ISCCe

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Big data analytics aplicado a tomada de decisao no Instituto da
Seguranca social - O caso das pensdes de sobrevivéncia

Joel Fernando Rodrigues Vilas Boas

Mestrado em Administracao Publica

Orientadora:
Doutora Maria José Sousa, Professora Auxiliar com Agregacao,
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa

Co-Orientador:
Doutor David Ferraz, Professor Associado,
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa

Qutubro, 2022









IScCe

Departamento de Ciéncia Politica e Politicas Publicas.

Big data analytics aplicado a tomada de decisao no Instituto da
Seguranca social - O caso das pensdes de sobrevivéncia

Joel Fernando Rodrigues Vilas Boas

Mestrado em Administracao Publica

Orientadora:
Doutora Maria José Sousa, Professora Auxiliar com Agregacao,
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa

Co-Orientador:
Doutor David Ferraz, Professor Associado,
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa

Outubro, 2022









Agradecimentos

Aos meus orientadores, Professora Doutora Maria José Sousa e Professor Doutor David Ferraz,
pela disponibilidade permanente e apoio prestado em todos os momentos de indefini¢cdo. Cada um, a
sua maneira, partilhou o seu conhecimento e experiéncia para que esta dissertacdo ganhasse contetido e
valor acrescentado. Muito obrigado!

Aos entrevistados do Centro Nacional de Pens@es e da Inspecdo-Geral do Ministério do Trabalho,
Solidariedade e Seguranca social que partilharam comigo a sua experiéncia profissional e se
disponibilizaram a participar neste estudo. Sem o vosso contributo, a partilha dos detalhes e a vossa
conviccdo, este projeto nunca teria sido alcancado. Obrigado por serem excelentes profissionais e
prezarem continuamente pela melhoria do servigo pablico. Obrigado pela coragem de demonstrar, sem
constrangimentos, que como qualquer instituicdo, existem fragilidades, mas que estdo dispostos a
colaborarem para que haja uma melhoria continua. Um bem-haja ao vosso brio profissional!

Aos especialistas em data science, data analytics ou artificial intelligence que se disponibilizaram
a participar neste estudo e que em muito contribuiram para os resultados obtidos. Muito obrigado!

Aos meus colegas do Mestrado em Administracdo Publica por terem partilhado as vossas
experiéncias profissionais, mas também pela diversidade cultural que me permitiu abrir novos
horizontes, ficando com uma perce¢do muito mais abrangente do que ¢ o “mundo” da Administragido
Publica, ndo s6 portuguesa, mas também dos restantes paises da Comunidade dos Paises de Lingua
Portuguesa. Todas as vossas partilhas fazem parte do meu crescimento pessoal. Obrigado.

Por dltimo, & minha companheira! Ao teu amor e apoio incondicional, em todos 0s momentos. E
gracas a estabilidade emocional que tenho contigo que este processo se tornou muito mais facil e que
me permitiu alcangar todos 0s objetivos a que me propus. Sem ti, hunca teria tido sequer a ousadia e a

ambicdo de o comecar. Obrigado por tudo!












Resumo

O big data refere-se a uma grande quantidade de producdo de dados diferenciados, que é praticamente
impossivel de ser analisada pelos métodos tradicionais e, além disso, € um processo pelo qual as
organizacgdes extraem valor agregado desses dados, obtendo vantagens competitivas, através de técnicas
de anélise de dados. A pensao de sobrevivéncia é uma prestacdo pecuniaria mensal e continua, mas nao
vitalicia, concedida aos familiares de beneficiarios ativos ou pensionistas do sistema de seguranca social,
em caso de falecimento, e destina-se a indemnizar os familiares pela perda dos rendimentos do trabalho
ou da pensédo de reforma recebidos pelo falecido. Os pagamentos desta pensao, em 2020, representaram
1,26% do PIB portugués (2.516M€) e por isso ¢ importante garantir a boa gestéo financeira. Desta feita,
surge a questao de investigacdo como pode a data analytics contribuir para uma melhoria na tomada de
decisdo na gestdo da pensdo de sobrevivéncia? O autor aplicou 0 método qualitativo, procedendo a
recolha de dados através da realizacdo de entrevistas exploratérias, a pessoas que tomam decisdes na
gestdo desta pensdo e sabem identificar quais as dificuldades que tém no seu dia de trabalho e entrevistas
com especialistas em dados para perceber como a data analytics poderd responder aos desafios
identificados nas entrevistas exploratorias. Concluiu-se que a aplicacdo de data analytics na gestdo da
pensdo de sobrevivéncia, como complemento a tomada de decisdo, podera responder as dificuldades
inerentes a sua gestdo, promover uma cultura organizacional de inovagdo orientada para os dados,

aumentar a produtividade, eficiéncia, eficicia e economicidade.

Palavras chave: Big data; Administracdo Publica; Gestdo Publica; Data analytics; Tomada de decis&o.






Abstract

Big data refers to a large amount of differentiated data production, which is practically impossible to
analyze by traditional methods and, in addition, it is a process by which organizations extract added
value from this data, obtaining competitive advantages, through data analysis techniques. The survivor's
pension is a monthly and continuous cash benefit, but not for life, granted to family members of active
beneficiaries or pensioners of the social security system, in the event of death, and is intended to
compensate family members for the loss of income from work or of the retirement pension received by
the deceased. Payments of this pension, in 2020, represented 1.26% of Portuguese GDP (2,516M€) and
therefore it is important to ensure good financial management. This time, the research question arises,
how can data analytics contribute to an improvement in decision-making in the management of the
survivor's pension? The author applied the qualitative method, collecting data through exploratory
interviews, to people who make decisions in the management of this pension and know how to identify
the difficulties they have in their working day and interviews with data specialists to understand how
data analytics will be able to respond to the challenges identified in the exploratory interviews. It was
concluded that the application of data analytics in the management of the survivor's pension, as a
complement to decision-making, can respond to the difficulties inherent in its management, promote an
organizational culture of innovation oriented to data, increase productivity, efficiency, effectiveness and
economy.

Keywords: Big data; Public Administration; Public Management; Data analytics; Decision-making.






Indice geral

RESUIMO ... bbbt h bbb bbb bbbt bbb bbb bbb i
AADSTTACT ... e ettt R bR n e iii
TNOICE GEIAL....e.oeeveeeee ettt ettt v
INAICE U8 QUAAIOS .....evveeee ettt ettt s s es s st iX
GlOSSANIO T8 SIGIAS. ...ttt bbbt b bbbt b ettt et ebe e iX
F AN aTo ] Tt £ 140 SR iX
T oo 0ot o TSSOSO 1
Capitulo 1. Estado, Administragdo € GeStd0 PUDIICA ........ccerveieieiiiiisece e 3
1.1. Relagdo entre Estado, Administracdo Publica e Sociedade ...........cccooceveiiviinnieniineneiens 3

1.2.  Modelos de organizagdo da AAministragao PUDIICA ...........ccovviiienineieice e 4

1.2.1. MOAEI0 BUFOCTATICO ......cveviieeiiieiieete et 4

1.2.2. NOVA GEStAO PUDIICA. .......euiiiiiiiiiee e 5

1.2.3. Nova Governanga PUDIICA. ..........cooviiiiiiieiee e 8

1.3. Tecnologias de Informacdo e Comunicacgao no contexto da Nova Governanca Publica.... 9

Capitulo 2. Big Data aplicado a Administragdo PUDIICA .........ccooeiiiiiiiiiieeee e 11
2.1, CONCEPLUANIZAGED ... .cveeveeeeieeie ettt ettt 11

2.2. Desafios e oportunidades da gestdo de dados na Administracéo Publica..............c.cc....... 12

2.3. Big data analytics na tomada de deCISAD..........cccuevuiiiieiiiiie e e 14
Capitulo 3. A SEQUIANGA SOCIAL.......c.eiiiiirieieieieis ettt s et r et et e e eenes 17
3.1. Enquadramento historico e organico da Seguranga Social ...........c.ccoreivriiienerenneienen, 17

3.1.1. Enquadramento historico em POrtugal............ccccoeriririnininenneieeee e 17

3.1.2. Enquadramento orgénico do Instituto da Seguranga Social.............c.ccocvrirereniennns 18

3.2.  Enquadramento legal da pensdo de sobrevivéncia do regime geral da seguranga social.. 19

3.3. Data analytics no &mbito da Seguranga SOCIal ...........cccvevrivieieniieiee e 21
(OF:To 1 (V] (o TSN aTo] o ol [=T 0 d a4 =1 (0T (o] [0 T ot WSS 23
A1 IMIBLOOO ...ttt bbb bRt bbb 23
4.1.1. Caracterizagdo doS PartiCIPANTES........oieieeiireree e ens 23



4.1.2. Instrumentos de reColNa de dadOS ........ocvviveiieriiee ittt re e e s e e s eraeee e 24

4.1.3. TECNICAS A€ ANANISE .....c.evieiriiiiiiiit e 24

414, PrOCEAIMENTOS. .. eevereeeieeiieieeiesie ettt bttt b e r e s 25

Capitulo 5. Apresentacdo, analise € disSCUSSA0 de reSUIAUOS ........ccveveerererierierierieiee e 27
5.1. Resultados obtidos das entrevistas eXploratorias ...........ccooeerrireiereiineiereese e 27

5.1.1 Desafios & tomada de AECISED .........ccueerieirieiriiiie e 27

5.1.2 Indicadores de monitorizagdo € CONLrOI0 ........ccoeviiiiriieieeeee e 27

5.1.3 Automatizacdo (desafios e oportunidades), partilha e cooperacao. ............c.ccoeune.e.. 28

5.2. Resultados obtidos das entrevistas a eSpecialistas ...........cccoovevveieiiicieiiisiee e 30
CONCIUSAD ...t h bbbt bbbt b bbbttt 37
B.1. CONCIUSDES ...ttt bbbt bbb 37

6.2. Recomendagdes, limitacdes e investigagies fUtUIaS ............ccvvvrerereieiieisis e 39
FONEES e R et E R e R R e Rt n e re e nrennes 41
LBOISIAGED ...ttt 41
Refer@ncias DIDIIOGIATICAS .........ciiiiiie e 42
N4 1=Y (o OSSP PP PR PRAUR PSRRI 49
Anexo A — Impacto Financeiro da Seguranga SOCIal ..........cccooveviiiinienieneneeeesce s 49
Anexo Al - Despesa or¢camental por Ministério em 2021 .........ccoocevvevieieienienenieneneeneenes 50

Anexo A2 - Despesa da Seguranca social: total € por tipo ..........ccocevereirieniene v 51

Anexo A3 - Pensdes da Seguranca social: despesa total e por tipo, bem como o n.° de

pensionistas POr tiP0 A& PENSAD ........cceeiviiiiieiiie ettt re e ere s 52

Anexo A4 - Despesa efetuada com pens@es de sobrevivéncia e o seu impacto no PIB e nas

receitas das contribuiGOEs € QUOLIZAGDES ........cvevereeririeieriesie e 53
ANEX0 B — M0del0 CONCEPLUAL........ccuiiiiiiiieies s 54
Anexo C — Caracterizagao dos ENtreVistatos ...........ccceveieieininiiineseseseee s 55
Anexo D — Modelo de elaboragdo dos guifes da entreVvista............cveverereneieiesisenese e 56
ANEX0 E — GUIBES 08 ENLIEVISIA .. eevviieciicie ittt sttt ne 57

Anexo E1 - Guido da entrevista eXploratOria..........couereirnireriseieseesie e 58

Anexo E2 - Guido da entrevista a eSpecialistas ..........ccoocvveereieiieiie i 60
Anexo F — Termo de Consentimento INfOrmado ............ooevveiiiniiininreeeeesee e 63

Vi



Anexo G — Quadros categoriais relativos a analise de contetdo das entrevistas...........c..cc....... 64
Anexo G1 - Categorizacdo da analise de contetdo referente ao objetivo especifico 1 .... 65
Anexo G2 - Categorizacdo da andlise de conteudo referente ao objetivo especifico 2 .... 66
Anexo G3 - Categorizacdo da analise de contetdo referente ao objetivo especifico 3 .... 67
Anexo G4 - Categorizacédo da andlise de conteudo referente ao objetivo especifico 4 .... 68

Anexo H — Matrizes das unidades de @naliSe............coourririiriiirenneisee e 70
Anexo H1 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 1 (entrevista exploratoria)..... 71
Anexo H2 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 2 (entrevista exploratoria)..... 72
Anexo H3 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 3 (entrevista exploratoria)..... 73
Anexo H4 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 4 (entrevista exploratoria)..... 75
Anexo H5 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 5 (entrevista exploratoria)..... 76
Anexo H6 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 6 (entrevista exploratdria)..... 78
Anexo H7 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 1 (entrevista especialistas). ... 79
Anexo H8 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 2 (entrevista especialistas). ... 81
Anexo H9 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 3 (entrevista especialistas). ... 83
Anexo H10 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 4 (entrevista especialistas). . 85
Anexo H11 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 5 (entrevista especialistas). . 88
Anexo H12 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 6 (entrevista especialistas). . 89
Anexo H13 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 7 (entrevista especialistas). . 91

Anexo H14 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 8 (entrevista especialistas). . 93

Vii



viii



Indice de quadros

Quadro 1.1 - Medidas da Nova GeSta0 PUDIICA .........c.covueiiiiiiieiee ettt 6
Quadro 1.2 - Diferengas entre Gestdo Publica e Gestdo Privada ...........ccccovvveviieiiic s 7
Quadro 4.1 - Categorias dos Objetivos ESPecificos 1, 2 € 3 ...coovoiiiiiieiiiese e 26
Quadro 4.2 - Categorias do Objetivo ESPECITICO 4.......covcveiiiiicicci e 26
Quadro 5.1 - Quadro Categorial do Objetivo ESPeCifiCo L. ......ccccvviiiieiiiice e 27
Quadro 5.2 - Quadro Categorial do Objetivo ESPECITICO 2 .....cccvciviiiiciiiee e 28
Quadro 5.3 - Quadro Categorial do Objetivo ESPECifiCO 3 ......ccciiiiiiieiiirce e 28
Quadro 5.4 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questéo 1, da Entrevista a Especialistas.......... 31
Quadro 5.5 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questéo 2, da Entrevista a Especialistas.......... 32
Quadro 5.6 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questéo 3, da Entrevista a Especialistas........... 33
Quadro 5.7 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questao 4, da Entrevista a Especialistas........... 33
Quadro 5.8 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questéo 5, da Entrevista a Especialistas........... 34
Quadro 5.9 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questéo 6, da Entrevista a Especialistas........... 35

Quadro 5.10 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questdo 7, da Entrevista a Especialistas......... 35
Quadro 5.11 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questdo 8, da Entrevista a Especialistas......... 36

Glossario de siglas

CNP Centro Nacional de Pensdes

DL Decreto-Lei

IPMA Instituto Portugués do Mar e da Atmosfera, I.P.

IRN Instituto dos Registos e Notariado, I.P.

ISS Instituto da Seguranga social, I.P.

ISSS Instituto de Solidariedade e Seguranca social, 1.P.

MTSSS Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social

NGP Nova Gestédo Publica

OE Obijetivo(s) Especifico(s)

RGPD Regulamento Geral de Protecdo de Dados

UE Unidades de Enumeracao

TIC Tecnologias de Informacgéo e Comunicacédo
Anglicismos

Back-end A forma de processar e adequar determinado input e adequa-lo a

uma especificacdo, transmitindo uma resposta.



Benchmark
Big data
Bots

Business analytics

Business intelligence

Career path
Cloud

Cron
Dashboards
Data analyst
Data analytics
Data center

Data driven
Data engineer
Data lake

Data manager

Data practitioner

Data science
Data scientist
Data warehouse
Developer(s)
Digital natives
Freeware
Front-office
Hackathon
Head of data
Insights
Interface

Internet of Things

Key performance Indicator(s)

Know-how
Machine learning
Next-best-offer

Referéncia; dados de referéncia

Grande conjunto de dados

Robos

Anadlise de negdcios

Inteligéncia empresarial

Carreira profissional

Nuvem

Programa que executa comandos agendados

Painel de instrumentos

Pessoa cujo trabalho é coletar e interpretar dados

Anélise de dados através de técnicas avangadas computacionais
Instalagdo composta por computadores em rede, sistemas de
armazenamento e infraestrutura de computagéo

Orientada para os dados

Engenheiro de dados

Repositério para armazenamento de dados estruturados e ndo
estruturados

Gestor de dados

Quem coleta, transforma, analisa os dados e comunica os resultados
a quem toma decisdes

Ciéncia dos dados

Cientista de dados

E um repositorio central de informagcdes

Quem cria, escreve ou testa websites e programas

Aquele que nasceu e cresceu com as tecnologias digitais
Programas de computador que ndo exigem pagamento de licengas
Linha da frente

Eventos de programacéo

Coordenador/Supervisor da equipa de dados

Capacidade de obter uma compreensao precisa sobre algo
Conjunto de ferramentas utilizados para manusear algo virtual
Internet das coisas

Indicadore(s) de performance

Saber fazer

Aprendizagem automatica computacional

Proxima melhor oferta



Open data
Open software
Outsourcing
Query
Roadmap
Software
Stakeholders
Start-up
Task force
Use cases
Webservice

Dados abertos

Programas de codigo aberto

Externalizacdo de determinado servico

linguagem de computadores utilizada para realizar consultas
Mapa de estrada; mapa estratégico

Programa ou programas que fazem o tratamento da informacéo
Partes interessadas

Empresa recém-criada ainda em fase de desenvolvimento.
Equipa especializada e organizada para determinada tarefa
Sugere situacdes em que um software pode ser Util.

Solucéo usada na integracdo de sistemas e na comunicacgao entre
aplicagdes diferentes, permitindo enviar a receber dados.

Xi






Introducéo

O desenvolvimento do conhecimento e as mudangas na economia e na sociedade, causadas pela
tecnologia, tornaram o sistema de governanca cada vez mais complexo (Castells, 2010; Nye, 2002). A
sociedade espera que a evolucdo tecnoldgica impulsione melhores decisdes, através da melhoria da
eficiéncia, eficacia e economia na utilizacdo dos recursos publicos, de forma a ir ao encontro do interesse
publico.

O big data refere-se a uma grande quantidade de producdo de dados diferenciados, que sdo
praticamente impossiveis de serem analisados através dos métodos tradicionais, e € um processo pelo
qual as organizaces retiram valor acrescentado obtendo vantagens competitivas. Para as organizacgdes
tomarem decisdes baseadas em data analytics, isto é, onde as técnicas analiticas avangadas sdo aplicadas
em conjuntos de big data € preciso ter 5 pilares fundamentais: (1) lideranca preparada para lidar com
esse fendmeno; (2) gestdo de talentos, dada a capacidade de adquirir o capital humano necesséario; (3)
tecnologia disponivel onde as técnicas de analise de dados séo aplicadas; (4) tomada de deciséo deve
sustentada com base em dados; e (5) a cultura organizacional orientada para os dados que deve ser
disseminada por todos os colaboradores (McAfee & Brynjolfsson, 2012; Davenport, 2006).

Com a aplicacdo de técnicas de data analytics, varios autores defendem que: é expectavel a
simplificagdo do processo de tomada de decisdo, reducdo de custos, aumento da qualidade, obtencéo de
melhores resultados operacionais e financeiros, que 0s governos se tornem mais eficientes e eficazes e
tenham informagdes em tempo real que permitam reagir extemporaneamente a volatilidade existente
(Davenport & Harris, 2007); sejam tomadas melhores decisfes estratégicas, taticas e operacionais e que
0s problemas sejam identificados e resolvidos (Davenport et al., 2010); aumento da produtividade
(Brynjolfsson et al., 2011); e alinhamento dos objetivos das organiza¢fes com as estratégias definidas
através da analise de indicadores de desempenho (Sousa, 2020).

Em 2021, o orcamento do Estado para o Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranga Social
(MTSSS) representava 32,16% de todas as despesas orcamentais em Portugal, sendo que 49,65% das
despesas da seguranca social estdo relacionadas com pens@es, complementos e suplementos. Além
disso, verifica-se também que a despesa com pensdes representa 9,30% do PIB no ano de 2020, sendo
que 1,26% desse valor é com pensdes de sobrevivéncia. Posto isto, é fundamental que haja uma gestao
publica assente nos principios da boa gestdo publica, de forma a assegurar a sustentabilidade das
financas publicas.

Perante o exposto, pretende-se responder a seguinte questdo de investigacdo: Como pode a data
analytics contribuir para melhorar a tomada de deciséo na gestdo da penséo de sobrevivéncia? Para isso,
em termos praticos, definiu-se como objetivo geral o de desenvolver um modelo de data analytics como

suporte a tomada de decisdo na gestdo desta prestacdo. Para tal, é necessario conhecer a atuacao do



Centro Nacional de Pensdes (CNP), na gestdo da referida prestacdo, bem como as dificuldades existentes
na sua gestdo pelos decisores, tendo-se definido como objetivo(s) especifico(s) (OE):

OE1. Compreender de que forma sdo tomadas as decisdes no CNP, e quais as principais dificuldades
na gestdo da pensao de sobrevivéncia;

OEZ2. Identificar os principais indicadores de monitorizacao utilizados como suporte a tomada de
deciséo;

OE3. Quais os desafios e oportunidades associados a automatizacdo e a partilha e cooperacgdo da
informacéo.

OE4. Compreender em que medida a data analytics pode responder aos problemas identificadas
nosOE 1, 2e 3.

Tratando-se de um tema pouco explorado, principalmente no seio da seguranca social, classifica-se
esta investigacdo como sendo um estudo exploratorio, destinado a obtencdo de conhecimento genérico
sobre o tema, que permita formular questdes para investigac6es futuras, bem como recomendar possiveis
solugdes para os problemas e dificuldades detetadas.

Para se alcancar os objetivos definidos, pretende-se recorrer ao método qualitativo, através da
elaboragdo de entrevistas semiestruturadas com o objetivo de adquirir informagdes do entrevistado,
relacionadas com o assunto a ser investigado. As entrevistas decorrerdo em duas fases, sendo a primeira
exploratdria, junto de pessoas gue estdo envolvidas na tomada de decisdo da penséo de sobrevivéncia, e
a segunda junto de especialistas em data analytics e/ou data science, de onde o autor pretende, com base
na coleta de informacBes nas entrevistas exploratdrias, obter respostas para o0 alcancar 0s objetivos
definidos.

Este estudo é fundamental porque permite encontrar respostas para lidar com a volatilidade e a
incerteza existente, permitindo as instituicGes publicas que tomem decisdes de forma mais assertiva,
garantindo o interesse publico, a sustentabilidade das finangas publicas e uma resposta mais eficaz e
transparente perante o cidad&o.

Do estudo conclui-se que, para que a data analytics contribua efetivamente para a melhoria da
tomada de decisdo, a seguranca social necessita de difundir uma cultura organizacional,
tendencionalmente orientada para a inovacdo e para os dados, adquirir novas competéncias
computacionais, através de recrutamento ou formacao interna e implementar politicas de flexibilizacdo
remuneratdria para a retencdo de talento. A adogdo destas medidas, complementada com a introdugéo
de automatizacdo, através de técnicas de data analytics, tais como machine learning, é previsivel que

haja aumento da produtividade, da eficiéncia, da eficacia e da economicidade.



Capitulo 1. Estado, Administracéo e Gestao publica

Neste capitulo conceptual, primeiramente sera feito o enquadramento tedrico acerca da relacdo existente
entre o Estado, a Administracdo Pablica e a sociedade, sendo de seguida identificados os principais
modelos de organizacdo da Administracdo Publica, dando-se destaque ao Modelo Burocratico, a Nova
Gestdo Publica, onde se ird também fazer a distincdo entre gestdo publica e gestdo privada, e a Nova
Governanca Publica. No final do capitulo abordar-se-a também as Tecnologias da Informacéo e

Comunicacdo (TIC) e o seu impacto na Governanca.

1.1. Relacéo entre Estado, Administracio Publica e Sociedade

A relacdo entre o Estado, a Administracdo Publica e a sociedade, tem sofrido diversas transformacdes
ao longo dos séculos. A sociedade tornou-se cada vez mais heterogénea, consequéncia do aumento da
informacdo e do conhecimento, assim como dos desenvolvimentos tecnolégicos que deram abertura e
liberdade para a diversidade (Rittel & Webber, 1973). Como resultado, a funcéo do Estado tornou-se
cada vez mais complexa, sendo exigido, recorrentemente, mais e melhores politicas que consigam
responder as necessidades da sociedade.

O Estado é constituido por um povo, fixado num determinado territorio, no qual institui, por
autoridade propria, um poder politico, com autoridade soberana, com vista a satisfacdo das necessidades
coletivas (Sousa & Galvéo, 1994).

No inicio do século XVI, existiam diversos paises europeus, onde o Estado era considerado
absolutista, estando o poder concentrado na pessoa do Rei. Com a revolucdo puritanal, da-se o
surgimento do Estado liberal onde ocorre a separacdo entre a esfera publica e privada (Ferraz, 2016) e
passa a haver menor intervencdo do Estado, que apenas se limitava ao estritamente indispensavel
(Caupers & Eird, 2016). A revolucdo francesa de 1789, deu lugar a proclamacdo da Declaracdo dos
Direitos do Homem e do Cidaddo, resultando desta uma dupla subordinacdo da Administracdo, que
passava ndo so a responder perante o poder politico, mas também a estar submetida ao Direito, erguendo-
se entdo o Estado de direito em que toda a atuacdo do poder politico est& subordinada a regras juridicas,
de modo a assegurar os direitos e liberdades dos cidaddos (Ferraz, 2016).

A Administragdo Publica é a execugdo detalhada e sistemética do direito publico, e qualquer
aplicacgdo da lei geral € um ato de administragdo (Wilson, 1887). Por outro lado, White (1926) considera
que esta se trata da gestdo material e humana na prossecugdo dos propdsitos do Estado, cujo objetivo
passa pela utilizacéo eficiente dos recursos, ao dispor dos funcionérios publicos, na execucdo das
politicas. Enquanto o primeiro da enfase a Administracdo no seu aspeto legal (direito administrativo), o
segundo refere-se a gestdo por parte do Governo, onde a administracdo participa na formulacéo dos

propositos do Estado. Peters e Pierre (2003), consideram, em linha de pensamento com Wilson (1887)

! Foi uma guerra entre a monarquia e o parlamento britanico ocorrida entre 1640 e 1648.



e White (1926), que a principal atividade da Administracdo Pdblica é a implementacdo de leis gerais,
mas também a criacdo das leis secundarias que tornam claras a execucdo da lei geral, bem como a
concecdo e implementacdo de politicas publicas.

Mozzicafreddo (2001a) refere que a Administracdo Publica compreende:

(...) por um lado, poder, na medida em que se atua segundo procedimentos especificos que
delimitam comportamentos, obrigacdes e direitos e, por outro, é servigo coletivo, porque
0s seus poderes e direitos de intervengdo ndo se legitimam mais do que pela funcdo que
realiza e pelos servigos que presta a coletividade. (p.2).

A Administracdo Pablica é ainda composta por um conjunto de 6rgaos, servigos e agentes do Estado
e demais organizagOes (em sentido organico) que desenvolvem um conjunto de agdes e operacdes (em
sentido material?) e que asseguram, “em nome da coletividade, a satisfacdo disciplinada, regular e
continua das necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar” (Caupers & Eir6, 2016, p.31).

Posto isto, o objetivo da Administragdo Publica passa por responder “tanto as necessidades e
caracteristicas do cidaddao como as politicas definidas pelo governo e pelas normas constitucionais”
(Mozzicafreddo, 2001b, p.148).

Assim, a Administragdo Publica esta profundamente ligada ao Estado. Este é quem decide as
politicas a implementar e a Administragdo Publica é quem gere os recursos publicos de modo a satisfazer
as necessidades coletivas, estando subordinada ao poder politico e a regulacao juridica. Posto isto, é de
todo o interesse que esta, enquanto instrumento do Estado, tenha o melhor desempenho possivel,
atendendo que, quanto melhor o seu desempenho, melhor a opinido da sociedade em relacdo ao Governo

que pretende responder as expectativas dos cidaddos.

1.2. Modelos de organizacdo da Administracéo Publica

1.2.1. Modelo Burocratico
Chiavenato (2014) considera que a burocracia “é uma forma de organizacdo humana que se baseia na
racionalidade, isto é, na adequag&o dos meios aos fins pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia
possivel no alcance desses objetivos.” (p. 258).

Hall (1963), no seu estudo empirico, referiu diversas caracteristicas identificadas por diferentes
autores, relativamente ao modelo burocratico de Weber, nomeadamente:

1. A autoridade é instituida através de tarefas padronizadas, que estipulam como deve
funcionar a organizagéo e como se desempenha cada fungéo;

2. Adivisdo do trabalho é feita com base na especializacdo, a fim de garantir a eficiéncia;

2 Os 6rgdos de soberania ndo integram a Administracdo PUblica em sentido organico, mas apenas material,
atendendo que desempenham fungdes proprias dos seus poderes, tais como o poder executivo, judicial e legislativo.



A impessoalidade nas relacdes de trabalho, isto é, cada um desempenha o seu cargo;
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4. Hierarquizacao, através da especializacdo vertical;

5. Meritocracia, atendendo que a escolha dos funcionarios é feita de acordo com o seu mérito;
6. Segregacdo entre a administracdo e a propriedade;

Este modelo trouxe vantagens e desvantagens. Por um lado, segundo Pitschas (1993) as vantagens
sdo: (1) a autoridade tem mais sucesso na manutencdo da posi¢do de comando e coordenacdo das
atividades administrativas, garantindo a uniformidade e controlo da legalidade no cumprimento das
tarefas; (2) aumento da eficiéncia e produtividade, devido a execugdo de tarefas rotineiras; e (3)
tratamento imparcial e julgamento objetivo perante todos os cidaddos. Chiavenato (2014) acrescenta
gue “o nepotismo ¢ evitado e as condi¢des de trabalho favorecem a moralidade econémica e dificultam
a corrupgao” (p. 267). Por outro lado, Pitschas (1993) considera como desvantagens, os bloqueios
causados aos funcionarios publicos: (1) a nivel individual (na inovacgdo e resposta a imprevisibilidade)
e na participacdo dos cidaddos nas decisdes administrativas, devido a centralizacdo da tomada de
decisdo; (2) ao nivel organizacional, as especializagdes pretendidas impedem que haja comunicagdo
entre essas unidades, levando ao crescimento paralelo de outras e de custos de coordenagéo; e (3) a
impessoalidade resulta na falta de atencdo aos direitos e necessidades coletivas.

Assim, a burocracia weberiana consiste hum grupo de pessoas, hierarquicamente estruturado,
sujeito a regras, impessoal, meritocratico, disciplinado e com competéncias especificas (Sager & Rosser,
2009). Contudo, pese embora este modelo tenha sido capaz de trazer algumas vantagens, num periodo
inicial, apresentou diversas fragilidades, principalmente na incapacidade de resposta as exigéncias e
transformacdes da sociedade, tendo-se tornado fundamental o aparecimento de um novo modelo,

surgindo assim a Nova Gestdo Publica (NGP), que de seguida se analisa.

1.2.2. Nova Gestdo Publica

Durante as décadas de 60 e 70 do século XX, aquilo que ficou denominado como Teoria da Escolha
Publica, defendeu que alguns politico-economistas “incitados pela filosofia liberal de Adam Smith”
(Asensio, 2016, p. 95), arguiam que os funcionarios publicos ndo se preocupavam com o bem-comum,
mas sim com 0s seus interesses pessoais, e que 0 aumento da despesa publica para sustentar esta carga
burocrética gerou ceticismo da comunicagdo social e da sociedade, rotulando o setor publico como

ineficaz na resposta as necessidades coletivas (Bevir, 2012).

Consequentemente, nas décadas de 70 e 80 do século XX, deu-se a introducédo da "gestdo publica™ nos
programas das novas escolas de pés-graduacdo em politicas publicas (de que sdo exemplos as
universidades de Harvard e Princeton), dando lugar a um novo movimento académico, cunhado por
Christopher Hood, em 1991, como New Public Management (Hood, 2007; Lynn, 2007). Este
movimento teve como principais impulsionadores os paises anglo-sax6nicos, nomeadamente através de

figuras como o presidente norte-americano Ronald Reagan e a primeira-ministra britanica Margaret



Tatcher, tendo sido caracterizado pela transferéncia de principios da gestéo privada para a gestdo publica
(vd. Quadro 1.1), passando assim a ser referenciado pelo foco na gestdo e ndo na politica (Bevir et al.,
2003; Peters & Pierre, 2003).

Quadro 1.1 Medidas da Nova Gestao Publica

Medidas Autores

Redugo do crescimento do governo e dos gastos pablicos e orientagdo para Hood (1991), Dunleavy e Hood (1994), e
0 servico publico e para o cliente, bem como a accountability Kettl (2005)

Descentralizagdo dos servicos, através da redugdo das estruturas Kettl (2005), Pollitt (2007), Madureira e
organizacionais piramidais, a fim de reduzir a ineficacia da centralizagéo Ferraz (2010) e Pollitt e Bouckaert (2011)

Introducdo de mais competigdo no setor publico através da implementacéo de
Key Performance Indicators, gastos atribuidos aos outputs em vez de inputs,  Hood (1991) e Dunleavy e Hood (1994)
e mais disciplina na utilizagdo de recursos publicos

Hood (1991), Dunleavy e Hood (1994), Kettl

Parcerias publico-privadas e outsourcing (2005) e Pollitt ¢ Bouckaert (2011)

Desregulacdo, permitindo os gestores publicos intervirem diretamente na

x . . . Hood (1991); Madureira e Ferraz (2010)
gestdo de recursos financeiros, humanos e materiais

Utilizagdo de Tecnologias de Informacéo Kettl (2005)

Nota. Medidas da nova gestdo publica. Elaborado pelo préprio a partir dos autores citados.

Mozzicafreddo (2001a) defende que o paradigma da NGP nasce de uma ideia errada atendendo a
que as organizacOes privadas se baseiam no interesse proprio e na légica de mercado, enquanto as
organizages publicas defendem o interesse geral e o servico publico, ndo podendo ser permitidos os
mesmaos valores e objetivos. Portanto, a esfera publica pertence a comunidade e a esfera privada cobre
todos os aspetos da vida que ndo dependam da vontade coletiva (Giauque, 2003). De facto, a gestdo
privada e a gestdo publica sdo claramente distintas. Enquanto a primeira tem como objetivo,
essencialmente, a criacdo de valor para os acionistas, a segunda tem, acima de tudo, o bem-estar da
sociedade em geral. Assim, conforme aferido por Madureira e Ferraz (2010) e Kim et al. (2014), as

principais diferencas entre ambas constam no Quadro 1.2.

Quadro 1.2 Diferencas entre Gestao Publica e Gestao Privada

Gestao publica Gestao privada
Objeto Necessidades coletivas Necessidades individuais
Fins Interesse publico Interesse particular
Meios Normas juridicas Contratos entre particulares
Financiamento Impostos Investimento privado
Objetivo final Bem-estar da sociedade Lucro para os acionistas

Seguranga dos riscos basicos (igualdade,
Missdo liberdade, justica) promocdo do bem-estar e o
desenvolvimento econémico.

Satisfacdo do cliente e desenvolvimento da
competitividade




Gestédo publica Gestéo privada

Légica de atuacdo Inexisténcia ou imperfeicdes de mercado Mercado

Igualdade, equidade, justica, proporcionalidade,

Valores . : Restricdo na prestacdo de servicos
universalidade, bem comum ¢ P ¢ ¢
A . N L Concorre com outros atores (concorréncia
Concorréncia Tendencionalmente inexistente ou limitada .
perfeita).
Tomada de decisao Diversos atores de decisdo Numero limitado de atores
Natureza da " - .
Cooperagéo e controlo Competigdo e compromisso

atividade coletiva

Nota. Adaptado de Madureira e Ferraz (2010) e Kim et al. (2014)

Lynn (2003) salienta que a gestdo publica € vista como uma préatica qualificada, desempenhada por
individuos que exercem funcbes de gestdo, e que um bom gestor publico deve ter capacidade para
organizar, motivar e dirigir agdes para a elaboracdo e alcance dos objetivos. Assim, a gestdo publica
trata de garantir que a utilizacéo dos recursos disponiveis seja efetuada da forma mais eficaz, eficiente®
e econdémica para cumprir 0s objetivos da politica do Estado e adapta-se a uma miriade de reformas e
modelos que tém vindo a transformar-se ao longo dos anos, devido as diferentes constituicoes,
instituicBes, cultura administrativa e circunstancias economicas, que definem a estrutura do pais (Lynn,
2008).

Pollitt e Bouckaert (2011) consideram que, apesar das suas aparentes vantagens, a NGP tornou-se
bastante controversa, consequéncia das caracteristicas culturais, éticas e ideoldgicas que ndo se
adequavam a todos os paises. A United Nations (2015) acrescenta, ainda, o surgimento de problemas de
agéncia em que os gestores publicos davam mais importancia aos seus interesses pessoais do que a
responder aquilo que os lideres politicos pretendiam, surgindo a necessidade de introduzir mecanismos
de governanca eficazes, de forma a garantirem o interesse publico.

Em 1976, Jensen e Meckling desenvolveram um modelo baseado na Teoria da Agéncia ou Teoria
do Agente Principal®. Os autores identificaram que o principal problema desta teoria surge devido a
separacao entre a tomada de decisédo, que é realizada pelos gestores, e o risco residual pelos acionistas,
0 que gera dificuldade em delinear contratos de forma a garantir que o desempenho dos gestores va de
encontro aos interesses dos proprietarios. Esta teoria também se aplica ao setor publico, porém, de forma
distinta. Por um lado, os cidaddos (enquanto principais) quando votam para eleger alguém que 0s
represente (agente politico), por outro lado, 0 Governo (enquanto principal) delega as suas competéncias

e nomeia gestores publicos (agentes) para os diversos setores da Administracdo Pablica. Na primeira

3 A distingéo entre eficiéncia e eficacia, segundo Pollitt e Bouckaert (2011) “efficiency is the ratio between inputs and
outputs, whereas effectiveness is the degree to which the desired outcomes result from the outputs” (p.15).

4 Esta teoria defende que uma relagéo de agéncia é um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (principal) contratam
alguém (agente), para realizar algum servigco no seu nome, o que por sua vez implica a delegagdo de alguma autoridade na
tomada de deciséo que, posteriormente, afetam diretamente os proprietarios/acionistas. Isto leva a que, na maioria das relagdes
de agéncia, o proprietario e o0 agente incorram em custos de monitorizagdo e havera alguma divergéncia entre as decisfes do
agente e aquelas que maximizam o bem-estar do principal.



situacdo, a preocupagdo com o oportunismo politico e da perda das elei¢Bes € inerentemente dindmica
entre ambos os atores, servindo aqui a accountability como um processo de relagdo entre o eleito e o
eleitorado. Na segunda situacdo, 0 processo é mais idéntico ao da Governanga Corporativa, na medida
em que os politicos delegam as suas responsabilidades com a expectativa de que 0s seus objetivos sejam
alcancados através dos agentes nomeados (Gailmard, 2014).

Na Teoria dos Contratos, as partes envolvidas sdo confrontadas com a necessidade de adaptagdo as
falhas imprevistas que surgem em razdo de lacunas, erros e omissdes nos contratos originais,
consequéncia da racionalidade limitada® (Williamson, 2002). Basicamente, o autor defende que, se 0s
atores envolvidos ndo forem confrontados com a necessidade de adaptacdo ao imprevisto (em razéo da
racionalidade limitada), entdo podem gerar quebras contratuais bastante dispendiosas, devido a recusa
de cooperacdo, ma adaptacgdo e a procura de negociagdo, o que leva a que todos os contratos complexos
estejam inevitavelmente incompletos. Hart (1995) com base nestas teorias, observou gque as questdes de
governanca surgiram devido a existéncia de problemas de agéncia e pelo facto de os contratos estarem

sempre incompletos, ndo salvaguardando os interesses de todas as partes envolvidas.

1.2.3. Nova Governanca Publica

A governanca publica pode ser dividida em cinco vertentes: (1) sociopolitica, preocupada com o
relacionamento entre o Estado e outros atores sociais para compreensdo e implementacéo de politicas
publicas, a fim de ganhar maior legitimidade; (2) politicas publicas, que se preocupa com a forma como
as redes politicas interagem com as diversas partes interessadas para criar e governar o processo das
politicas publicas; (3) administrativa, preocupada com a aplicagéo efetiva da Administracdo Publica e o
seu posicionamento para lidar com a complexidade contemporénea do Estado; (4) contratual,
preocupada com o funcionamento interno da NGP e particularmente com as relagbes contratuais na
prestacdo de servicos publicos, através da accountability; e (5) redes, preocupada com a organizacao
interna através de redes colaborativas, de forma a prestar melhores servigos publicos (Osborne, 2010).
Sucintamente, a governanca publica diz respeito a conducgdo da economia e da sociedade com vista ao
alcance dos objetivos coletivos, através do envolvimento de diversas partes interessadas, em diferentes
processos de decisao (Peters, 2013).

A governancga publica procura incentivar a participacdo da populagdo nos processos de decisdo,
tanto dos gestores publicos como dos politicos, de forma que o Governo consiga dar resposta mais
assertiva aquilo que a sociedade exige. Contudo, existem outras consideracGes, nomeadamente,
regionais, étnica, género e estilo de vida o que faz com que esta relacéo seja distinta de pais para pais
(Pierre & Peters, 2005).

Para que a governanca publica seja bem sucedida, é necessario o cumprimento de pelo menos quatro

atividades: (1) a definicdo de objetivos, sendo que governar implica saber direcionar e isso envolve

5 De acordo com Williamson (2002) diz respeito a um comportamento intencionalmente racional, porém limitado, em
que as partes de um contrato nunca podem antecipar totalmente todas as contingéncias futuras e decretar salvaguardas formais
contra possiveis formas de oportunismo, o que implica dificuldades na gestéo.



conhecimento sobre o que se pretende alcangar; (2) harmonizacdo e coordenacdo de objetivos - 0s
multiplos atores governamentais tém os seus proprios objetivos e, portanto, uma governanca eficaz
requer o estabelecimento de algumas prioridades e a coordenacao das acdes realizadas de acordo com
essas prioridades; (3) implementacdo - as decisdes tomadas nas duas primeiras etapas devem ser
colocadas em prética; e (4) feedback e accountability — os stakeholders envolvidos no processo de
governanga devem aprender com as suas acoes, sendo importante para melhorar a qualidade das decisGes
tomadas e também para a accountability democratica (Peters, 2011).

Gomes (2016) considera que “é a partir da ideia de rede que ganha identidade prépria uma forma
de governacdo supostamente nova, a governance” (p.111), enquanto capacidade do governo saber
governar, de forma colaborativa (em rede), sendo que esta pode ter dois sentidos, a atuacdo conjunta
entre diversos atores (governamentais ou niio) ou as interagdes com a “sociedade em rede”® (Martins &
Marini, 2014). As novas tecnologias sdo a base de apoio no desenvolvimento de formas de interagdo em
rede entre a sociedade e as organizagOes governamentais (Meijer, 2015). Para Sgrenson (2012) a
governanca assenta no pressuposto de que a inovagao do sector publico é alcangada mais eficazmente
através da institucionalizacdo da colaboragdo entre as partes interessadas interdependentes.

Assim, a governanga tem como principal propésito tornar o governo mais eficaz, legitimo,
transparente e eficiente, incluindo uma gama mais ampla de atores nas decisfes coletivas, tanto na
formulacéo quanto na implementagéo de politicas. As tecnologias de informacéo e comunicagéo (TIC)

surgem agui como um meio facilitador e promotor destas caracteristicas.

1.3. Tecnologias de Informagcdo e Comunicacdo no contexto da Nova

Governanca Publica

Todas as revolugdes industriais causaram impactos na sociedade e na economia. Na 1.° revolucéo
industrial as transagdes comerciais foram aceleradas como resultado das redes ferroviérias que
permitiram a conexao entre diversas regides. Na 2.° revolugdo industrial h4 o aumento exponencial da
globalizacéo consequéncia do aparecimento de avides, automoveis, luz elétrica, radios e telefones. Na
3.% revolucdo industrial as pessoas desenvolveram novas competéncias informéaticas devido ao
surgimento das TIC, levando a que todo o mercado, bem como o funcionamento das organizacdes,
fossem modificados (Bell, 1976). Por ultimo, na designada 4.2 revolucdo industrial, surgem as novas
tecnologias cibernéticas, tais como a Big Data analytics, Internet of Things, Machine Learning e
Inteligéncia Artificial, o que levou ao desenvolvimento de competéncias computacionais e de novas
qualificacbes (World Economic Forum, 2020). Estas mudangas socioecondmicas, causadas pela

evolucdo tecnolégica, tornaram o sistema de governanca cada vez mais complexo (Nye, 2002; Castells,

6 Segundo Castells (2005) “é uma estrutura social baseada em redes operadas por tecnologias de comunicagdo
e informacgao (...) que geram, processam e distribuem informacéo a partir de conhecimento acumulado nos nés
dessas redes” (p.20).



2010). Aliés, todas as reformas na Administragdo Publica, decorreram de altera¢fes macroeconémicas,
desenvolvimentos tecnoldgicos e mudancas ideoldgicas (Pollitt & Bouckaert, 2011), assim como todas
as revolugdes industriais transformaram a cultura e a sociedade, colocando diferentes exigéncias sobre
0 Governo (Nye et al., 1997).

Os cidadaos esperam que a evolucao tecnoldgica aumente a eficiéncia e eficacia do governo (Hochtl
et al., 2016), e a Unica forma de se conseguir dar uma resposta atempada a estas reivindicacdes esta na
capacidade do Estado, conseguir integrar as novas tecnologias, aproximando-se da sociedade, através
da ligacdo entre os agentes publicos e os cidaddos. As TIC e a sua integracdo nos circuitos de produgdo
sdo a solugdo para o desenvolvimento econdmico e social dos paises (Cardoso, 2005), e devem promover
a conexao entre quem toma decisGes e todas as partes interessadas (Kettl, 2005, p. 17).

A United Nations (2005) defende que a introducdo das TIC na Administracdo Pablica permitira
ganhar maior eficiéncia, eficicia, qualidade, capacidade de resposta e acessibilidade aos servigos
publicos, alavancando as dimensdes sociais, econdmica e ambientais, bem como promovendo a
sustentabilidade geracional, através da cooperacdo e integracdo, sendo que, para tal, € necessario que 0s
governos invistam em ferramentas eletronicas e dados abertos, que potenciem o dialogo, a partilha de
informacdo, a transparéncia, accountability e a capacidade de respostas as necessidades coletivas, e que
0s desafios sejam ultrapassados através da introducdo de novas competéncias e estruturas
organizacionais e novas formas de lideranca.

Em suma, na era digital, as estruturas de governanga sdo pressionadas a adaptarem-se e
desenvolverem novos modelos de tomada de decisdo (Sousa et al., 2022) que permitam aumentar a
eficiéncia e eficacia na prestagdo de servigos publicos, ganhar a confianga dos cidaddos promovendo a

sua participacéo ativa e incluir uma gama mais ampla de partes interessadas nas decisdes politicas.
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Capitulo 2. Big Data aplicado a Administracdo Publica

Neste capitulo serd elaborado o estado da arte do big data onde se pretende identificar qual o
entendimento dos investigadores em relacdo ao seu conceito, sendo de seguida identificado quais 0s
principais desafios e oportunidades gerados pela utilizacdo de técnicas de data analytics e, por Gltimo,
sera referido uma série de desafios e oportunidades na utilizacdo da data analytics a respeito do setor

publico e quanto aos resultados expectaveis quando as decisfes sdo tomadas com base nestas técnicas.

2.1. Conceptualizagdo

Face a criacdo exponencial de dados em todo o mundo, o termo big data, é usado essencialmente para
descrever um grande conjunto de dados (Chen et al., 2014), que fluem e sdo recolhidos através de
telemdveis, satélites, sensores, veiculos e meios de comunicagéo social (World Bank, 2017). Contudo,
ndo existe consenso entre os diversos investigadores.

Por um lado, alguns investigadores definem o big data com base nas suas caracteristicas. Kim et al.
(2014) identificaram trés caracteristicas intrinsecas, ao que denominaram os 3 V’s, que incluem: 0
volume, referindo-se a grande quantidade de dados criado a todo 0 momento; a velocidade, em virtude
da rapidez com que os dados sdo produzidos; e a variedade, atendendo as diversas fontes produtoras de
informacdo de dados estruturados, semiestruturados e ndo estruturados (McAfee & Brynjolfsson, 2012;
Kim et al., 2014). Porém, outros acrescentaram o valor e a veracidade. O valor referindo-se ao valor
acrescentado que as organizagles, governos e pessoas podem adquirir através dos dados (Merhi &
Bregu, 2020), e a veracidade referindo-se a qualidade da informacéo, sendo que a este respeito importa
salientar que os dados podem trazer diversos problemas de enviesamento, seguranca da informacao,

incerteza e erros humanos.

Por outro lado, Manyika et al. (2011) definiram big data como um grande conjunto de dados que é
quase impossivel de coletar, gerir, armazenar e processar através da utilizagdo de ferramentas
tradicionais de business intelligence. Madden (2012) refere que se trata de dados que sdo muito grandes,
rapidos ou dificeis de processar para as ferramentas existentes. Estas defini¢cGes identificam alguns
desafios relacionados com a sua gestdo, armazenamento e processamento. Contudo, existem ainda
autores mais entusiastas, que atendendo as potencialidades do big data, o vem como “a management
revolution” (McAfee e Brynjolfsson, 2012, p.4).

O big data tem um potencial muito superior aos dados que eram tradicionalmente utilizados e a sua
analise permite gerir e fazer previsdes com maior precisdo, assim como tomar decisdes mais inteligentes,
garantindo que os recursos sao direcionados para onde é realmente necessario (World Bank, 2018, p.
168). Além disso, permite-nos ter intervencdes mais eficazes em areas que até agora foram baseadas
unicamente no instinto, em detrimento de dados e rigor (McAfee & Brynjolfsson, 2012). As
organizagdes que forem capazes de reconhecer que 0 mundo e os dados estdo em constante mudanca e

que, como tal, é necessario reagir de forma répida e inteligente, terdo vantagens competitivas (Davenport
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et al. (2012). Porém, também tém as suas desvantagens em relacdo aos dados tradicionais,
nomeadamente quanto a analise e complexidade dos dados semiestruturados e nao estruturados, que
requerem maior capacidade computacional e competéncias informéticas avancadas.

Assim, em relacdo ao big data, se ha algo que ninguém tem davidas é que se refere a uma grande
guantidade de producdo de dados diferenciados, que sdo praticamente impossiveis de serem analisados
através dos meétodos tradicionais e, além disso, é um processo pelo qual as organizagOes, através da

analise destes dados, retiram valor acrescentado, obtendo vantagens competitivas.

2.2. Desafios e oportunidades da gestdo de dados na Administracédo Publica

O aumento exponencial de dados que d&o entrada e saida das organizagdes, despoletaram a necessidade
do surgimento de métodos e ferramentas mais eficazes e eficientes para se analisar estes dados, ao que
se designa por big data analytics’, assim como a necessidade de armazenamento e gestdo desses dados.
Consequentemente, isto tem efeitos desde a recolha e anélise, até & sua transformacéo e producédo de
conhecimento.

A data analytics pode ser classificada de diferentes formas: descritiva, preditiva e prescritiva
(Davenport, 2013a). A descritiva permite perceber o que aconteceu e porgue aconteceu, bem como qual
0 problema e que acBes é preciso tomar, a preditiva abre caminho para a identificagdo atempada de
problemas, possibilitando saber o que acontecerd e porque é que algo estd a acontecer, por fim, a
prescritiva, despoleta a possibilidade de otimizar resultados e identificar qual o melhor caminho para
alcancar determinado objetivo. Isto possibilita que os servicos e organismos publicos adquiram
conhecimento e tomem decisdes com base em informac6es do passado, presente e em projecdes futuras.
Nas decisdes em que implique o modelo preditivo, a acdo deve ser tomada de forma mais ponderada,
sendo que as previsdes futuras sdo sempre uma questdo de probabilidade, sujeitas a diversas variaveis
externas, 0 que existe margem para erros, ainda que muito inferiores aos utilizados através de métodos
tradicionais (Maciejewski, 2017).

Posto isto, com a data analytics é possivel que lideres compreendam ndo s6 o que aconteceu no
passado, mas porque aconteceu, 0 que estd a acontecer e 0 que podera acontecer a seguir, permitindo
aos lideres reagirem de forma atempada, tanto perante situagfes positivas como negativas.

Para que a data analytics seja vista como um investimento a ser aceite pelos cidaddos, é necessario
gue os lideres politicos sejam capazes de demonstrar que é possivel melhorar a qualidade de vida das
pessoas, evitar custos desnecessarios e aumentar a eficiéncia na resposta ao cidadao (Lowman, 2017).
O sucesso da sua implementagdo depende da habilidade de integrar a informagcdo, através de plataformas

e estruturas de apoio a tomada de decisdo através dos dados (Cheng et al., 2018).

" A data analytics tem que ver com as ferramentas que podem produzir e coletar uma quantidade maior de
informacdes e discernir padrdes nelas muito mais rapidamente do que a mente humana (Davenport, 2013b).
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O aumento significativo dos dados oferece novas oportunidades para a criacdo de valor
acrescentado que apoia a tomada de decisdo, mas revela diversos desafios tais como a sua complexidade,
seguranca, riscos na privacidade, assim como a necessidade de novas tecnologias e competéncias
humanas. No seu estudo, Kim et al. (2014) identificaram como os principais desafios para o setor
publico: (1) a recolha dos dados, atendendo a necessidade de integracdo dos dados, provenientes de
diferentes fontes e formatos, tornando-os padronizados e passiveis de serem analisados; e (2) a partilha
de dados e informag0es entre paises para garantir, por exemplo, que estdo preparados para lidar com a
criminalidade organizada internacional. Sreeja (2015) e Kim et al. (2014), quanto a complexidade,
expuseram desafios associados: (1) a compreensao da informagéao, no que diz respeito aos dados ndo
estruturados; (2) recolha dos dados mais importantes e entrega-los as pessoas certas, em tempo real; e
(3) armazenamento e analise dos dados, considerando o seu tamanho e a sua capacidade computacional
disponivel. Em relacdo a este Gltimo, Chong e Shi (2015) salientam a dificuldade das infraestruturas
tradicionais existentes, para o processamento de tais dados em tempo e quantidade de recursos
aceitaveis. Merhi e Bregu (2020) e Kim et al. (2014), aludem: (1) a privacidade - a sua aplica¢éo tendo
em conta o Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD), o ceticismo da sociedade em relagdo ao
verdadeiro uso que é dado aos dados, com receio da violagdo da sua privacidade, diminuicdo da
liberdade e aumento do controlo do Estado; e (2) a falta de competéncias — é necessario que os lideres
se preparem para o futuro, através da aquisicdo de recursos humanos com competéncias de data science.
Alias, de acordo com o relatério da World of Economic Férum - The future of jobs, a principal procura
de mao de obra, para o periodo de 2020-2025, estd em torno de “Data analysts and cientists, Al and
Machine Learning Specialists and Big Data specialists” (p. 30). Pencheva et al. (2020) acrescenta que
um dos principais desafios é a utilizagdo dos dados, de facto, para a melhoria do servigo publico.

Em relacgdo as oportunidades geradas pelo big data, Kim et al. (2014) referem que 0s governos usam
os dados para fortalecer a transparéncia, desenvolver um compromisso com os cidaddos nos assuntos
publicos, prevencéo de fraude, combate a criminalidade e a manutencao da seguranca nacional e apoiar
0 bem-estar através de melhor educacao e salde. Para Maciejewski (2017), o big data pode ser aplicado
em diversas possibilidades no setor publico, tais como supervisdo na identificacdo de irregularidades,
regulacdo e prestacdo, criacdo e melhoria de servicos publicos, ao contréario de Pencheva et al. (2020).
Os autores tém opinides contrarias, na medida em que um vé as possibilidades que decorrem da
utilizacdo do big data, enquanto o outro olha para a dificuldade subjacente a criacdo de melhores

servicos publicos, através da utilizacdo destes dados.

Ao nivel organizacional (interno), as principais questdes colocadas dentro do setor publico sdo 0s
silos, a seguranca e a variedade (Kim et al, 2014). De acordo com os autores, em relacdo aos silos, cada
servigo ou organismo da Administracdo Publica tem a sua base de dados com informacéo confidencial,
e que os torna relutantes em partilhar essa informacao por se consideram “proprietarios” desses dados,

porém, de acordo com Davenport (2014), se os dados permanecerem em silos, serd muito dificil para a
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organizagdo os agrupar e entender na sua plenitude, de forma que tomem decisfes com base nas
oportunidades geradas. No que respeita a seguranca, essa deve ser uma prioridade dos governos, tal
como a sua recolha, armazenamento e a sua utilizacdo, sendo necesséria regulagdo para impedir a
utilizacdo incorreta dos dados e salvaguardar a privacidade dos cidaddos. Por fim, em relacdo a
variedade, apesar de a maioria dos dados, dentro da Administracdo Publica, serem estruturados, a
recolha destes, provenientes de diferentes fontes e canais, € um grande desafio, porque ha falta de
uniformizagdo. Maciejewski (2017) e Manyika et al. (2011) defendem que h& vérias oportunidades
internas, nomeadamente para a otimizacdo e automatizacéo do trabalho, medigdo de desempenho dos

colaboradores, controlo e superviséo interna.

2.3. Big data analytics na tomada de decisao

Ao longo dos anos ndo tem sido possivel identificar se a gestdo publica tem ou ndo contribuido para
os ganhos de eficiéncia e eficacia inicialmente pretendidos. De facto, é inimagindvel avaliar todas as
variaveis que influenciam estas dindmicas num determinado espaco temporal. Porém, a consciéncia na
utilizagdo dos dados pode mudar este percurso. McAfee e Brynjolfsson (2012) fazem questdo de
salientar uma frase referida por W. Edwards Deming e Peter Drucker “You can’t manage what you don’t
measure”, portanto, a importancia dos dados digitais € que permitem que os gestores conhegam melhor
as suas organizacdes e as partes interessadas, e tomem decisdes com base nessa informacéo. Davenport
e Harris (2007), através das suas pesquisas, conseguiram demonstrar que investir na data analytics é
fundamental para qualquer organizagdo que procura melhorar o seu desempenho e que pode tornar os
governos mais eficazes e eficientes.

Em 2012, McAfee e Brynjolfsson desenvolveram uma teoria de que para que a tomada de decisdo
melhore o desempenho organizacional é necessario que haja uma mudanca na cultura da tomada de
decisdo. Para isto, os autores realizaram entrevistas a 330 empresas publicas norte americanas acerca
das suas praticas de gestdo ao nivel organizacional e tecnoldgico, tendo concluido que: (1) as 3 empresas
com melhores resultados operacionais e financeiros, estavam a tomar as suas decisdes com base em
dados digitais; e (2) grande parte dos decisores tomam decisGes com base na experiéncia e ndo em dados,
atendendo que quando os dados sdo escassos, caros de obter ou ndo estdo disponiveis em formato digital,
faz sentido que assim seja. Para este fim, os autores elaboraram um questionario para avaliar o quéo
estas organizacgdes sdo direcionadas para a tomada de decisdo com base em dados tendo avaliado 5
dimens6es: (1) Lideranca; (2) Gestdo de talento; (3) Tecnologia; (4) Tomada de decisdo; e (5) Cultura
organizacional. Contudo, em 2006, Davenport ja se tinha expressado sobre estas teméticas, enquanto
bases fundamentais para que as empresas tenham capacidade para competir no mundo da data analytics.

Quando falamos em tomada de decisdo baseadas em dados, estamos a referirmo-nos a todo o tipo
de decisOes, desde as decisdes de planeamento estratégico feitas pela administracdo, até as decisdes

taticas e operacionais, feitas pelos funcionarios de front-office ou automatizadas por sistemas de back-
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end (Davenport et al.,2010). As decisfes ndo podem ser tomadas apenas com base na experiéncia, mas
também de acordo com o que é expectavel por todas as partes interessadas envolvidas (McAfee &
Brynjolfsson, 2012). Assim, a tomada de deciséo é algo complexo, e simplificar o processo de decisao
significa economizar tempo, reduzir custos e produzir melhores resultados (Davenport et al., 2010).

Davenport (2009) considerou que, as organizagdes podem ajudar os Seus gestores a tomarem
melhores decisdes se: (1) identificarem e priorizarem as decisGes que precisam de ser feitas, caso nao
exista as decisbes sdo tratadas como iguais, como se todas as variaveis tivessem o mesmo peso; (2)
examinarem os fatores envolvidos em cada decisdo; (3) conceberem processos, papeis, sistemas e
comportamentos que melhorem a tomada de deciséo; e (4) institucionalizando uma nova abordagem
através de formacdo dos colaboradores, melhores analise de dados e avaliacdo de outcomes.

Uma das questdes que se coloca em relacdo a tomada de decisao é o qudo automatizada uma solucao
para determinado problema deve ser. Davenport e Harris (2007) consideram que é crucial identificar
quais as decisdes que podem ser informatizadas e quais as que devem ser tomadas por pessoas. As
automaticas sdao normalmente acionadas sem qualquer intervencdo humana, através da aplicagdo de
algoritmos analiticos que tomam decisdes, tendencionalmente, sem qualquer intervencdo humana.
Segundo os autores, todas as decisdes que sdo tomadas, normalmente, com base num fluxo processual
podem ser automatizadas, ndo obstante, estes automatismos tém algumas limitacdes, nomeadamente,
questdes legais ou éticas que podem exigir que haja um responsavel a desempenhar um papel mais ativo
e a consequente reducgdo de profissionais.

A utilizacdo de dados como parte da tomada de deciséo ajuda a descobrir informacdes mais precisas
e a ter confianga nas decisGes tomadas, sendo para isso fundamental, enquanto gestor, definir qual a
informacdo que precisa de recolher, tornar a informacdo padronizada e comunicar o conhecimento
retirado dessa analise (Harvard Business Review, 2018).

Segundo diversos autores, a utilizacdo da data analytics permitira obter melhores decisdes
estratégicas, taticas e operacionais, melhor capacidade de resolucdo e identificacdo de problemas e
obtencdo de resultados consistentes, antecipar mudancas e tendéncias no mercado e otimizar resultados
financeiros (Davenport et al. (2010), melhorar a precisdo na tomada de decisdo, apresentar e visualizar
dados eficazmente que facilitam a leitura da informacéo, através de tabelas, graficos e mapas, admitindo
a manipulacdo das diferentes variaveis, acelerar tarefas informaticas, através da automatizacao, reduzir
custos associados a tomada de decisdo, que permitem que as TIC realizem o trabalho analitico em vez
de humanos (Maciejewski, 2017; Davenport & Harris, 2007), maior utilizacdo de alertas que avisam a
gestdo quando os indicadores estdo fora dos intervalos pretendidos, tomar decisbes em tempo real,
enquanto vantagem competitiva face a imprevisibilidade do mercado e, por ultimo, maior
previsibilidade, sendo que é mais Util prever o que vai acontecer do que explicar o que j& aconteceu
(Davenport & Harris, 2007).
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Brynjolfsson et al. (2011) analisaram um vasto conjunto de empresas que tomam as suas decisfes
com base em data analytics, tendo chegado a conclusdo que existe uma conexao entre esta e 0 aumento
da produtividade e do valor de mercado, tendo sido geradas evidéncias associadas a lucratividade. Os
autores consideraram, ainda, que a tomada de decisdo orientada para os dados devia ser considerada
como um ativo intangivel que aumenta a producéo e o lucro.

Porém, a data analytics ndo deve ser vista como a Unica solucdo para tomar boas decisdes, mas sim
como uma ferramenta a ser utilizada em complemento. Os indicadores sdo uma parte fundamental na
provisdo da informacdo a tomada de decisdo e permitem a monitorizacdo continua da performance
organizacional, o que admite a verificacdo de se o desempenho obtido vai de encontro aos objetivos
estratégicos (Sousa, 2020).

O mundo estd em constante evolucdo, e as organizacdes publicas necessitam de conseguir dar
resposta atempada a esta evolucéo que influencia as estruturas, politicas e processos organizacionais,
sendo a analytics uma solucédo para esta transformacao (Sousa et al., 2022). Segundo os autores, na era
do big data, a tomada de decisdo deve estar focada na data analytics, que permite aumentar a eficiéncia

dos processos e também prever resultados futuros.
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Capitulo 3. A Seguranca Social

Neste capitulo pretende-se abordar sucintamente, o enquadramento histérico que levou ao surgimento
da Seguranca Social, enquanto resposta do Estado aos riscos sociais, mas também enquanto organismo.
De seguida, atendendo que o objetivo deste trabalho passa por analisar a tomada de decisdo na gestdo
das pensdes de sobrevivéncia, é fundamental perceber o seu enquadramento legal e, por dltimo, é
referenciado as potencialidades da utilizacdo da data analytics na Seguranca social, dando como

exemplos alguns casos internacionais.

3.1. Enquadramento historico e organico da Seguranca Social

3.1.1. Enquadramento historico em Portugal
O Estado providéncia tem a sua origem num movimento que buscava dar resposta aos problemas de
natureza social que afetavam os cidaddos em situacdo de vulnerabilidade (Madureira, 2020, p. 187) ou,
como Silva (1997) designou, “a socializagdo do risco” (p.50). Madureira considera ainda que:
“o estado-providéncia se constitui como o conjunto de politicas e de medidas desenvolvidas por
um estado tendo em vista a redistribuicdo de recursos e a resposta aos direitos sociais das
populagbes, nomeadamente nos capitulos da saude, educacdo e protecdo social, com total
independéncia da influéncia do mercado” (p.188).
Até 1974, existiram diversas evidéncias de intengdes de sistemas de prote¢do social durante a ditadura
portuguesa (Dornelas, 2013), tais como a Lei n.° 1884, de 16/03/19358 e a reforma realizada em 1962,
através da Lei n° 2115, de 18/06/1962 e regulamentada pelo Decreto-Lei (DL) n.° 45266, de
23/09/1963° (Seguranca social, n.d.). Contudo, apenas com a revolucdo do 25/04/1974, que pds fim ao
regime ditatorial®, surge o estado-providéncia, onde ficou constitucionalizado os direitos sociais!! e
econodmicos, que estiveram na “origem de sistemas publicos universais e gerais de seguranca social,
salde e educacdo” (Silva, 2013, p. 35). O sistema de seguranca social tinha como principal objetivo
proteger os cidaddos na doenca, velhice, invalidez, viuvez e orfandade, bem como no desemprego e em
todas as outras situacfes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o
trabalho*2,

8 Criava um sistema de seguros sociais obrigatorios idéntico aos modelos em vigor nos paises europeus,
salvaguardando apenas as prestac@es de doenca, invalidez, velhice e morte (Seguranca social, n.d.).

% Levou a alteracdo do método de equilibrio financeiro das instituicGes de previdéncia, alterando o regime de
capitalizacdo estrita para um regime de capitalizacdo mitigada, melhorando assim as prestacfes existentes e
alargando o seu &mbito a maternidade e encargos familiares.

10 Enquanto fator de contencdo no desenvolvimento do Estado providéncia.

11 Os direitos sociais, de acordo com Silva (1997) sdo “processos de atribui¢io de condigdes sociais que
servem para contrariar as desigualdades fundadas no sistema de classes” (p. 46). Contudo, segundo o autor, estes
direitos ndo se limitam a isto, acrescentando trés efeitos resultantes do alargamento destes direitos, nomeadamente:
(1) a desmercadorizacdo do estatuto dos individuos; (2) o papel desempenhado enquanto fator de coesdo e
integracdo social no seio do Estado-nacéo; e (3) o seu papel enquanto mecanismo produtor de formas particulares
de estratificacdo social.

12 Conforme prevé o n.° 4, artigo 63.° da Constituicdo da RepUblica Portuguesa.
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Ap0s a constitucionalizacdo destes direitos, em 1984, é aprovada a primeira Lei de Bases da
Seguranca Social, pela Lei n.° 28/84, de 14/08, que visava essencialmente, proteger os trabalhadores e
as suas familias em situacdes de imprevisibilidade!?, garantindo compensagdes com encargos familiares
e protegendo aqueles que se encontram em situacdo de especial vulnerabilidade em razdo dos meios de
subsisténcia. Posteriormente houve a introducéo de novas leis de bases!*, adaptadas ao contexto social
e econémico, e que introduziram cada vez mais protecao social, abrangendo um leque maior de pessoas.

Assim, a seguranga social, de acordo com Mendes (2011) “visa colmatar das falhas do mercado,
das familias e das comunidades na protecéo contra os riscos sociais” (p. 14) e consiste na protecéo social
de &mbito nacional que substitui e garante rendimentos, quando estes sdo ameacados.

3.1.2. Enquadramento organico do Instituto da Seguranca Social

Até 2000, a entdo designada Caixa Nacional de Pensdes, criada pela Portaria 21546 de 23/09/1965, era
quem detinha a atribuicao de reconhecer o direito as pensdes e todas as outras prestacdes sociais relativas
as eventualidades de velhice, invalidez e sobrevivéncia'®. Com a introducdo do DL n.° 45-A/2000, de
22/03, que veio alterar a Lei organica do Ministério do Trabalho e da Solidariedade, criando-se o
Instituto de Solidariedade e Seguranca Social (ISSS), onde foram agregadas as competéncias
desempenhadas, pelos centros regionais de seguranca social e pelo CNP, passando estes a fazer parte
dos servicos integrantes do I1SSS*. Apds a aprovacéo da Ultima Lei de bases em 2007, consequéncia da
reestruturacdo da Administracdo Central do Estado, ¢ alterada a designacdo do ISSS para Instituto da
Seguranca Social, IP (ISS) e aprovada a sua nova organica e estatuto, respetivamente, através do DL n.°
214/2007, de 29/05 e da Portaria n.° 638/2007, de 30/05.

Atualmente, o ISS é um instituto publico, de regime especial, integrado na administracao indireta
do Estado, com autonomia administrativa, financeira e patrimonial, sob superintendéncia e tutela do
Ministro do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social que tem jurisdi¢do sobre todo o territorio
nacional e, como misséo, a gestdo dos regimes de seguranca social, incluindo o reconhecimento dos
direitos e o cumprimento das obrigacGes decorrentes dos referidos regimes e demais subsistemas da
seguranca social. O CNP, enquanto servigo do ISS, é o responsavel pela gestéo das prestacGes diferidas
do sistema de seguranca social e de outras que com elas se relacionem ou sejam determinadas pelo
mesmo facto, competindo-lhe, entre outros, reconhecer o direito as pensdes e outras prestaces de
protecdo social relativas as eventualidades de invalidez, velhice, morte e outras previstas na lei, bem

como efetuar o seu processamento.

13 Tais como a falta ou diminuigdo de capacidade para o trabalho, de desemprego involuntario e de morte.

14 Lei n.2 17/2000, de 08/08, Lei n.° 32/2002, de 20/12, e, em 2007, é aprovada a (ltima Lei de bases de
seguranga social pela Lei n.° 4/2007, de 16/01, a qual se encontra em vigor.

15 Conforme previa a alinea a), n.° 2, do artigo 24.° do DL n.° 115/98, de 04/05, que aprovava a organica do
entdo Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

16 Conforme previa o n.° 1, artigo 2.° e artigo 23.°, do DL n.° 316-A/2000, de 07/12, que aprovou os Estatutos
do Instituto de Solidariedade e Seguranca social.
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Em 2021, o orcamento do MTSSS representava 28,63% do orcamento aprovado, correspondendo,
em termos absolutos, a 21.686,90 milhdes de Euros (M€) (DGO, 2021, dezembro 12) (vd. Anexo Al).
Em 2020 (dados mais atuais no PORDATA), a despesa com pensdes, suplementos e complementos,
representou 46,35% da despesa total da seguranca social, e 69,03% do total da despesa da seguranca
social com prestacdes sociais (vd. Anexo A2) sendo que as pensdes de sobrevivéncia representavam,
12,03% da despesa total realizada com penses, a que corresponde, em termos absolutos, 2.214.530,60
milhares de € (em 2020), existindo um total de 733.372 pensionistas, em 2021 (vd. Anexo A3).

De acordo com o parecer da conta geral do Estado, em 2020, a despesa com pensdes representou
9,20% do Produto Interno Bruto (PIB), sendo que 1,26% corresponde a despesa efetuada com pensdes
de sobrevivéncia. Se compararmos ainda, com as receitas obtidas através de contribuicGes e quotizagoes,
é possivel perceber que estas receitas cobrem 13,80% de toda a despesa com pensdes de sobrevivéncia
(vd. Anexo A4).

Assim, conforme se pode verificar nos dados acima mencionados, € relevante que haja uma gestdo
publica eficiente, eficaz e econdmica, neste ambito, de forma a garantir a sustentabilidade das finangas
publicas e, também, conseguir dar resposta adequada as necessidades dos cidadaos, garantindo que nao

haja situacdes de desprotecao.

3.2. Enquadramento legal da pensao de sobrevivéncia do regime geral da

seguranca social

A penséo de sobrevivéncia é caracterizada por ser uma prestacao pecuniéria mensal e continuada, porém
ndo vitalicia, atribuida aos familiares dos beneficiarios ativos ou pensionistas do sistema previdencial,
em caso de morte destes, e visa compensar os familiares da perda dos rendimentos de trabalho ou da
pensao de reforma auferidos pelo falecido.

O primeiro regime juridico das pensbes de sobrevivéncia foi estabelecido em 1970%, e
regulamentado através da publicacdo no Diario do Governo n.° 21, 2.2 série, de 26/01/1971, e veio
generalizar a atribuicdo das pensBes de sobrevivéncia a todos os beneficiarios, independentemente de
existirem ou ndo contribui¢cdes em periodo anterior. Em 1990, entrou em vigor o novo regime juridico
de protecdo na eventualidade de morte dos beneficiarios do regime geral de seguranca social, atualmente
em vigor, regulamentado, essencialmente, no DL n.° 322/90, de 18/10*° e revogando a secgéo VIl (do
capitulo V) do Decreto n.° 45266, de 23/09/ 1963, e 0 Regulamento Especial do Regime de Pensdes de

Sobrevivéncia®. Neste novo regime incluiam-se os beneficiarios falecidos em resultado de acidente de

17 A data da elaboracéo da dissertacdo eram estes os dados mais recentes e atualizados.

18 Pelo DL n.° 277/70, de 18/06.

19 Com as alteragBes introduzidas pelos DL n.% 141/91, de 10/04, e 265/99, de 14/07, pela Lei n.° 23/ 2010,
de 30/08, pelos DL n.° 133/2012, de 27/06 e n.° 13/2013, de 25/01, pela Lei n.° 82-B/2014, de 31/12 e pelos DL
n.? 33/2018, de 15/05 e n.° 79/2019, de 14/06.

20 Aprovado pelo Despacho de 23/12/1970 publicado no Diario do Governo, 2.° série, de 26/01/1971.
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trabalho ou doenca profissional, qguando ndo abrangidos por legislacdo propria ou, estando, os valores
das prestacdes sejam inferiores.

Séo titulares do direito a prestacdo os conjuges e ex-conjuges?, o membro sobrevivo com quem o
beneficiario se encontrava em unido de facto ha mais de dois anos??, os descendentes (filhos e adotados)
e 0s ascendentes?. As pensdes de sobrevivéncia cessam, com o casamento dos pensionistas conjuges
ou ex-conjuges dos beneficiarios falecidos. No caso dos descendentes, caso estes tenham idade superior
a 18 anos e ndo se encontram a estudar ou que se encontrem a exercer atividade profissional, que obrigue
a efetuar descontos para a Seguranca social ou outro sistema semelhante.

O enquadramento legal das situagdes de concessdo indevida de prestacdes, no que respeita a
responsabilidade emergente do seu pagamento e a anulacao dos atos de atribuicdo das mesmas, encontra-
se especialmente estabelecido no DL n.° 133/88, de 20/04 , cujos procedimentos a observar pelas
instituices de seguranca social vieram a ser definidos e regulamentados, na parte da compensagdo com
prestacdes, pelo Despacho n.° 143-1/SESS/92, de 24/07, do entdo designado Secretario de Estado da
Seguranga social, e no que respeita aos planos prestacionais, no Despacho n.° 7881/2019.

Nos termos do n° 1 do art® 2.° do DL n.° 133/88, de 20/04, sdo prestacdes indevidas,
designadamente, as que forem concedidas sem observancia das condi¢des legais, determinantes da sua
concessdo e apds terem cessado as respetivas condigdes de atribui¢do. Assim, dispde o art.° 14.°, do DL
n.° 133/88, de 20/04, que as instituicdes devem desenvolver as medidas necessarias no plano da sua
organizagdo interna, da informag&o e da fiscalizacdo, para impedir a concessao de prestacdes indevidas
e para a sua recuperagao.

O DL n° 79/2019, de 14/06%4, no sentido de desburocratizar os procedimentos administrativos e
agilizar a atribuicdo das prestacGes, veio permitir a atribuicdo de pensdes provisorias de sobrevivéncia,
para fazer face a situagfes temporarias de desprotecdo (para o efeito, o requerimento deve ser
acompanhado de declaragdo do interessado, sob compromisso de honra, em que como se encontra nas

condicBes exigidas para a concessdo da prestacdo).

2l Se, a data da morte do beneficiario, dele recebessem pensio de alimentos fixada ou homologada por
sentenca judicial ou, se esta ndo lhe tivesse sido atribuida, por falta de capacidade econémica do falecido para a
prestar.

22 De acordo com os artigos 6.° e 2.°-A da Lei n.° 7/2001, de 11/05, na redacdo atual, comprovada através da
apresentacdo de declaragdo emitida pela Junta de Freguesia da area da residéncia, atestando que o interessado
residia h4 mais de 2 anos com o falecido a data do 6bito, acompanhada de declaracdo do interessado, sob
compromisso de honra de que vivia nessa situacdo ha mais de dois anos, bem como certid®es de cdpia integral do
registo de nascimento do interessado e de certiddo de ébito do falecido.

2 Os que se encontram a cargo do beneficiario a data da sua morte, se ndo houver vilvo/viliva, ex-cénjuge
ou descendentes, ou elemento sobrevivo de uma situacdo de unido de facto com direito & pensdo de sobrevivéncia.

% Este diploma permitiu, ainda, a possibilidade de os descendentes poderem fazer a prova escolar na
Seguranga Social Direta e procedeu, igualmente, a alteragdo do regime juridico da responsabilidade emergente de
pagamentos indevidos e a agilizagdo de procedimentos na sua recuperagao.
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3.3. Data analytics no ambito da Seguranca social

A data analytics é um facilitador estratégico para a inovacdo, bem como para a evolugdo e transformacao
organizacional. As instituicGes de seguranca social produzem grandes quantidades de informacao, ainda
antes do nosso nascimento e apds o falecimento. Com estes dados, e outros provenientes de outras
fontes, em coordenacdo interna e externa com outras organizagdes, a Seguranca social pode-0s
transformar a fim de obter padrdes, tendéncias e correlagdes existentes. A data analytics permitem
desenvolver e avaliar o impacto das politicas que se pretendem implementar, através de modelos
preditivos e simulagbes, 0 que possibilita a geracdo de melhores servicos, processos e métodos
organizacionais (Internacional Social Security Association, 2019).

Ao longo dos ultimos anos tém sido feitas diversas experiéncias, em diversos setores. Porém, no
ambito do setor publico, para os efeitos desta dissertagdo salienta-se quatro exemplos que deram
excelentes resultados e que podiam ser aplicados na Seguranca social, nomeadamente:

1. Nos EUA, a Social Security Administration desenvolveu um modelo de data analytics para
analisar a informag&o meédica de forma réapida e eficiente, referente aos requerimentos de
pensdes sociais de invalidez, a fim de serem tomadas decisdes rapidas, bem como a detecdo
de reclamacdes suspeitas ou fraudulentas (Krishnamurthy e Desouza, 2014).

2. No México, durante a pandemia do COVID-19, construiram um data lake, baseado num
sistema de governanca de partilha e colaboracéo de informagcdo entre diferentes ministérios,
nomeadamente entre a Seguranca social e o da Saude, que permitiu visualizar e gerir a
pandemia, através de indicadores tais como: a taxa de positividade por rede de salde, estado
atualizado do leito hospitalar e atualizacdo constantes sobre o fornecimento de bens
estratégicos (ISSA, 2021).

3. NaAlemanha, a Agéncia Federal do Trabalho analisou os dados historicos dos seus utentes,
nomeadamente o historial dos trabalhadores e de quanto tempo levou para as pessoas
encontrarem emprego. O objetivo foi criar uma segmentacdo de dados, para que a agéncia
pudesse adaptar as suas intervengdes aos grupos identificados como trabalhadores
desempregados. Este projeto permitiu, em conjunto com outras iniciativas, a reducao de
gastos em 10 mil milhGes de euros/ano e da quantidade de tempo que os trabalhadores
desempregados demoraram a encontrar emprego (Manyika et al., 2011, p. 59).

4. Na Inglaterra foi construido um sistema de data analytics por 45 milhdes de libras que, no
primeiro ano, trouxe receitas no valor de 1.4 mil milhdes de libras de receitas adicionais
para o tesouro britanico. Posteriormente, face aos resultados, o governo britanico investiu
mais 150 milh&es de libras para desenvolver métodos de combate a evasdo fiscal, fraudes,
erros e dividas no sistema de créditos tributarios, tendo recuperado no ano seguinte, 35 mil

milhGes de impostos ndo pagos (HM Revenue & Customs, HM Treasury, 2015, maio 8).
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Estes dois ultimos exemplos néo séo aplicaveis diretamente a Seguranca social, mas indiretamente,
na medida em que o subsidio de desemprego é pago pela Seguranca social, pese embora a competéncia
para a sua gestao seja do Instituto de Emprego e Formacdo Profissional, I.P., 0 que consequentemente,
se houver aumento do emprego, ha reducdo destas prestacGes. No que respeita ao caso da Inglaterra,
esta medida também se podia aplicar a recuperacéo de contribui¢6es e quotizacBes ndo pagas, bem como
de prestacBes indevidamente pagas aos beneficiarios da Seguranca social.

Posto isto, atendendo a importancia que a Seguranga social revela para a sociedade, bem como a
sua representacdo na despesa orcamental, é necesséario garantir a sua sustentabilidade, através da
implementacdo de mecanismos de data analytics, que possam assegurar 0 aumento da eficiéncia,
eficicia, economicidade, garantindo melhores resultados financeiros, melhores politicas publicas,
prevencdo da fraude e evasdo tributaria, e garantia um servi¢co de qualidade ao cidaddo. Os gestores
publicos vdo poder tomar decisdes mais confiantemente, com base em dados fidedignos e ndo apenas
na intuicdo, a fim de garantir a otimizacdo de resultados e alcancar os objetivos estratégicos e

operacionais.
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Capitulo 4. Abordagem metodologica

Como vimos anteriormente, a big data analytics, face as suas aplicacdes, pode incrementar a qualidade,
eficécia e eficiéncia na resposta ao cidaddo, bem como a economicidade dos servicos e da utilizacdo dos
recursos publicos, assim como vai de encontro aos desafios do século XXI. Posto isto, a questdo de
investigacdo que se coloca é, como pode a data analytics contribuir para a melhoria da tomada de decisdo
na Segurancga social, nomeadamente, na gestdo da pensdo de sobrevivéncia?

Atendendo ao modelo conceptual desenvolvido com base na revisdo de literatura (vd. Anexo B), o
objetivo desta investigacdo passa por desenvolver um modelo empirico de big data analytics como apoio
a tomada de decisdo na gestéo da penséo de sobrevivéncia do regime geral.

Para se alcancar o objetivo principal, foram definidos quatro objetivos especificos (OE): OE 1 -
Compreender de que forma sdo tomadas as decisdes no CNP, e quais as principais dificuldades na gestéo
da pensdo de sobrevivéncia; OE 2 - Identificar os principais indicadores de monitorizacdo utilizados
como suporte a tomada de decisdo; OE 3 - Quais os desafios e oportunidades associados a automatizacdo
e a partilha e cooperacdo da informacdo; e OE 4 - Compreender em que medida a data analytics pode
contribuir e dar resposta a problematica identificada nos OE 1, 2 e 3.

Assim, o desenvolvimento deste modelo tem como objetivo dar resposta a pergunta de partida e
perceber se é possivel que a data analytics melhore a tomada de deciséo na gestao desta prestacao.

4.1. Método

O método ¢ a “organizacdo critica das praticas de uma investigagdo (...) que vai permitir chegar a
conclusdes fiaveis e consonantes com 0s propdsitos iniciais” (Reis, 2010, p. 58). Assim sendo, serdo
respeitados os principios gerais do trabalho cientifico, enquanto parte obrigatéria do processo de
investigacdo, na medida que permite a sua diferenciacdo daquilo que é 0 senso comum e a subjetividade
(Severino, 2017).

Para se alcancar os objetivos pretendidos, optou-se pelo método qualitativo, com recurso a
entrevistas semiestruturadas (Bryman, 2012), as quais foram submetidas a analise de contetdo.

A investigacdo aqui apresentada é exploratéria, “na medida que se realiza para obter um primeiro
conhecimento da situagdo que se quer estudar” (Coutinho, 2011, p. 37), atendendo ao facto de ainda ndo
existirem insights relativamente a adogdo da data analytics enquanto instrumento de apoio & tomada de

decisdo no ISS, bem como ndo existem estudos relacionados com este contexto.

4.1.1. Caracterizacdo dos participantes

De acordo com Campenhoudt et al. (2017) ¢é de toda a utilidade ter entrevistas, com especialistas na area
de investigacdo em torno da pergunta da partida, mas também, no &mbito das entrevistas exploratorias,
escolher “pessoas que, pela sua posi¢do, acdo ou responsabilidades, t€ém um bom conhecimento do

problema” (p. 91), por estarem envolvidos profissional e diariamente com a problematica.
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Posto isto, a nossa amostra foi escolhida por amostragem ndo-probabilistica, intencional,
procurando-se obter a opinido de especialistas (Almeida & Freire, 2007), sendo constituida por onze
entrevistados. Destes, trés pertencem ao quadro de dirigentes da entidade gestora da pensdo de
sobrevivéncia e um aos quadros do organismo com competéncia para auditar estes servigos, a quem
foram elaboradas as entrevistas exploratorias, e sete sdo especialistas em data analytics, data science ou
inteligéncia artificial a quem foram realizadas as entrevistas a especialistas.

Os entrevistados que se disponibilizaram a participar no presente estudo representam uma amostra
constituida por 8 homens e 3 mulheres, com leque etario compreendido entre os 26 e 0s 69 anos e com
experiéncia na area que varia entre 0s 3 e 0s 25 anos (vd. Anexo C).

4.1.2. Instrumentos de recolha de dados

A fim de alcancar os objetivos da investigacdo, devem ser escolhidos instrumentos de recolha de dados
apropriados para o efeito (Bell, 2010). Nesta medida, optou-se pela realizacdo de entrevistas, que
decorrem do contacto entre o entrevistador e o entrevistado, a fim de obter informac6es a respeito de
determinado assunto (Marconi & Lakatos, 2017, p. 224).

No que respeita a estrutura das entrevistas, optou-se pelas semiestruturadas, em que o investigador
tem a sua disposicdo “uma série de perguntas-guias, relativamente abertas” (Campenhoudt, 2017,
p.261), das quais se pretende adquirir informacgbes do entrevistado, relacionadas com a matéria a
investigar. Neste tipo de entrevistas o entrevistador ndo é obrigado a seguir o guido, podendo ser feitas
questdes relacionadas com o que foi dito pelo entrevistado (Bryman, 2012).

Os guides de entrevista foram elaborados com base no modelo onde foram definidos os Objetivos
Especificos (OE) da investigacao (vd. Anexo D). Contudo, 0 guido da entrevista exploratoria (vd. Anexo
E1l) teve como objetivo explorar e compreender a problematica do CNP na gestdo da pensdo de
sobrevivéncia, com base nos OE 1, OE 2 e OE 3, enquanto o guido de entrevista aos especialistas (vd.
Anexo E2) teve por base, os resultados obtidos nas entrevistas exploratdrias e a pesquisa realizada
aquando da elaboracdo do capitulo tedrico, e prende-se com o objetivo de estimar qual a opinido dos
especialistas quanto & possibilidade de implementacdo de um modelo de data analytics que permita
contribuir para a tomada de deciséo, a fim de alcangar o OE 4. Os guides foram validados quanto ao seu
conteudo, forma e escrita pelo orientador e coorientador. Uma vez aplicado o pré-teste ao primeiro
entrevistado de cada guido de entrevista, ndo se considerou necessario realizar qualquer tipo de alteragdo

aos guides iniciais.

4.1.3. Técnicas de anélise

Decorridas as entrevistas exploratorias e a sua transcricao, estas foram sujeitas a analise de contetdo,
que se trata de “submeter as informagdes recolhidas a um tratamento metodico” (Campenhoudt et al.,
2017, p. 323) que “permite a descrigdo sistematica, objetiva e quantitativa do conteudo da comunicagao”
(Marconi & Lakatos, 2017, p. 254). A andlise de contetdo ndo se limita apenas a comunicacao, mas

também a outros textos impressos e dados de entrevistas em diferentes contextos (Prior, 2014). Com
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vista a realizacdo da analise de conteldo, seguiu-se o procedimento definido por Bardin (2011), pre-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

A pré-andlise tem como objetivo estruturar as ideias iniciais, designadamente, através da escolha
dos documentos para analise, elaboracdo dos objetivos e dos indicadores que sustentam a nossa
interpretacdo (Bardin, 2011). Para tal, apds a transcricdo e anotacdes preliminares as entrevistas,
destacou-se a informacao mais relevante (Saldana, 2014).

A fase da exploracdo do material consubstancia-se essencialmente “em operacdes de codificagao,
decomposi¢do ou enumeracao, em funcgdo de regras previamente formuladas” (Bardin, 2011, p. 131),
sendo dividida em trés partes: a identificacdo das unidades de registo, em linha com o0s objetivos da
investigacéo, que foi divididas em 14 categorias, cada uma associada a uma questéo, e estes tém diversas
unidades de registo, que a cada uma foi associada uma unidade de contexto que “serve de unidade de
compreensdo para codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento da mensagem, cujas
dimensfes sdo Otimas para que se possa compreender a significacdo exata da unidade de registro”
(Bardin, 2011, p.137); a enumeragdo corresponde & contagem das unidades de analise, transformadas
em unidades de enumeracdo (UE), em que a utilizada foi a de frequéncia, que corresponde a frequéncia
com que a unidade foi mencionada ou referida, dando lugar a 219 UE; e a classificacdo refere-se a
agregacdo das unidades de analise em categorias, e dizem respeito ao conjunto de unidades de registo
em razdo das caracteristicas comuns de determinada categoria (Bardin, 2011, p.147).

Por fim, o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, a fim de simplificar o processo de
tratamento da informacao, optou-se por subdividir as categorias, garantindo um maior ajustamento dos
indicadores que permita uma producdo de inferéncias mais agil. No que concerne a defini¢cdo das
categorias, seguiu-se um procedimento aberto ou exploratério, dada a inexisténcia de qualquer grelha
categorial definida a partida. Para construcdo de todo o processo da anélise de conteido recorreu-se a

utilizagdo do software Microsoft Office Excel, em complemento com o ATLAS.TI.

4.1.4. Procedimentos

A investigacdo foi iniciada com a revisdo de literatura na teméatica em estudo, partindo de uma
abordagem centrada nos modelos de organizagdo da Administracdo Puablica, no estado da arte do big
data e culminando na caracterizagdo da Seguranca social, designadamente na area relacionada com as
pensdes de sobrevivéncia do regime geral.

Posteriormente, formulou-se a elaboragdo do guido de entrevista exploratdria, que foi submetido a
aprovacao do orientador e do coorientador. Apos isto, foram identificadas as pessoas que desempenham
funcdes na gestdo das pensbes de sobrevivéncia ou com vasta experiéncia na area, que posteriormente
foram contactados, através de convites individuais, de forma a garantir o anonimato da sua participacao.
Apobs contacto com as pessoas que aceitaram a entrevista, foi marcada a data e o local para a sua

realizacdo, tendo decorrido, em algumas situacdes, via Zoom. Antes da realizacdo da entrevista foram
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relembrados os objetivos da investigacdo e entregue o termo de consentimento informado (vd. Anexo
F), digital ou presencial, onde ficou garantida a privacidade de todos os intervenientes.

Apos a realizacdo, gravacdo e transcri¢do das entrevistas, as mesmas foram submetidas a analise de
conteldo, onde se deu inicio ao processo analitico com elaboracdo de 3 quadros categoriais,
correspondentes aos OE 1, 2 e 3 da investigacdo, representando 6 categorias (vd. Quadro 4.1.) e 16

subcategorias (vd. Anexo G1, Anexo G2 e Anexo G3).

Quadro 4.1 - Categorias dos Objetivos Especificos 1, 2 e 3

Obijetivo Especifico Categoria
1 A. Tomada de decisdo
B. Desafios
2 C. Indicadores de monitorizacdo
D. Automatizacdo
3 E. Partilha de informacdo e Cooperacdo

F. Oportunidades para a melhoria da tomada de decisdo

Nota. Elaborado pelo préprio.

De acordo com a informacdo obtida da primeira analise de conteido, complementada com a revisao
de literatura, foi possivel desenvolver um novo guido de entrevista dirigido aos especialistas, 0s quais
foram submetidos aos mesmos critérios que os guides das entrevistas exploratorias para a sua execucao,
onde foram definidas 8 categorias para o OE 4 (vd. Quadro 4.2) e 31 subcategorias (vd. Anexo G4).

Quadro 4.2 - Categorias do Objetivo Especifico 4.

Obijetivo Especifico  Categorias

G. Pilares fundamentais

H. Resultados expectaveis

I. AlteracBes ao agregado familiar e estado civil
J. Automatizacdo

K. Monitorizacéo estratégica

L. Partilha de informacdo e cooperacdo

M. Tecnologia e Recursos Humanos

N. Regulacdo

Nota. Elaborado pelo préprio.

Tendo por base esta organizacdo, foi possivel proceder a analise e subsequente discussdo de

resultados constantes no Capitulo 5.
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Capitulo 5. Apresentacéo, analise e discussado de resultados

5.1. Resultados obtidos das entrevistas exploratorias

5.1.1 Desafios a tomada de deciséo

No que respeita ao OE 1 existem diversas formas de tomar decisdes, bem como desafios que as afetam
direta ou indiretamente, mas qual a perce¢do dos profissionais que lidam diariamente com esta tematica?
Para responder a esta questao e tendo por base o Quadro 5.1, procedeu-se a codificacdo dos indicadores
de acordo com a Anexo G1.

Quadro 5.1 — Quadro Categorial do Objetivo Especifico 1.

Categoria Subcategoria
A. Tomada de decisdo A.1. Maioritariamente em dados complementados com a experiéncia
B. Desafios B.1. Interligaco entre sistemas informaticos

B.2. Alteragbes na composicao do agregado familiar
B.3. Identificacdo de devedores

Nota. Elaborado pelo préprio.

No que concerne a categoria A, a mesma resultou da questao “Quando toma decisdes, baseia-se em
dados, na experiéncia ou ambos?”. De acordo com as respostas obtidas (vd. Anexo H1), 100% dos
entrevistados tomam decisbes com base em dados complementados com a experiéncia. Contudo,
depende das decisdes que tém de ser tomadas, nomeadamente quando afetem recursos humanos.

Questionados acerca dos 3 principais desafios associados a gestdo da pensdo de sobrevivéncia,
optou-se por criar a Categoria B (vd. Quadro 5.1.), tendo por base as respostas dos entrevistados (Anexo
H2). Os desafios identificados estdo associados: (1) a interligacdo entre sistemas informaticos, tanto
internos, devido a ineficiéncia no cruzamento de informacéo entre diferentes bases de dados, como
externos, na medida em que a partilha de informacao entre ministérios é insuficiente; (2) as alteracoes
na composi¢do do agregado familiar, nomeadamente quanto ao estado civil, sendo que um protocolo
com o Instituto de Registos e Notariado (IRN), ajudaria a tomar decisdes de forma mais célere sem
necessidade de requerer essa informacdo ao cidaddo, reduzindo assim a “exposi¢do do sistema a
incorregdes e riscos de fraude, por dependéncia da informagdo prestada por terceiros” (Tribunal de
Contas, 2019); e (3) a identificacdo de devedores, apds o falecimento dos beneficiarios, tanto de

herdeiros como de cotitulares das contas bancarias “porque os bancos gozam do sigilo bancario” (E4).

5.1.2 Indicadores de monitorizagao e controlo

Os indicadores de monitorizagdo permitem que os decisores sejam alertados e tomem decisdes com base
na informac&o que os indicadores lhes transmitem, avaliem a performance e identifiquem se os objetivos
delineados estdo a ser cumpridos. Para tal, com base nas respostas obtidas (Anexo H3) subdividiu-se 0s
indicadores em 2 subcategorias (vd. Quadro 5.2), aludindo aos diferentes niveis de decisdo, e a

codificacdo dos indicadores de acordo com 0 Anexo G2.

27



Quadro 5.2 — Quadro Categorial do Objetivo Especifico 2.

Categoria Subcategoria
C. Indicadores de C.1. Operacionais
monitorizagao C.2. Taticos e Estratégicos

Nota. Elaborado pelo préprio

Questionados os entrevistados sobre “quais os indicadores que tem ou gostaria de ter a sua
disposicdo como suporte a tomada de decisdo, que permita aumentar a eficiéncia, eficacia, qualidade do
servico e de resposta ao cidadd@o?”, no que respeita aos indicadores operacionais, 0s entrevistados
referiram que atualmente utilizam indicadores que permitem identificar o n.° de processos pendentes,
controlar os prazos, e quantificar o n.° de processos concluidos. Contudo, um dos entrevistados salienta
que seria importante a supervisdo de reclamacdes, de forma a “perceber porque é que se reclama” (E1).

No que se refere as decisdes taticas e estratégicas, evidenciou-se: (1) a auséncia de indicadores mais
detalhados, na medida em que consideram desafiante, produzir indicadores que ajudem a tomar decisfes
com base na informacéo que se tem a disposicao, por exemplo, de desempenho individual, pelo facto de
existirem “tarefas ndo refletidas nos indicadores, que sdo acessorias ¢ instrumentais a tomada de
decisdo” (E3); (2) a utilizacdo de algumas analises preditivas que permitam “perceber quanto é que o
Estado podera ter que vir a gastar em atualizagdes de pensdes” (E2) ou “projetar, com o ndmero de
recursos humanos disponiveis, com o sistema informatico que temos a disposi¢do, com o nivel de
entradas de pedidos semelhantes aos que temos, qual 0 n.° de pendéncias que esperamos ter no final do
ano” (E2); (3) a necessidade de melhoria na segmentacéo da informacéo e na identificagdo extemporanea

de problemas especificos; e (4) a caréncia de mecanismos automaticos de prevencdo de fraudes.

5.1.3 Automatizacao (desafios e oportunidades), partilha e cooperacao.
Para se alcancar o OE 3, foram colocadas 3 questdes, que deram origem a 3 categorias e 10 subcategorias

conforme Quadro 5.3, e a codificagdo dos indicadores de acordo com 0 Anexo G3.

Quadro 5.3 — Quadro Categorial do Objetivo Especifico 3

Categoria Subcategoria
D. Automatizacéo D.1. Desafios
D.2. Oportunidades
E. Partilha de informagdo E.1. Interna
e cooperagéo E.2. Externa
E.3. Necessidades/Condicionalismos
F. Oportunidades paraa  F.1. Digitaliza¢do
melhoria da tomada de F.2. Qualidade de dados (agregado familiar, carreiras contributivas)
deciséo F.3. Diferimento automatico
F.4. Melhor cooperacdo interna e externa
F.5. Integracdo de todos os regimes (gerais e especiais)

Nota. Elaborado pelo préprio

Em relacdo a categoria D, questionados os entrevistados se consideravam que deviam existir mais
decisdes automaticas ou semiautomaticas, com base nas respostas obtidas (Anexo H4) foram criadas 2

subcategorias. No que se refere aos desafios, 0s entrevistados apontaram: (1) a necessidade de melhorar
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a qualidade de dados, garantindo “que os dados em sistema estdo corretos” (E1); (2) a necessidade de
validacdo e atualizagdo constante dos agregados familiares, atendendo que “se isto acontecesse, quase
podiamos ter uma decisdo automatica para a tomada de decisdo” (E1); (3) as diferencas geracionais,
sendo que para mitigar este desafio, o ISS tem “areas com computador e acesso a internet, onde a pessoa
pode aceder aos servicos do 1SS com ajuda dos técnicos de atendimento da seguranca social” (E2); e (4)
prioridades informaticas, que impedem 0 avanco de automatismos de atribuicdo de pensdes de
sobrevivéncia, designadamente para o caso mais generalizado e recorrente dentro dos processos de
decisdo (beneficiario cujo conjuge faleceu, era pensionista e casado).

Quanto as oportunidades geradas, os entrevistados referem que: (1) h& intencdo de automatizacao
sendo que um dos entrevistados vé “...o futuro como sendo cada vez mais a pensdo a ser analisada e
verificada automaticamente.” (E2) e “...ndo faz sentido ser as pessoas a fazerem esta anélise sendo que
(...) pode ser a maquina a produzir essa analise e decisdo” (E2), ainda que haja algumas falhas na
qualidade de dados; (2) alocagdo de recursos humanos a outras fun¢des, na medida em que ha intencédo
que o CNP passe a ter “um papel de gestdo da pensdo, ao longo do tempo de vida da penséo, e também
de aconselhamento das pessoas que ainda ndo sdo pensionistas e que tém dificuldades (...) para
compreender este sistema complexo” (E2), contrariando a predi¢do de que o0s recursos humanos seréo
substituidos por computadores; (3) a digitalizacdo, que “garante uma maior eficiéncia no processo, €
maior eficacia (...) o nosso desejo é trabalhar nesse sentido” (E2); e (4) na identificacdo de devedores e
controlo de prazos, atraves de automatismos e de protocolos com as instituicGes bancérias.

No que se refere a categoria E, aludindo a questdo “como classificaria a cooperagdo e partilha de
informag@o com outros organismos externos ou servigos internos?”’, com base nas respostas obtidas (vd.
Anexo H5) foram criadas 3 subcategorias (vd. Quadro 5.3).

No que se refere aos servigos internos, os entrevistados referem que: (1) podia funcionar melhor,
ainda que “ndo funcione da mesma forma entre todos os servigos” (E1); (2) ainda existem silos de
informacdo na Administracdo Publica, que prejudicam esta colaboracdo; (3) a cultura organizacional
ndo esta preparada, por alguns dos silos de informacgdo ndo estarem habituados a partilha-la, sem que
ela seja pedida; (4) a migracdo de dados, que decorre da “inexisténcia de dados que hoje sdo essenciais
nos campos que estavam registados nas aplicagdes anteriores”(E1), criando lacunas na migracdo da
informacéo de base de dados antigas, prejudicando assim a qualidade da informacdo.

Quanto a colaboracdo externa, os entrevistados consideram que podia ser melhor, pese embora,
exista protocolos com algumas entidades tais como a Caixa Geral de Aposentacdo, através de um
webservice, ou com algumas entidades congéneres no ambito do acordo Electronic Exchange of Social
Security Information, contudo, ha auséncia total de cooperacdo com entidades bancarias.

Os entrevistados consideram que existe alguns condicionalismos na partilha de informacéo e
cooperacdo, nomeadamente: (1) no estabelecimento de prioridades que relegam a inovagéao para Ultima
instdncia, em virtude de dar resposta a constrangimentos aplicacionais e alteracdes legislativas

recorrentes; (2) na necessidade de aperfeigoar a qualidade de dados, sendo que se mantém “...algumas
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dificuldades do ponto de vista das carreiras, da classificacdo, da eliminagdo de algumas duplica¢Ges.”
(E3) e “...erros e auséncias de determinados campos nos dados pessoais dos beneficiarios.” (Tribunal
de Contas, 2019); e (3) necessidade de elaboracdo de novos protocolos de troca de dados, e que haja
“toda uma reflexdo (...) em torno da unido de facto” (E3), para que a atribuicdo de pensbes com base
neste grau de parentesco fosse mais solida, existindo situagdes que se reside em unido de facto, mas néo
se comunica a entidade competente; e (4) o RGPD, que deve ser tido em conta em todas as
interconexdes. Para que estes desafios sejam ultrapassados, é fundamental a introducdo de novas
competéncias, estruturas organizacionais e formas de lideranga, assim como melhores sistemas de
governanga da informacédo (United Nations, 2015).

Por ultimo, face a questdo “Na sua opinido, o que poderia ser feito para simplificar o processo de
decisdo?”, de acordo com as respostas dos entrevistados (Anexo HG6), criou-se a Categoria F e 5
subcategorias (vd. Quadro 5.3), nomeadamente: (1) tornar todos os requerimentos digitais; (2) melhorar
a qualidade dos dados informaticos, de forma a evitar enviesamentos, melhorando significativamente o
processo e 0s prazos de decisdo; (3) tornar o processo de diferimento automatico, através da “criagdo de
(...) determinado conjunto de requerentes falecidos, pensionistas, casados” (E3) garantindo a atribuicao
automatica, permitindo que o cidadao tenha o seu pedido “decidido num espaco de 24 horas” (E2),
eliminando significativamente qualquer situacdo de desprotecdo; (4) uma melhor cooperagéo interna e
externa, sendo que para que se consiga dar resposta as necessidades dos decisores, é crucial que 0s
sistemas informaticos sejam aperfeicoados e haja uma “maior partilha e cooperagdo com organismos,
tantos internos como externos, inclusivamente com institui¢des bancarias” (E4); e (5) a integracéo de

todos os regimes (geral e especiais) permitindo um cruzamento integral da informacéo.

5.2. Resultados obtidos das entrevistas a especialistas

No que respeita ao OE 4, pretende-se assim compreender, de que forma pode a data analytics, enquanto
suporte a tomada de decisdo, responder aos desafios inerentes a atividade dos dirigentes que lidam
diariamente com a gestdo desta prestagdo, onde foram colocadas 8 questdes, que deram origem a 8
categorias, 31 subcategorias e a codificagdo dos indicadores de acordo com o Anexo G4.

Da questdo “Quais os pilares fundamentais que considera que uma organizagao deve possuir para
gue esteja preparada para tomar decisGes com base em data analytics?”, segundo as respostas obtidas
(Anexo H7) criou-se a categoria G e 5 subcategorias (vd. Quadro 5.4), nomeadamente: (1) cultura
organizacional, na qual 85,71% dos entrevistados consideram como principal pilar, sendo necessario
que haja “literacia nos dados como chave para criar consciéncia e desbloquear toda a organizagdo para
0 tema, facilitando processos de adocdo de data analytics em toda a organizacdo, desde camada
executiva até a operacdo” (E7); (2) gestdo de talento, considerada por 71,43% dos entrevistados sendo
crucial a construcdo de “um “career-path” que seja transparente e promova aprendizagem dos perfis
data.” (E7), sendo ainda “fundamental que a empresa esteja capacitada com recursos humanos com

competéncia para trabalhar estas novas tecnologias, bem como ter uma boa gestdo destes recursos
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humanos para que consigam ser retidos (...)” (E9); (3) de forma unanime (42,86%), os especialistas
consideram a lideranca, tecnologia e qualidade de dados. A lideranga é essencial “que esteja aberta e
preparada para diferentes estruturas organizacionais que incentivem a criatividade e deem seguranca
psicolégica aos trabalhadores (...) se este for o caminho necessario para a inovacdo e
empreendedorismo.” (E9), no que se refere a tecnologia é fundamental que esteja instituido “governance
de dados adequados a maturidade da organizacdo para suportar todo o ecossistema e processo de
desenvolvimento e produgdo dos use cases, com uma experiéncia sem atrito para os developers.” (E7),
bem como “uma organiza¢do ndo consegue recolher, guardar e analisar quantidades muito volumosas
de dados, e fazé-lo em seguranca, caso ndo tenha a infraestrutura tecnolégica adequada” (E11) e, por
altimo, a qualidade de dados, sendo que os especialistas consideram que € necessario um boa
organizagdo dos dados, “limpeza dos dados a entrada, de forma que nada do que entra sai fora dos
formatos errados, e garantir que sdo registados todos os factos importantes, porque muitas vezes também
chegamos a conclusao que nao foi registado a razdo, por exemplo, de um requerimento ter sido negado
e isso impede-nos completamente de usar toda a informag&o do processo para aprender seja o que for...”
(E6). De facto, os pilares identificados pelos entrevistados vao de encontro ao estudo levado a cabo por
McAfee e Brynjolfsson (2012).

Quadro 5.4 — Quadro da Categoria e Subcategorias da Questao 1, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
G. Pilares fundamentais G.1. Cultura organizacional
G.2. Lideranca
G.3. Gestdo de Talento
G.4. Tecnologia
G.5. Qualidade de Dados

Nota. Elaborado pelo prdprio

Perante a questdo “Caso a organizacdo esteja preparada para tomar decisdes com base em data
analytics, quais os resultados expectaveis, nos diferentes niveis (estratégico, tatico e operacional)?”, das
respostas obtidas (vd. Anexo H8) criou-se a categoria H, e 4 subcategorias (vd. Quadro 5.5). No que se
refere ao ambito operacional, h& diferentes opinides, enquanto um considera que talvez ndo faga muito
sentido, referindo que a esse nivel é onde a informacéo é produzida, outros defendem que os resultados
seriam imediatos, na medida em que “0S processos do dia a dia serdo guiados e alguns deles até
automatizados pelos dados” (E10), assim como preveem “que haja maior eficacia nas respostas de
caracter geral, e em processos rotineiros que sdo constantemente feitos da mesma forma” (E9). Ao nivel
tatico, foi abordada a recolha, anélise e tratamento e identificacdo atempada de problemas, em linha com
Davenport e Harris (2007), quanto & resposta atempada a problemas detetados. Ao nivel estratégico, ha
um maior leque de indicadores, sendo de salientar a otimizacdo de resultados por 71,43% dos
entrevistados, e “maior capacidade de monitorizar e avaliar resultados de modo a poder tomar, em tempo

atil, decisGes de gestdo em funcdo dos objetivos e metas definidos.” (E8). De forma individual foram
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ainda referidos a melhoria das decisfes estratégicas e politicas, bem como melhores previsdes, sendo
que ““...ndo serdo tomadas decisdes apenas com base na experiéncia profissional que temos, mas também
com dados que suportem essas decisdes e nos permita demonstrar aos diversos stakeholders que,
atendendo os dados disponiveis, esta era a melhor decisdo a ser tomada” (E9). Do ambito geral,
referenciou-se a transparéncia e rigor, e o alinhamento entre os diferentes niveis de gestdo. Em suma,
“aquilo que se espera é que os resultados obtidos sejam melhores que os anteriores, ou seja, que a solucao
desenvolvida e o impacto da acdo que foi informada através de data analytics, tragam maiores vantagens
a organizacdo, comparativamente a solucéo anterior." (E11).

Quadro 5.5 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questdo 2, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
H. Resultado expectavel H.1. Operacional
H.2. Téatico
H.3. Estratégicos
H.4. Geral

Nota. Elaborado pelo préprio

A terceira questdo esta relacionada com a principal dificuldade identificada na gestdo das pensdes
de sobrevivéncia, nomeadamente, as alteracdes ao estado civil e aos agregados familiares. Para tal, com
base nas respostas obtidas (vd. Anexo H9) criou-se a categoria | e 2 subcategorias (vd. Quadro 5.6),
nomeadamente: (1) solu¢des em que a maioria dos especialistas refere a integracdo de dados (71,43%)
e a partilha de informacdo (57,14%), justificando que a informacdo “Tem de ser acessivel e estar num
sitio e ndo estar dispersa.” (E6), sendo que, para o caso em concreto, consideram que devia ser o IRN a
ter a informacdo referente ao estado civil, e qualquer entidade que recebesse essa informacéo deveria
alimentar a base de dados do IRN, “por exemplo, as financas, se tiverem registo da unido de facto” (E6),
sendo que todas as alteracdes ocorridas podiam ser propagadas para copias, para quando houvesse
alteracdo dessas variaveis, através de um webservice fosse retornado o resultado dessa alteragdo. Outro
dos entrevistados, optaria pelo desenvolvimento de um modelo automético de dete¢do (Machine
Learning) destas situacOes, através da criacdo de um processo operacional que, regularmente, fosse
requerido a atualizacdo do agregado familiar e estado civil, por exemplo, através da declaracdo de IRS,
contudo, como isto ndo cobriria 100% da populac¢éo, era possivel desenvolver um modelo treinado com
base nas pessoas que atualizaram estes dados e utilizar esta previsao para “alimentar um processo oficial
de revisdo de pensdo” (E7). Ao nivel dos condicionalismos, apontaram o RGPD, “ndo passando
informacdo que é passivel de interferir com a privacidade dos cidaddos, com entidades que ndo devem
ter” (E6), contudo, o mesmo considera que, no ambito do RGPD, existe aqui uma dicotomia
legalidade/justiga social, “Isto seria uma forma de trazer mais justiga fiscal a custa de um bocadinho

menos de privacidade...” (E6).
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Quadro 5.6 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questdo 3, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
I. Alteragdes ao agregado familiar e estado civil  1.1. Solugdes
1.2. Condicionalismos

Nota. Elaborado pelo préprio

Questionados acerca da oportunidades e desafios para a organizagdo com a automatizacdo do
processo de decisdo, com base nas respostas obtidas (vd. Anexo H10) optou-se pela criagdo da categoria

J. e 2 subcategorias (vd. Quadro 5.7).

Quadro 5.7 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questéo 4, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
J. Automatizacéo J.1. Oportunidades
J.2. Desafios

Nota. Elaborado pelo préprio

No que se refere as oportunidades destaca-se a eficacia, escalabilidade e produtividade,
previsibilidade e consisténcia. Quanto a produtividade “podemos ter um conjunto de casos que sdo
simples, e um modelo preditivo poderia ajudar a separar 0s casos que requerem analise manual por um
especialista e outros casos que sao mais diretos e cujo processo pode ser automatizado.” (E7). Quanto a
eficiéncia, um dos especialistas considera que se aplicarmos as técnicas de data analytics no sitio certo,
nem sequer ha necessidade de substituir a organizacao dos dados ou as regras de negocio que ja existiam,
por exemplo, através de um cron?, onde fica definido que os processos devem executar-se a determinada
hora e devem fazer o que ficou especificado no arquivo, isto €, ver todos os registos e verificar se
aconteceu a regra definida, sendo que caso ndo aconteca, € ndao der para fazer todos os registos, entdo
testam-se apenas “...pessoas em determinadas condi¢des.” (E6). Por ultimo, referiu-se também o
“aumento da eficacia (...) de resposta ao cidaddo” (E9), através da atribuigdo de pensdes na hora, que
reduzem as situac6es de desprotecao.

No ambito dos desafios, salientam-se essencialmente a qualidade de dados, por se considerar que
“qualquer que seja a solucdo de modelos de previsdo (...) se ndo houver um historico de dados com
muitos exemplos, ndo é possivel treinar novos modelos™ (E6), sendo essencial “fontes de dados com
ingestdo regular e com monitorizagdo de qualidade” (E10). Os entrevistados acrescentaram ainda, em
28,57% das situacdes, 0 enviesamento das decisfes e 0 conhecimento e alinhamento organizacional, dos
quais se salienta “como qualquer transformacdo organizacional, devera ser bem planeada, bem
comunicada e bem gerida, garantindo que a gestdo da mudanca acontece e que (...) € implementada na
organizacdo da forma mais suave e natural possivel.” (E11) e, por fim, a auséncia de competéncias,

“...tais como data engineers, data analysts e data scientists, bem como os gestores que facilitem

%5 E um gestor automatico de processos em segundo plano, que executa processos ou guides em intervalos
regulares e pré-definidos, por exemplo, a cada minuto, dia ou més.
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projetos mais exploratérios..." (E10). Houve ainda quem se refira a falta de literacia da sociedade e
perda de coproducdo, na medida que “temos uma sociedade bastante heterogénea, nomeadamente
guanto a diversificacdo de geracdes na sua lide com as tecnologias de informacgédo” (E9), o que da lugar
a perda da componente humana.

No ambito da categoria K. monitorizacdo estratégica, (vd. Quadro 5.8) questionados quanto a
possibilidade da data analytics permitir, a identificacdo de padrGes de indicios de fraude, segmentacédo
e identificacdo de prioridades e problemas, analises preditivas e prescritivas, bem como a monitorizagdo
de desempenho, de acordo com as respostas obtidas (vd. Anexo H11), 100% dos entrevistados, de uma
forma geral, respondeu que sim. Contudo, no que se refere a fraude, é necessario que haja “instancia de
fraude suficiente” (E6), para que o modelo consiga ser treinado para identificar padrdes com esses
indicios. Quanto a monitorizagdo do desempenho é necessario, assim como em todas as outras, que 0S
dados sdo passiveis de serem refletidos, caso contrario “se 0s dados ndo estdo no sistema de avaliagdo

ndo ha nada a fazer” (E6).

Quadro 5.8 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Quest&o 5, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
K. Monitorizagdo estratégica K.1. Indicios de fraude
K.2. Segmentacdo e identificacdo de prioridades e problemas
K.3. Anélise preditiva e prescritiva
K.4. Monitorizagdo de desempenho

Nota. Elaborado pelo préprio

Quanto a questdo “A cooperagdo e partilha de informagdo beneficia a tomada de decisdo?”, de
acordo com as respostas obtidas (vd. Anexo H12), criou-se a categoria L e deu-se lugar a 2 subcategorias
(vd. Quadro 5.9) as oportunidades e os desafios a serem ultrapassados. Quanto as oportunidades
decorrentes desta partilha e cooperacdo, 85,71% dos entrevistados considerou a criacdo de valor
acrescentado e novos insights, sendo que sempre que ha cruzamento de informacéo de diferentes bases
de dados tiram-se conclus@es interessantes, por exemplo “se juntarmos a base de dados meteoroldgica
do IPMA aos acidentes rodoviarios, podemos dizer se é por causa das condi¢des atmosféricas ou néo,
que ha mais acidentes num determinado sitio” (E6), e “para processos de tomada de decisdo serem
efetivos é necessario maximizar cooperacao entre as areas envolvidas na operacionalizacdo desses
produtos de dados” (E7). Além disso, foram ainda mencionadas a melhoria da tomada de decisdo e a
identificacdo de fraudes. Enquanto desafios, temos os sistemas de governanca da informacéo, sendo que
“para 0 sucesso é necessaria mobilizacdo e envolvimento de todos os stakeholders relevantes” (E7) e
“O futuro da governanga tem que passar pela cooperagéo entre diferentes instituicbes na partilha da
informacdo, isso ird permitir que ndo s6 as instituicdes tomem melhores decisfes, como também
promove a equidade e permite que as decisdes sejam feitas de acordo com as verdadeiras necessidades

da sociedade” (E9), tendo sido ainda observado a importancia de ultrapassar os silos de informagéo.
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Quadro 5.9 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questdo 6, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
L. Partilha de informacéo e cooperacéo L.1. Oportunidades
L.2. Desafios

Nota. Elaborado pelo préprio

A tecnologia e os recursos humanos dentro da organizacao, sao pilares fundamentais para o sucesso
da data analytics, enquanto suporte aos decisores. Como tal, perante a questdo “Quais as tecnologias e
0s recursos humanos que as organizac@es devem possuir para que a data analytics funcione plenamente,
enguanto suporte a tomada de deciséo efetiva?”, com base nas respostas obtidas (vd. Anexo H13), criou-

se a categoria M, subdividindo-se em 2 subcategorias (vd. Quadro 5.10).

Quadro 5.10 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questdo 7, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
M. Tecnologia e Recursos Humanos M.1. Tecnologia
M.2. Recursos humanos

Nota. Elaborado pelo préprio

No que respeita a tecnologia, 0s entrevistados salientam softwares de Business Intelligence e Data
Science, designadamente “PowerBlI, tableau, Excel” (E9), “tecnologias cloud (AWS/Azure/ Google
Cloud)” (E10) e ha ainda quem prefira “freeware e open software” (E6) por considerar que “¢ a unica
coisa que nos da alguma seguranga, partindo do pressuposto que ha sempre alguém que estd a
monitorizar as distribui¢des de software” (E6), porém, h&d quem considere que “a tecnologia pode ter
que ser escolhida tendo em conta o panorama tecnolégico atual da organizagéo...” (E7).

Quanto aos recursos humanos, 71,43% dos entrevistados abordaram os data engineers “responsavel
pela ingestdo periodica dos dados (...) garantia da sua qualidade, através de mecanismos de
monitorizacdo dos dados e de sistemas de aviso quando a sua ingestdo falha, acessos adequados aos
dados e anonimizagdo dos dados” (E10), data scientists e data analysts “responsaveis por criacdo de
dashboards para visualizagdes e apoio a tomada de decisdo.” (E10). Destaca-se, para este efeito, a
dificuldade na aquisicao destas competéncias “...porque as entidades publicas ainda ndo tém capacidade
de competir, em termos salariais, com 0 mercado para contratar as pessoas desta area” (E6), pelo que
um dos entrevistados sugere a contratacdo de servicos externos, considerando, porém “que isto cria
alguma dependéncia externa, e deviamos apostar por desenvolver o know-how internamente...” (E9).
Ha ainda quem refira que “é importante que as organizages se conhegam, entendam o seu estado de
maturidade analitica, facam um benchmark e, mediante tal conhecimento, decidam para onde querem ir
e como. Em func¢do dessa estratégia, sera entdo possivel pensar nas necessidades de recursos humanos
e tecnoldgicos necessarios para atingir as metas definidas.” (E11).

Por altimo, quanto & questdo “O que poderiam 0s reguladores politicos fazer para incentivar as

organizacOes publicas a beneficiarem da data analytics?”, de acordo com as respostas obtidas (vd.
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Anexo H14) criou-se a Categoria N. (vd. Quadro 5.11) dando-se especial destaque (66,67% dos
entrevistados) a subcategoria novas competéncias/formacdo, onde consideraram que “Poderiam ser
facilitadores do acesso as tecnologias, ferramentas e formacdo de recursos humanos nesta area.” (ES),
“Criar incentivos para as pessoas se especializarem nesta area” (E9) ou ainda, “organizacdo de
competicdes/concursos para ideacdo de solugbes” (E10). A segunda subcategoria mais referida
(33,33%) foi recrutamento e novas carreiras, sendo que, consideraram a flexibilizacdo das politicas de
recrutamentos (E7) e “criacéo de centros de data analytics e data science na implementagéo e controlo
de politicas publicas...” (E9).

Quadro 5.11 - Quadro da Categoria e Subcategorias da Questao 8, da Entrevista a Especialistas.

Categoria Subcategorias
N. Regulagdo N.1. Regulacéo de perfis de acesso a informagéo

N.2. Novas competéncias/Formacéo
N.3. Recrutamento e novas carreiras
N.4. Data center
N.5. Partilha e acesso a dados abertos anonimizados
N.6. Transformagcdo digital acelerada
N.7. Exigéncias de Key performance indicators
N.8. Transparéncia e comunicagdo com a populacéo
N.9. Garantir investimento nas &reas que sdo os pilares organizacionais
N.10. Estratégia Nacional de data analytics

Nota. Elaborado pelo préprio

Em suma, “garantir investimento nas areas preconizadas, que sao os pilares organizacionais para

um desenvolvimento com sucesso de uma cultura de data analytics” (E11).
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Conclusao

6.1. Conclusdes

De acordo com a experiéncia dos especialistas, em linha com os resultados obtidos na reviséo de
literatura, para que uma empresa esteja pronta para tomar decisdes com base em data analytics, alguns
pilares sdo considerados fundamentais, a saber: (1) a difusdo de uma cultura organizacional da camada
executiva para a operacional, criando consciencializacdo e literacia de dados em toda a organizacéo; (2)
gestdo de talentos, sendo fundamental que a entidade seja capacitada com recursos humanos tais como
engenheiros de dados, relevantes para garantir a qualidade dos dados, acesso adequado e anonimato das
pessoas, cientistas e analistas de dados para criacdo de dashboards de apoio a tomada de decisdo, € seja
capaz de reté-los; (3) lideranca, como impulsionadores da inovacao organizacional e difusores da cultura
organizacional; (4) tecnologia, que podem ser as ferramentas disponiveis, para as organizagdes com
pouca maturidade e, posteriormente, ferramentas mais avancadas; e (5) qualidade dos dados, deve-se
garantir que todas as informag6es que entram séo tratadas, para que ndo haja enviesamentos na tomada
de deciséo. Nesse contexto, destacamos a qualidade dos dados, em relacdo aos pilares propostos por
McATfee & Brynjolfsson (2012). Os especialistas também defendem que, se a entidade estiver preparada
para utilizar data analytics, espera-se que, ao nivel operacional, vejamos ganhos imediatos, através da
automatizacdo dos processos de decisdo, levando ao aumento da eficiéncia e reducdo dos prazos de
decisdo. A nivel tatico e estratégico, espera-se maior qualidade nas decisdes, otimizagdo de resultados,
melhores previsdes, identificacdo atempada de problemas, mais transparéncia com todos os stakeholders
e alinhamento entre os diferentes niveis de gestéo.

As pessoas que tomam decisdes dentro do CNP defenderam que a maioria delas sdo feitas com
suporte de dados, em linha com as conclusdes de McAfee & Brynjolfsson (2012), de que as melhores
empresas tomam decisfes com base em dados, mas que sempre que esses dados sao escassos ou dificeis
de obter, as decisdes sdo tomadas principalmente com base na experiéncia. Quanto aos desafios internos,
destacam-se as resisténcias inerentes a partilha de informacao e cooperagédo entre entidades internas e
externas, a monitorizagdo das alteragdes na composicdo dos agregados familiares, que afetam a
manutencdo desta pensdo, podendo levar a pagamento de prestacfes indevidas e, por fim, a identificagcdo
extemporanea dos devedores que procedem ao levantamento das pens@es, apds a morte dos seus
beneficiarios. Diante dos desafios associados as mudancas de domicilios e estado civil, os especialistas
propdem a integracdo de dados e partilha de informagdes entre os diversos 6rgdos, desde que a
informacdo seja fundamental para os objetivos pretendidos. Um dos entrevistados prop6s a cria¢do de
um webservice entre os servicos que contém esta informagdo, o IRN em relagdo aos casamentos e a
Autoridade Tributéaria em relacdo a unido de facto, mas houve também quem tenha proposta a criacéo
de um modelo de machine learning treinado para detetar essas situacGes. Foi também sugerida a criacdo

de um registo publico da unido de facto, junto do IRN, para que esta informacédo esteja disponivel e
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acessivel. Alertaram, no entanto, para os constrangimentos relativos ao RGPD, que devem ser
respeitados, salientando, no entanto, que por vezes, por uma questdo de justica social, deve haver um
pouco menos de privacidade.

Os principais indicadores de monitorizacdo e controlo utilizados pelo CNP, a nivel operacional, sdo
0 n.° de pendéncias, o n.° de processos concluidos e 0s prazos processuais, apesar de um dos
entrevistados considerar que a analise das reclamacgdes também seria importante e uma boa forma de
identificar o que precisa ser melhorado. A nivel ttico e estratégico, os entrevistados consideram que
devem existir: (1) indicadores que evitem o pagamento indevido de prestacdes a cotitulares ou outros
devedores, apds a morte dos beneficiérios; (2) indicadores mais detalhados, que permitiriam melhores
andlises preditivas e segmentacdo da informacdo admitindo a resposta a problemas especificos; (3)
indicadores de apoio sobre o desempenho dos colaboradores; e (4) monitorizacdo e supervisdo de
evidéncias de fraude. Neste contexto, como visto na revisdo da literatura, a data analytics permite
antecipar tendéncias e identificar sinais de alerta que possibilitam, extemporaneamente, tomar melhores
decisdes estratégicas, taticas e operacionais, aumentar a capacidade de resolu¢do de problemas e
identificar a origem destes problemas (Davenport et al., 2010), aumentar a produtividade (Brynjolfsson
et al., 2011) e alinhar os objetivos da organizagdo com a estratégia definida (Sousa, 2020). Em termos
de indicadores de monitorizagdo estratégica, todos os especialistas concordaram plenamente que, se as
informacdes e dados estiverem no sistema informéatico, em grande quantidade, é possivel identificar
padrbes de evidéncias de fraudes, segmentacdo e identificagcdo de prioridades, anélises preditivas e
prescritivas e monitorizagdo do desempenho de recursos humanos.

Sobre os desafios e oportunidades decorrentes da automagéo no CNP. Os desafios identificados
foram a qualidade dos dados informatizados, a falta de validagdo e atualizacdo constante dos domicilios,
as diferencas geracionais e as prioridades de TI que estdo relevando esses desafios para ultima opcéo,
impedindo o avango da automatizagdo. Como oportunidades, existe uma forte intengdo de
automatizacdo de processos mais gerais, digitalizacdo para aumentar a eficiéncia e eficacia da resposta
ao cidaddo, alocacdo de recursos humanos para funcdes de assessoria aos cidadaos e identificacdo de
devedores através da elaboragdo de protocolos com instituicdes bancarias, bem como controlo
automatico de prazos, a fim de evitar a prescri¢do de dividas. De facto, simplificar o processo decisorio
permite economizar tempo, reduzir custos, aumentar a qualidade e obter melhores resultados, além de
tornar os governos mais eficientes e eficazes (Davenport & Harris, 2007; Davenport et al., 2010).

No ambito da cooperacéo e partilha de informacao, de acordo com os especialistas, é fundamental
a criacdo de valor acrescentado e producdo de conhecimento, pelo que é necessario romper com sistemas
de governanca da informacéo e silos organizacionais ineficientes, para promover o interesse publico.
Como tal, é crucial melhorar a partilha de informac6es e a cooperagdo entre organismos, tanto internos
como externos. Internamente, € imprescindivel quebrar alguns silos (Davenport, 2014; Kim et al. (2014),
redefinir a cultura organizacional e melhorar a qualidade dos dados. Externamente, é essencial a

elaboracéo de protocolos, alinhados com 0 RGPD, que permitam a troca de informag®es entre entidades
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externas, nomeadamente com as instituicfes bancérias, na medida em que o direito ao sigilo bancario
ndo se deve sobrepor a justica social.

Em suma, a aplicacdo de técnicas de data analytics na seguranca social, tendo por base a revisao
de literatura e as opinides obtidas pelos especialistas, especificamente na gestdo da pensdo de
sobrevivéncia, como complemento a tomada de deciséo:

1. Promove 0 aumento da produtividade e da eficécia, permitindo reduzir os prazos de decisdo, as
pendéncias e libertando recursos humanos para atividades de apoio ao cidaddo, da eficiéncia, através de
decisfes com menores margens de erro evitando duplicacdo de trabalho, e da economicidade, evitando
pagamentos indevidos, através da detecdo atempada de devedores a Seguranca social.

2. Possibilita melhores decisdes operacionais, taticas e estratégicas, sustentadas com o apoio de
indicadores de monitorizacéo detalhados.

3. Exige uma cultura organizacional orientada para os dados, desde a lideranga de topo até a parte
operacional, 0 que pode levar ao incremento e obtencéo de novos conhecimentos.

4. Responde as ineficiéncias detetadas pelo Tribunal de Contas (2019) na medida em que, na sua
maioria, estdo relacionadas com a coopera¢do entre diferentes organismos e falta de interligacéo entre

os diversos sistemas informaticos.

6.2. Recomendacdes, limitacdes e investigacdes futuras

Face a tudo o que concluiu, para que seja possivel que a data analytics tenha os impactos apurados,
recomenda-se que:
Ao nivel geral, 0 ISS:

1. Promova a difusdo de uma cultura organizacional orientada para os dados em toda a cadeia
hierarquica, através de a¢Ges de formacao que permitam o desenvolvimento da literacia de
dados;

2. Promova o recrutamento de recursos humanos com competéncias computacionais para a
data analytics, tais como engenheiros de dados, analistas de dados e cientistas de dados,
reduzindo a dependéncia externa, impulsionando o desenvolvimento de know-how interno,
através da tecnologia j& existente e, posteriormente, através da criagdo de um data
warehouse com a integracdo da informacédo proveniente de diferentes bases de dados;

3. Desenvolva uma politica de promocéo dos beneficiarios que atualizem os seus dados
pessoais com frequéncia, através da atribuicdo de prestacdes na hora, a fim de promover a
atualizacdo constante da informac&o referente aos beneficiarios. Desta forma, as decisdes
tomadas serdo muito mais crediveis e menos sujeitas a enviesamentos, permitindo a
melhoria da qualidade de dados e, consequentemente, as decisdes automaticas.

Ao nivel especifico, o CNP, na gestdo da pensdo de sobrevivéncia do regime geral:
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1. Desenvolvimento de novos acordos de cooperacdo e partilha de informacdo com as
entidades que controlam parte da informacdo necessaria para a atribuicdo e manutencéao
desta prestacdo, garantindo as diretivas do RGPD;

2. Desenvolva automatismos no processo de atribuicdo desta prestacdo, designadamente
naquelas que sdo atribuidas com maior frequéncia, (falecidos, pensionistas, casados), desde
gue tenham o seu agregado familiar atualizado a menos de um ano, libertando efetivo para
fungdes de consultoria e assessoria ao cidadao;

3. Desenvolvimento de indicadores de desempenho mais detalhados que garantam, a quem
toma decis0es, a supervisdo e monitorizagdo, com alertas, bem como a otimizagdo dos
resultados de acordo com os objetivos delineados nos diferentes niveis de gestéo,

Em suma, a implementacdo destas recomendacdes, ao nivel macro (ISS), pode levar a que o ISS
consiga, ndo sé resolver os problemas associados a gestao desta prestacao, mas também para as restantes
prestacdes do sistema da seguranca social, das quais € a entidade competente para a sua gestdo. Dai ser
importante trabalhar os pilares organizacionais referidos, para que o ISS esteja pronto para tomar
decisfes com base em data analytics, bem como melhorar os protocolos de cooperagéo e partilha da
informacao.

Este estudo vai permitir que as empresas do setor publico compreendam a importancia da
implementacdo de novos sistemas de governancga de dados, quais as vantagens de tomar decisdes com
base em dados digitais, quais os pilares organizacionais que suportam e preparam a entidade para a
adogdo destas técnicas de analise enquanto complemento a tomada de decisdo, e que estas técnicas
abrem a possibilidade de criagdo de valor, aumento da produtividade, eficiéncia, eficicia e
economicidade.

A principal limitacdo encontrada durante o estudo est associada as entrevistas a especialistas com
conhecimento de previdéncia social e que conhegcam a realidade da seguranca social, bem como a
divulgagdo de estudos relacionados com a area vertente, no ambito da seguranca social.

Para investigacGes futuras, é sugerido o estudo exaustivo dos sistemas informaticos da seguranga
social, identificando como se interligam entre si, e como integrar estes sistemas num Unico data
warehouse ou data lake, que permita, em simultaneo, recolher dados externos a organizacao e possibilite
chegar aos resultados tedricos aqui obtidos, bem como a aplicacdo a outros estudos internacionais ou

organizacOes publicas ainda que distintas da seguranca social.

40



Fontes

Legislacdo

Constituicdo da Republica Portuguesa — Versdo dada pela redacdo publicada em Diério da
Republica n.° 155/2005, na Série I-A de 12/08/2005.

Decreto n.° 45266, de 23/09/1963 — Promulga o regulamento geral das caixas sindicais de
previdéncia.

DL n.° 45-A/2000, de 22/03 — Altera o DL n.° 115/98, de 04/05, que aprova a Lei orgénica do
Ministério do Trabalho e da Solidariedade, levando a fusdo com o Ministério para a Qualificacdo e o
Emprego.

DL n.°133/88, de 20/04 — Aprova o regime de responsabilidade emergente do pagamento indevido
de prestacdes de seguranca social.

DL n.° 214/2007, de 29/05 — Aprova a Lei orgénica do Instituto da Seguranca social, 1.P.

Portaria n.° 638/2007, de 30/05 — Aprova os estatutos do Instituto da Seguranca social, I.P.

DL n.° 277/70, de 18/06 — Foi aprovado o primeiro regime juridico das pensdes de sobrevivéncia.

DL n.° 322/90, de 14/06 — Aprova o regime juridico de protecdo na eventualidade morte dos
beneficiarios do regime geral de seguranca social.

Despacho de 23/12/1970 — Aprova o regulamento especial do regime de pensdes de sobrevivéncia.

Despacho n.° 143-1/SESS/92, de 24/07 — Procedimentos a observar na compensacao com prestaces
da seguranca social.

Lei n.° 7/2001, de 11/05 — Adota as medidas de protecdo das unides de facto.

Lei n.° 1884, de 16/03/1935 - Especifica as instituicdes que ficam reconhecidas como sendo de
Previdéncia Social.

Lei n.° 2115, de 18/06/1962 — Promulga as bases da reforma da previdéncia social.

Lei n.° 28/84, de 14/08 — Aprova a 1.° Lei de Bases da Seguranca social.

Lei n.° 17/2000, de 08/08 - Aprova as bases gerais do sistema de solidariedade e de Seguranca
social.

Lei n.° 32/2002, de 20/12 — Aprova as bases da Seguranca social.

Lei n.° 4/2007, de 16/01 — As bases gerais do sistema de Seguranca social (atualmente em vigor).

Portaria 21546, de 23/09/1965 — Constitui a Caixa Nacional de Pensdes, destinada a proteger 0s
beneficiarios, ou seus familiares, das caixas de previdéncia e abono de familia nas eventualidades de

invalidez, velhice e morte.
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Anexo Al - Despesa or¢camental por Ministério em 2021

Despesa orgamental por Ministério em 2021

. Estimativa %
Codigo o Orgcamento %
Ministério Descricao Aprovado Ao Oramento , timativa
Homologo  aprovado
01 Encargos gerais do estado 4 250,4 3930,4 5,61% 5,47%
02 Presidéncia do conselho de ministros 193,6 141,9 0,26% 0,20%
03 Economia e transicdo digital 585,7 486,0 0,77% 0,68%
04 Negocios estrangeiros 4743 401,8 0,63% 0,56%
05 Financas 11 593,4 10 967,4 15,31% 15,27%
06 Defesa nacional 24228 2 009,3 3,20% 2,80%
07 Administragdo interna 2169,4 2 069,0 2,86% 2,88%
08 Justica 1495,3 1411,6 1,97% 1,96%
09 Modernizacéo do ;sgzﬂz: da administracéo 712.9 599.0 0.94% 0,83%
10 Planeamento 153,5 62,5 0,20% 0,09%
11 Cultura 561,1 458,0 0,74% 0,64%
12 Ciéncia, tecnologia e ensino superior 2 986,2 2 489,4 3,94% 3,46%
13 Educacéo 6 967,2 6 633,0 9,20% 9,23%
14 Trabalho, solidariedade e seguranga social 21 686,9 23104,9 28,63% 32,16%
15 Salde 12 517,2 11 615,0 16,53% 16,17%
16 Ambiente e da agdo climatica 1787,3 1550,4 2,36% 2,16%
17 Infraestruturas e habitagdo 3814,5 2827,3 5,04% 3,94%
18 Coesdo territorial 60,9 51,1 0,08% 0,07%
19 Agricultura 1186,2 972,1 1,57% 1,35%
20 Mar 117,7 64,2 0,16% 0,09%
Total 75 736,5 718443

Nota. A Unidade monetaria encontra-se em Milhdes de Euros. Informagcdo retirada do sitio eletronico

da Diregdo Geral do Orgamento: Conhecer o orcamento do Estado — receita e despesa, a 08/08/2022.

https://online.dgo.gov.pt/DadosCidadao/Orcamento_CG.Entrada.aspx
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Anexo A2 - Despesa da Seguranca social: total e por tipo

Despesa da Seguranga social: total e por tipo

Euro - Milhares

Despesa da Seguranca social
PrestacOes Sociais

Total da _ Total das Pensdes,
Seguranca social prestacdes sociais % cS:uplementos e %
omplementos
1984 12171314 1099 315,3 90,32% 786 3734 64,61%
1985 1504 328,9 13359919 88,81% 9601125 63,82%
1986 2072 998,6 1749 908,8 84,41% 1233022,0 59,48%
1987 2584 568,2 21237325 82,17% 1527 448,6 59,10%
1988 3044 906,3 2486 261,5 81,65% 18173445 59,68%
1989 3459 022,5 28357138 81,98% 20722752 59,91%
1990 4239 938,0 3566 422,8 84,11% 2631008,9 62,05%
1991 5170 587,9 4 361 934,0 84,36% 3145 239,9 60,83%
1992 6 156 400,0 5127 390,1 83,29% 3626 296,3 58,90%
1993 72415816 5829 314,4 80,50% 4 061 755,4 56,09%
1994 7481015,8 6 373 196,7 85,19% 4413 430,9 59,00%
1995 8 145 539,8 6 935 268,2 85,14% 4777 710,7 58,65%
1996 8774 826,0 7385981,8 84,17% 5156 141,9 58,76%
1997 9580 875,5 7831890,1 81,75% 5 473 557,7 57,13%
1998 10 599 487,6 8537 981,4 80,55% 5873 400,3 55,41%
1999 11582 140,2 93192735 80,46% 6 387 858,2 55,15%
2000 12 348 030,4 101952155 82,57% 7 008 795,7 56,76%
2001 13786 494,3 11 202 418,6 81,26% 77281310 56,06%
2002 17901 112,7 123205741 68,83% 8 433 962,6 47,11%
2003 17 125 908,5 134817928 78,72% 9042 849,6 52,80%
2004 18 790 992,3 14 642 069,2 77,92% 9864 942,9 52,50%
2005 19 855 662,7 157347478 79,25% 10 688 271,3 53,83%
2006 20 688 813,0 16 702 955,3 80,73% 114233717 55,22%
2007 21532 866,8 17 387 389,2 80,75% 12 113 096,8 56,25%
2008 26 801 178,7 18 324 103,5 68,37% 12 818 152,0 47,83%
2009 29577 376,8 20110 363,5 67,99% 13 464 650,4 45,52%
2010 31093 897,6 20907 615,0 67,24% 140119126 45,06%
2011 29 356 867,5 20 788 868,5 70,81% 14 448 733,8 49,22%
2012 36 341 054,6 21 670 488,6 59,63% 14 943 607,9 41,12%
2013 45 639 377,3 22589 4178 49,50% 15 831 958,8 34,69%
2014 37523 665,3 22 124 364,2 58,96% 15 953 982,5 42,52%
2015 33095 112,7 21506 641,4 64,98% 15 753 196,1 47,60%
2016 30 030 286,0 21772 948,2 72,50% 16 124 291,2 53,69%
2017 29 368 949,2 22 130 652,9 75,35% 16 485 493,8 56,13%
2018 34 165 126,8 22 987 654,6 67,28% 16 964 456,1 49,65%
2019 38502 251,1 24197 397,9 62,85% 17 854 963,9 46,37%
2020 39731614,4 27 427 377,7 69,03% 18 414 923,7 46,35%

Nota. A Fonte de dados é o IGFSS/MTSSS. A Fonte é a PORDATA e a ultima atualizacéo destes
dados ocorreram a 03/12/2021.
https://www.pordata.pt/Portugal/Despesa+da+Sequran%C3%A7a+Social+total+e+por+tipo-100
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Anexo A3 - Pensbes da Seguranca social: despesa total e por tipo, bem como o n.° de pensionistas
por tipo de penséo

PensBes da Seguranca social: despesa total e por tipo, bem como o n.° de pensionistas por tipo de

penséo
Total Velhice Invalidez Sobrevivéncia % Total Total Velhice Invalidez Sobrevivéncia
1977 124 370 66 270 43 462 14 638 11,77% 1221 856 684 304 380 966 156 586
1978 163 820 93 692 52 384 17 744 10,83% 1433079 922 779 332423 177877
1979 210 744 129 733 59 859 21153 10,04% 1550 651 1005 624 347 267 197 760
1980 320074 199 933 90 758 29 383 9,18% 1656 147 1061 068 381 921 213 158
1981 405 996 248 336 117 313 40 347 9,94% 1719 685 1081497 407 692 230 496
1982 505 800 307 347 147 984 50 469 9,98% 1797 692 1107 402 439 936 250 354
1983 631 843 378 601 188 493 64 749 10,25% 1846 744 1118968 460 942 266 834
1984 771 365 459 463 231574 80 328 10,41% 1898 085 1130 761 484 578 282 746
1985 944 407 567 875 274 897 101 635 10,76% 1940 896 1177 470 463 342 300 084
1986 1219243 757 948 330 680 130 615 10,71% 1977 355 1203 784 461 200 312 371
1987 1513058 946 225 408 099 158 735 10,49% 2037334 1242 186 468 242 326 906
1988 1799 997 1113587 493 267 193 144 10,73% 2126 623 1276 066 491 048 359 509
1989 2053210 1270476 560 178 222 556 10,84% 2177872 1300 260 499 907 377 705
1990 2609 162 1642 763 669 145 297 254 11,39% 2173528 1310375 472 449 390 704
1991 3055 099 1934577 742 539 377 984 12,37% 2207 145 1338 084 455 457 413 604
1992 3521925 2 251 848 816 427 453 649 12,88% 2241931 1366 087 438 890 436 954
1993 3953 703 2554 470 865 227 534 006 13,51% 2276 664 1391 480 417 870 467 314
1994 4300 635 2819 258 890 967 590 410 13,73% 2314972 1420 958 404 341 489 673
1995 4 657 546 3091197 914 001 652 348 14,01% 2344316 1443 526 387 956 512 834
1996 5029 477 3358 629 949 995 720 853 14,33% 2198 352 1349 408 357 557 491 387
1997 5 343 827 3 569 406 991 468 782 952 14,65% 2278344 1380 900 371730 525 714
1998 5736 787 3 834 205 1052 577 850 531 14,83% 2 360 044 1421397 382 496 556 151
1999 6240 857 4173 899 1140 130 927 250 14,86% 2440 781 1462 796 392 898 585 087
2000 6511 926 4447 522 1079 700 984 848 15,12% 2 480 265 1511 286 370 053 598 926
2001 7095571 4934 420 1077 707 1083 503 15,27% 2528 929 1556 781 357 330 614 818
2002 7 638 596 5361 160 1085710 1191727 15,60% 2 563 984 1585 648 352 031 626 305
2003 8117 480 5757 508 1090 091 1269 880 15,64% 2593512 1613 580 342 956 636 976
2004 8771717 6 259 321 1112 077 1400 320 15,96% 2 649 904 1662 046 336 215 651 643
2005 9 409 628 6 875 760 1093 700 1440 168 15,31% 2 696 966 1717 497 318 022 661 447
2006 9 963 402 7331992 1110 155 1521 255 15,27% 2738790 1753 367 314 376 671 047
2007 10 520 745 7776 527 1150 232 1593 987 15,15% 2782765 1790 727 310 221 681 817
2008 11 102 892 8276 380 1144 675 1681 837 15,15% 2817 846 1827 052 302 538 688 256
2009 11 621 837 8707 471 1133157 1781209 15,33% 2 859 269 1864 840 297 186 697 243
2010 12 078 177 9116 224 1120 005 1841948 15,25% 2896 074 1903 525 289 418 703 131
2011 12 457 019 9573 046 1113 605 1770 368 14,21% 2943 654 1951031 282 706 709 917
2012 12 328 333 9453 717 1076 299 1798317 14,59% 2981644 1991191 277113 713 340
2013 13176 809 10 211 895 1091 348 1873 566 14,22% 3001 520 2018 828 266 880 715 812
2014 13 293 319 10 304 290 1064 229 1924 801 14,48% 2987 182 2007 143 258 732 721 307
2015 13 080 887 10131 108 1018 593 1931187 14,76% 2992512 2022 849 248 347 721 316
2016 13 434 528 10 459 972 1004 435 1970121 14,66% 2994711 2036 116 238 433 720 162
2017 13 690 788 10 697 836 982 297 2010 655 14,69% 2987 136 2040578 228 697 717 861
2018 14 008 319 11111011 823 241 2074068 14,81% 2927393 2040312 175 337 711744
2019 17 854 964 11 650 157 887 472 2165877 12,13% 2 954 755 2 049 696 178 890 717 169
2020 18 414 924 12 037 901 896 452 2214 530 12,03% 2969 728 2070387 178 577 720 764
2021 n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. 2977307 2070 069 173 866 733372

Nota. A Fonte de dados é o IGFSS/MTSSS. A Fonte é a PORDATA, e a Ultima atualizagdo destes
dados ocorreram a 06/12/2021.A unidade aqui considerada € em milhares de euros para o tipo de
pensdo. A informacao foi retirada dos links
https://www.pordata.pt/Portugal/Pens%c3%b5es+da+Seqguran%c3%a7a+Social+despesa+total+e+por

+tipo-102-379 e
https://www.pordata.pt/Portugal/Pens%C3%B5es+da+Sequran%C3%A7a+Social+total++de+sobreviv

%C3%AAncia++de+invalidez+e+de+velhice-96
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Anexo A4 - Despesa efetuada com pensdes de sobrevivéncia e 0 seu impacto no PIB e nas receitas das contribuicdes e quotizagdes
Despesa efetuada com pensdes de sobrevivéncia e 0 seu impacto no PIB e nas receitas das contribuicfes e quotizacoes

Total da Despesa com pensdes, suplementos e complementos 14 449 14 944 15 832 15954 15 753 16 124 16 485 16 964 17 855 18 415
Despesa com pensoes de sobrevivéncia 1955 2 005 2096 2158 2175 2223 2268 2344 2 455 2516
Receitas contribuicdes e quotizacdes 13746 13 082 13423 13 664 14 043 14778 15714 16 906 18 365 18 230
Produto Interno Bruto (PIB) 176096 | 168296 | 170492 | 173054 | 179713 | 186490 | 195947 | 205184 | 214 375 | 200088
Despesa publicas com pensfes em % do PIB 8,21% 8,88% 9,29% 9,22% 8,77% 8,65% 8,41% 8,27% 8,33% 9,20%
Despesa com pensoes de sobrevivéncia em % do PIB 1,11% 1,19% 1,23% 1,25% 1,21% 1,19% 1,16% 1,14% 1,15% 1,26%
Despesa com pensdes de sobrevivéncia em % das receitas com contribuicdes e quotizacbes 14,22% | 15,33% | 15,62% | 15,79% | 15,49% | 15,04% | 14,43% | 13,86% | 13,37% | 13,80%

Nota. Elaboragdo propria com recolha de dados proveniente dos Pareceres da Conta Geral do Estado do ano referido.
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Anexo B — Modelo conceptual

Pilares organizacionais

Tipos de decisdes

Lideranca; Tomadas por pessoas (exclusivamente);

- Gestio de Talento; Informatizadas (automaticas) sem
- Tecnologia; qualquer intervencio humana;
_ T da de decizdo: Informatizadas (sarmatmammcas) com
T terven;io humana apenas parcial
Cultura crganizacional in
MeAfee e Brynjolfison (2012) Dovenport tal. Q010); Davenpart ¢ Haris

Big Data

Data tradicional vs Big Data l

v
Caracteristicas: Oportumdades
- Volume
Ao nivel externo

- Veracidade " . Ses (K - Ap nivel extemno:
- Velocidade ) Recola ‘.ie dados, pe qe d.a_dos © informagdes -etal, 2019). - Mais fransparéncia, compromisso com os cidadios, combate

- Complexidade (Sregja, 2013; Eim et al., 2014) iminzlidade, se 2 nacional e prevencio de fraude (Kim etal.

- Variedade - Compreenséo da informacio, nomeadamente os dados ndo )
- Valor estruturados; P
Recolha, : ento & analise: - Supervisio na identificagio de iregularidades, regulacio, prestacio e
A ArmAZEnAmE] : A e criagio de melhores servigos piblicos (Maciejewska, 2017).
R gnn;z)c_ad.ade e falta de competéncias (Bregu & Merhi, 2020; e Kim et al, : Apomr o bem-estar através de melhor educagio & saide, prescricio de
. . S . o s & cidades mtelig (Lowman, 2017).
Data analyt - %’%‘E‘?‘” dos dados para melhoria do servigo piblico (Pencheva et al. Ao nivel organizacional imtemo (Maciejewski, 2017; Manyika et a1, 2011):
e 5 - Otimuracio de resultados e automatizagéo de tabalho med.l;a.o do
Ao nivel organizacional mtermo: I
Tlpos de Big Data Analytics - Silos, seguranca e variedade (Kim et al, 2014; Davenport, 2014)); deserny dos colaboradores, controlo e superviséo
Preditiva \ / /
Prescritiva

A 4

D itiv

D_ﬁ(‘.rl’ a Resultados
1agnostico

Simplificagéo do processo de decizdo permite economizar de tempo, redugdo de custos, aumento da qualidade e melhores resultados (operacionais & financeiros);
(Davenport et al., 2010).

Toma oz governos mais eficazes e eficientes {Daveupm & Harriz, 2007);

Melhores decisdes estratégicas, titicas e operacionats, melhor capacidade para resolver problemas e identificar a origem desse problema, tomar decises rapidas
consistentes, antecipar tendéneias e identificar red flags, que permitem agir tempestivamente e otimizar resultados (Davenport et al., 2010);

Ter informagéo em tempo real que permita dar resposta atempada a problemas detetados (Davenport & Harris, 2007);

Precisfo nas decisdes, andlises visuais que facilitam a leitura em tempo real da informagdo, automatizacdo e redugdo de custos e descoberta de informagdes e
conhecimento oculto (Davenport & Harris, 2007; Maciejewska, 2017);

Maior produtividade (Brymjolfsson et al, 2011).

Maiz previsdes e menos relatdrios (Davenport & Harris, 2007);

Alinhamento dos objetivos da organizagio com a estratésia defimda, atraves de Key Performance Indicators (Sousa, 2020).

Nota. Elaboragéo propria
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Anexo C — Caracterizacéo dos Entrevistados

EO1 Entrevista exploratéria 47 M 18
E02 Entrevista exploratoria 48 M 18
EO3 Entrevista exploratéria 49 F 7
EO04 Entrevista exploratéria 69 F 14
EO05 Entrevista a especialista 42 M 6
EO06 Entrevista a especialista 51 M 25
EOQ7 Entrevista a especialista 43 M 5
EO08 Entrevista a especialista 45 M 5
E09 Entrevista a especialista 36 M 4
E10 Entrevista a especialista 26 M 3
E1l Entrevista a especialista 34 F 4

Nota. Elaborag&o propria.



Anexo D — Modelo de elaboracéo dos guides da entrevista

|

Pergunta de partida
Pode a data analytics contribuir para uma
melher tomada de decisdo na gestio das
pensdes de sobrevivéncia do regime geral?

[

|

Em termos praticos: o objetivo passa por
desenvolver um modelo de data analytics
aplicado a gestio da pensdo de
sobrevivéncia, como suporte 4 tomada de
fecisd

)

Objetive principal: Compresnder em que
medida a data analytics pode responder &3

F 3

tomada de deciséo do IS5, em particular
ao nivel da gestZo da pensdo de

————— =  Objetivos especificos

dificuldades identificadas no OE 1, 2 3.

==
QEeves—

Nota. Elaborag&o propria
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Y
OE1. Compreender que decisbes
sdo tomadas no [38, em diferentes
niveis, & quais as principais
dificuldades na gestdo da pensdo
de sobrevivéncia;

Categoria 1. Desafios 4 tomada de
deciss

¥
OE2. Identificar os principais
indicadores de monitorizagio

utilizados como suporte & decisdo;

Categoria 2. Indicadores de
montorzacio e controlo

|

¥

OE3. Quais os desafios e oportunidades
associados & automatizagio e & partilha
e cooperacio da informacdo.

Categoria 3. Automatizacio (desafios e
oporhmidades), partilha e cooperagio.

Fr—




Anexo E — Guides de Entrevista
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Anexo E1 - Guido da entrevista exploratéria

Guiao da entrevista exploratéria

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE)

_\SCTE _

Esta entrevista enquadra-se na investigagdo cientifica intitulada de: “Data analytics aplicado a
tomada de deciséo na Seguranca social — O caso das pensdes de sobrevivéncia”, com vista a obtengao
do grau de Mestre em Administracdo Publica.

Com a presente entrevista pretendemos obter a opinido qualificada dos entrevistados, com o
objetivo de perceber quais os principais desafios e dificuldades detetadas na gestdo da pensdo de

sobrevivéncia.

Dados do entrevistado

Entrevista n.°

Nome:

Idade: Género:
Cargo:

Tempo de experiéncia profissional no dmbito da entrevista:
Hora inicio: Hora fim:
Local: Data:
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Questdes

Quando toma decises, baseia-se em dados, na experiéncia ou ambos? Com que frequéncia?
Quais os 3 principais desafios/dificuldades na gestado da pensédo de sobrevivéncia? Existe algum
indicador e/ou ferramenta que lhe permita encontrar solucGes para estes desafios/dificuldades?
Que indicadores tem ou gostaria de ter a sua disposi¢do como suporte a tomada de decisdo, que,
de alguma forma, Ihe permitisse aumentar a eficiéncia, eficacia, qualidade do servico e de
resposta ao cidadao?

Na gestdo da penséo de sobrevivéncia, considera que deviam existir mais decisdes automaticas
ou semiautomaticas? Se sim, quais e porqué?

Como classificaria a cooperacdo e partilha de informag6es/dados com outros organismos
externos ou servigos internos?

Na sua opinido, o que poderia ser feito para simplificar o processo de decisdo?
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Anexo E2 - Guido da entrevista a especialistas

Guido da entrevista para especialistas

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE)

_\SCTE _

Esta entrevista enquadra-se na investigagdo cientifica intitulada de: “Data analytics aplicado a
tomada de decisdo na gestdo da Seguranga social — O caso das pensdes de sobrevivéncia”, com vista a
obtencdo do grau de Mestre em Administragdo Publica.

Com a presente entrevista pretendemos obter a opinido qualificada dos entrevistados, com o
objetivo de identificar quais as oportunidades que podem surgir, na tomada de decisdo, para fazer face
aos desafios ou dificuldades, bem como as possibilidades de melhoria, na gestdo da pensdo de

sobrevivéncia.

Dados do entrevistado

Entrevista n.°

Nome:

Idade: Género:
Cargo:

Tempo de experiéncia profissional no @mbito da entrevista:
Hora inicio: Hora fim:
Local: Data:
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Introducéo

Sucintamente, a pensdo de sobrevivéncia é uma prestacdo mensal, atribuida aos familiares dos
beneficiarios do sistema previdencial, em caso de morte destes, e visa compensar, para o futuro, os
familiares da perda dos rendimentos de trabalho ou da penséo de reforma auferidos pelo falecido.

Séo titulares do direito a prestacdo o0s conjuges e ex-cdnjuges, 0 membro sobrevivo com quem o
beneficiario se encontrava em unido de facto ha mais de dois anos, os descendentes (filhos e adotados)
e 0s ascendentes.

As pensdes de sobrevivéncia cessam, com o0 casamento dos pensionistas conjuges ou ex-cOnjuges
dos beneficiarios falecidos. No caso dos descendentes, quando estes tém idade superior a 18 anos e ndo
se encontram a estudar ou que se encontrem a exercer atividade profissional, que obrigue a efetuar
descontos para a Seguranca social e, no caso dos ascendentes, com a atribuicdo da penséo de direito
proprio.

Questdes

1. Quais os pilares fundamentais que considera que uma organizacdo deve possuir para que
esteja preparada para tomar decisdes com base em data analytics?

2. Caso a organizagdo esteja preparada para tomar as decisdes com base em data analytics,
guais os resultados expectaveis, nos diferentes niveis (estratégico, tatico e operacional)?

3. Uma das fragilidades nas decisdes operacionais, reflete-se essencialmente na detecdo
atempada de alteragdes & composicdo dos agregados familiares e ao estado civil. Atendendo
ao0s seguintes pressupostos:

a. As pessoas, geralmente, ndo comunicam as alteragdes ao seu estado civil porque
beneficiam com isso, mantendo o direito a pensao;

b. Nao existe um registo publico das unides de facto, pelo que a unido de facto apenas
se sabe quando os beneficiarios comunicam;

c. A unido de facto apenas é comprovada por um dos elementos do agregado, visto
que o outro faleceu, através de um certificado da junta de freguesia, baseada em
duas testemunhas;

d. Ao nivel do casamento, é possivel obter essa informacdo através dos dados
disponiveis em diferentes aplicacfes informaticas (também pertencentes a
seguranca social).

que procedimentos podem ser implementados para que sempre que alguém altere o seu

estado civil, ou solicite prestacOes cuja alteracdo ao estado civil esteja implicita, a seguranca
social tenha conhecimento? Exemplifique.
4. Quais as oportunidades e desafios, e 0s impactos positivos ou negativos na organizacdo

com a automatizacao do processo de decisdo? O que é necessario para que a automatizacdo
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seja implementada eficiente e eficazmente? A automatizacdo podia reduzir os prazos do

processo de decisdo para atribuicdo de uma pensdo? Se sim, como?

5. Ao nivel da monitorizagdo estratégica, a data analytics, permite:

a.
b.

a identificacdo de padrdes de indicios de fraude?

segmentacdo e identificacdo de prioridades?

identificacdo de problemas de forma eficaz?

analises preditivas e prescritivas?

Monitorizacdo de desempenho dos recursos humanos através da analise de

indicadores com mais variaveis e defini¢do de prioridades e pesos nessa avaliagao?

6. A cooperacgdo e partilha de informacgéo beneficia a tomada de decisdo? Porqué? De que

forma?

7. Quais as tecnologias e 0s recursos humanos que as organiza¢des devem possuir para que a

data analytics funcione plenamente, enquanto suporte a tomada de decisao efetiva?

8. Na sua opinido, o que poderiam os reguladores politicos fazer para incentivar as

organizagdes publicas a beneficiarem da data analytics?



Anexo F — Termo de Consentimento Informado

Termo de Consentimento Informado
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE)

\SCTE

Este documento vincula-se ao estudo intitulado de: “Data analytics aplicado a tomada de decisdo
na Seguranca social — O caso das pensdes de sobrevivéncia”, da autoria de Joel Fernando Rodrigues
Vilas Boas, finalista do Mestrado em Administragdo Publica. Neste ambito, foram-me explicados 0s
objetivos do trabalho e foi solicitada a minha colaborag¢éo para uma entrevista.

Atendendo que a participacdo neste estudo tem caracter voluntario, posso desistir desta a qualquer
momento e compreendo que ndo haverd lugar a qualquer remuneracdo ou custos pela minha
participacdo, e que me sera facultado esclarecimento sobre qualquer ddvida que me surgir.

Assim, consinto de forma livre, esclarecida e informada, a gravagdo de audio, na condicdo de se
proceder a destruicdo da mesma logo ap6s o seu tratamento. Por outro lado, o investigador compromete-
se a guardar os dados recolhidos em condic¢des seguras de armazenamento, ndo autorizando a partilha
com terceiros e salvaguardado a privacidade dos entrevistados.

Nestes termos, aceito participar neste estudo.

Lisboa, __ de marco de 2022

O investigador

O/A entrevistado(a)
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Anexo G — Quadros categoriais relativos a analise de contetdo das entrevistas
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Anexo G1 - Categorizagdo da analise de conteudo referente ao objetivo especifico 1

Categorias Subcategorias Indicadores El E2 E3 E4 UE. %
A. Tomada de decisdo A.1. Maioritariamente em dados complementados com a experiéncia X X X X 4 100
B. Desafios B.1. Interligagdo entre sistemas informaticos B.1.1. Internos X X 2 50
B.1.2. Externos X X 2 50
B.2. AlteracBes na composicdo do agregado familiar B.2.1. Estado civil X X 2 50
B.2.2. Unides de facto X X 2 50
B.3. Identificacéo de devedores B.3.1. Herdeiros X 1 25
B.3.2. Cotitulares das contas bancérias X 1 25

Total U.E. 5 1 5 3 14
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Anexo G2 - Categorizacao da analise de conteudo referente ao objetivo especifico 2

Categorias Subcategorias Indicadores El E2 E3 E4 UE. %
C. Indicadores de monitorizacdo  C.1. Operacionais C.1.1. Pendéncias X X X 3 75
C.1.2. Prazos X X 2 50
C.1.3. Reclamacdes X 1 25
C.1.4. Quantificacdo de processos concluidos X X 2 50
C.2. Téticos e Estratégicos C.2.1. Indicadores detalhados (Ex: desempenho individual) X X 2 50
C.2.2. Andlise preditiva X 1 25
C.2.3. Segmentacdo da informagdo X 1 25
C.2.4. Prevencdo da fraude X X 2 50
Total U.E. 3 7 3 1 14
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Anexo G3 - Categorizacao da analise de conteudo referente ao objetivo especifico 3

Categorias Subcategorias Indicadores El E2 E3 E4 UE. %
D. Automatizacéo D.1. Desafios D.1.1. Qualidade de dados X X 2 50
D.1.2. Agregados familiares X 1 25
D.1.3. Diferencas geracionais X 1 25
D.1.4. Prioridades informéticas X X 2 50
D.2. Oportunidades D.2.1. Intencéo de automatizacdo X X 2 50
D.2.2. Alocagdo de recursos humanos a outras funcdes X 1 25
D.2.3. Digitalizagdo X 1 25
D.2.4. Identificacéo de devedores e controlo de prazos de resposta X 1 25
E. Partllhe} de informagdo e E.l.Interna E.1.1. Podia funcionar melhor entre alguns servigos X X 2 50
Cooperacao
E.1.2. Silos X X 2 50
E.1.3. Cultura organizacional X 1 25
E.1.4. Migracdo de dados X 1 25
E.2. Externa E.2.1. Podia ser melhor X X X 3 75
E.2.2. Protocolos com algumas entidades X 1 25
E.2.3. Auséncia de cooperacdo com entidades bancarias X 1 25
E.3. Necessidades/Condicionalismos E.3.1. Prioridades X X 2 50
E.3.2. Melhor qualidade de dados X X 2 50
E.3.3. Novos protocolos X X 2 50
E.3.4. Regulamento Geral de Protecéo de Dados X 1 25
F. Oportunidades para a F.1. Digitalizagao
. - X X 2 50
melhoria da tomada de deciséo
F.2. Qualidade de dados X X 2 50
F.3. Diferimento automatico X X 2 50
F.4. Melhor cooperacdo interna e externa X X 2 50
F.5. Integracdo de todos os regimes (gerais e especiais) X 1 25
Total U.E. 12 10 11 5 38
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Anexo G4 - Categorizacao da analise de contetdo referente ao objetivo especifico 4

Categorias Subcategorias Indicadores E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 UE. %
G. Pilares fundamentais G.1. Cultura organizacional X X X X X X 6 85,71%
G.2. Lideranca X X X 3 42,86%
G.3. Gestdo de Talento X X X X X 5 71,43%
G.4. Tecnologia X X X X 4 57,14%
G.5. Qualidade de Dados X X X 3 42,86%
H. Resultado expectavel H.1. Operacional H.1.1. Talvez ndo faga sentido X 1 14,29%
H.1.2. Imediatos X X X X 4 57,14%
H.2. Tatico H.2.1. Recolha, tratamento e anélise X 1 14,29%
H.2.2. Visdo e identificacdo atempada de problemas e melhorias X 1 14,29%
H.3. Estratégicos H.3.1. Melhoria das decisdes estratégicas e politicas X X 2 28,57%
H.3.2. Otimizagdo de resultados e melhores previsfes X X X X X 5 71,43%
H.4. Geral H.4.1. Transparéncia e rigor X X 2 28,57%
H.4.2. Alinhamento entre os diferentes niveis de gestdo X X 2 28,57%
L’Sgggrsﬁf:fs a0 agregado familiar e 1.1. Solugdes 1.1.1. Integragdo de dados X X X X X 5 71,43%
1.1.2. Partilha de informacéo X X X X 4 57,14%
1.1.3. Modelo automatico de dete¢do (Machine Learning) X 1 14,29%
1.1.4. Webservice X X 2 28,57%
1.2. Condicionalismos 1.2.1. RGPD X X 2 42,86%
1.2.2. Dicotomia legalidade/justica social X X 2 28,57%
J. Automatizacéo J.1. Oportunidades J.1.1. Eficécia e escalabilidade X X X X 4 57,14%
J.1.2. Eficiéncia X X X 3 42,86%
J.1.3. Produtividade, previsibilidade e consisténcia X X X X X 5 71,43%
J.2. Desafios J.2.1. Enviesamento X X 2 28,57%
J.2.2. Conhecimento e alinhamento organizacional X X 2 28,57%
J.2.3. Qualidade dos dados X X X X 4 57,14%
J.2.4. Competéncias X X 2 28,57%
J.2.5. Literacia informética e perda de coproducdo X X 2 28,57%
K. Monitorizacdo estratégica K.1.Indicios de fraude X X X X X X X 7 100,00%
K.2.Segmentac&o e identificacdo de prioridades e problemas X X X X X X X 7 100,00%
K.3.Anélise preditiva e prescritiva X X X X X X X 7 100,00%
K.4.Monitorizacdo de desempenho X X X X X X X 7 100,00%
L. Partilha de informacéo e cooperagdo  L.1. Oportunidades L.1.1. Tomada de deciso X X X X 4 57,14%
L.1.2. Criacédo de valor acrescentado e novos insights X X X X X X 6 85,71%
L.1.3. Identificacéo de problemas (Ex:fraudes) X X 2 28,57%
L.2. Desafios L.2.1. Governanca da informacéo X X X 3 42,86%
L.2.2. Silos X X 2 28,57%
M. Tecnologia e Recursos Humanos M.1. Tecnologia M.1.1. Software de Business Intelligence/Data Science X X X X X 5 71,43%
M.1.2. Maturidade X X 2 28,57%
M.2. Recursos humanos M.2.1. Data engineers, data scientists e data analysts X X X X X 5 71,43%
M.2.2. Auséncia de competéncias X X X 3 42,86%
Categorias Subcategorias Indicadores E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 U.E. %
N. Regulagdo N.1. Regulacdo de perfis de acesso a informacéo X 1 1429%
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N.2. Novas competéncias/Formacéo X X X X 4  57,14%
N.3. Recrutamento e novas carreiras X X 2 2857%
N.4. Data center X 1 1429%
N.5. Partilha e acesso a dados abertos anonimizados X 1 1429%
N.6. Transformacdo digital acelerada X 1 1429%
N.7. Exigéncias de Key Performance Indicators X 1 142%
N.8. Transparéncia e comunicagdo com a populagdo X 1 1429%
N.9. Garantir investimento nas areas que s&o 0s X 1 14.20%
pilares organizacionais

N.10 Estratégia Nacional de data analytics X 1 1429%

Total U.E. 18 24 19 20 32 19 21 153
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Anexo H — Matrizes das unidades de analise
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Anexo H1 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 1 (entrevista exploratoria).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

El

"Sempre que tomo decisdes baseio-me maioritariamente em dados, dependendo
do tipo de decisdo que tenho de tomar. H& decisBes que exigem maior suporte de
dados, mas nem todas. A experiéncia, complementada com os dados, permite que
0s enviesamentos dos dados sejam identificados."

Al

E2

"(...) trabalhar o resto da informacdo que é produzida para obtermos outros
indicadores de monitorizacdo que nos permitam depois apoiar na tomada de
decisdes estratégicas, por exemplo, identificar padrdes de tipos de pedidos de
pensdo que demoram mais do que outros, ou situacfes de estrangulamento em
determinadas equipas. Tudo isso, podemos sabé-lo através da informac&o, por isso
importa tirar partido dos dados que existem para termos essa informacdo de
monitorizagdo que nos permita ir tomando medidas assim que detetemos que haja
necessidade."

Al.

E3

"sempre em dados e sim, alguma parte na experiéncia, mas a maioria das vezes
em dados."”

Al

"Ao nivel do desempenho operacional, sdo utilizados dados relativos a
produtividade das equipas, tempos médios, n.° de processos pendentes e
concluidos. Esses dados séo basilares para se tomar decisfes tanto do ponto de
vista de afetacdo de recursos humanos, como do ponto de vista da distribuicdo do
trabalho pelos recursos humanos, portanto, ndo tomamos esse tipo de decisdes
sem uma base importante, por exemplo, se alguém pede para mudar de uma equipa
para outra, eu s6 posso permitir que mude, se a equipa onde ela se encontra tiver
um nivel de produtividade que néo possa ser posto em causa com a auséncia dessa
pessoa.”

Al

E4

"Em tudo, avalio todas as varidveis que envolvam a decisdo, inclusive os dados
que se encontrem & minha disposicao."

Al
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Anexo H2 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 2 (entrevista exploratoria).

Ent.  Unidades de contexto Indicador
El "... sistemas que a seguranca social dispde nio estarem interligados entre si (...) B.1.1.
ndo produzem todos os efeitos que deviam produzir."
"... ndo se tem conhecimento de todas as informagdes que os outros ministérios B.1.2.
tém e que poderiam ser relevantes para a Seguranca social”
"...ainda que haja partilha de informacéo entre diferentes ministérios, elandoé  B.1.2.
suficiente.”
"... alteragdes do estado civil..." B.2.1.
"... ndo existe um registo publico das unides de facto" B.2.2.
"alteracdes (...) a composicao dos agregados familiares..." B.2.1.
B.2.2.
E3 "... necessidade de alinhar com os centros distritais, essas dificuldades vao B.1.1.
sendo cada vez mais alinhadas, fruto da melhoria dos sistemas informaticos"
"... ligagdo com o IRN (...) protocolo mais vasto para consultar dados ¢ isso B.1.2.
ajudaria na tomada de decisdo do ponto de vista mais célere, sem termos de
requerer essa informacdo ao cidaddo"
"...podiam (...) existir uma maior articulagdo entre servi¢os publicos” B.1.2.
"... alteragdo do estado civil..." B.2.1.
"... baseamo-nos numa declaragdo da junta de freguesia (...) situagdes em que  B.2.2.
as juntas tém uma enormidade de cidaddos, e que é impossivel (...) tenham
conhecimento”
"... se ao nivel legal houvesse uma obrigatoriedade de registar a unido de facto" B.2.2.
"...s06 com base em declaragdes da junta de freguesia e do interessado (...) B.2.2.
podemos nao ir ao encontro da verdade material”
E4 " (...) temos muita dificuldade em saber quem é que recebeu indevidamente." B.3.1.
B.3.2.
"Nos ndo temos capacidade de identificar os herdeiros." B.3.1.
"Temos também muita dificuldade em identificar os cotitulares das contas B.3.2.

bancérias porque os bancos gozam do sigilo bancario."
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Anexo H3 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 3 (entrevista exploratoria).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

El

"...0 que esta pendente, porgue esta pendente e ha quanto tempo esta pendente."

C.11.
C.1.2.

"acho que era interessante que existisse uma forma de, rapidamente, perceber o
porque é que se reclama, por que razdo, e que resposta se da ou seja,
supervisionar a comunicacao que é feita com o cidadéo e 0s prazos em que essa
resposta é dada."

C.13.

E2

"O que temos neste momento, e em particular na pensdo de sobrevivéncia,
decorre de apuramentos que foram desenhados desde ha muitos anos e que visam
sobretudo dar reposta a necessidades do planeamento e dos objetivos
identificados nesse planeamento, tais como quanto tempo demora a atribuir uma
pensdo, para o gestor poder ir acompanhando esse nivel de servigos (...) para as
equipas poderem definir objetivos para os seus trabalhadores, que também estes
indicadores tém declinaces que vao ao nivel das equipas e dos trabalhadores.
Portanto, é sobretudo a esse nivel de respostas basicas, quanto tempo demora,
quantas pens6es foram atribuidas, quantos pedidos estdo pendentes, 0 que temos
neste momento... "

C.11.
C.1l.2.
C.1.4.

"Mas ha muitos mais que se pode fazer, esse é que é grande desafio, é olhar para
a informacéo que temos e produzir indicadores de gestdo que nos ajudem a tomar
decisdes."”

C.2.1

"Na projecdo de indicadores basicos, designadamente pendéncias, e conseguimos
com algum grau de incerteza, significativo, (...) conseguimos projetar, com 0
numero de recursos humanos disponiveis, com o sistema informético que temos
a disposicao, com o nivel de entradas de pedidos semelhantes aos que temos, qual
0 n.° de pendéncias que esperamos ter no final do ano, e é essencialmente a esse
nivel que fazemos previsdes, o que também ajuda aqui a definir indicadores para
planeamento e para avaliacdo de objetivos das equipas e das pessoas.”

C.2.2
C.2.1.

"Analise preditiva para perceber quanto é que o Estado podera ter que vir a gastar
em atualizagOes de pensdes."

C.2.2

"Apostaria em indicadores que me permitam identificar declinagdes, por
exemplo, em termos de pendéncias com pensdes antecipadas no regime das
pescas, se ha aqui algum problema com o regime das pescas, assim como coisas
com maior especificidade que, na maior parte das vezes, o que olhamos é para o
geral, e desconhecemos as diferentes matizes que aquele indicador geral pode ter
quando é segmentado”

C.2.3.

"...usamos informagao que dispomos (...) para identificarmos indicios de fraude
ou indicios de pagamentos indevidos. (...) identificar padroes que permitam
chegar a esses indicios. Ainda ha muito caminho por fazer nesse sentido."

C.2.4.

"gostaria de poder avangar neste sentido, ter maior detalhe de alguns indicadores
que me permitissem fazer a segmentacao."

C.2.3.

"...obter indicadores de monitorizag¢do que nos permitam depois apoiar na tomada
de decis0es estratégicas, por exemplo, identificar padrdes de tipos de pedidos de
pensdo que demoram mais do que outros, ou situacdes de estrangulamento em
determinadas equipas.”

C.2.1

E3

"...extrair a todo o momento, semanalmente, uma informagdo de quantos
processos sdo concluidos por equipa, quais as equipas com maior grau de
pendéncias"

C.1.1
C.1.4.

"... ha um conjunto de tarefas ndo refletidas nos indicadores, que sdo acessorias
e instrumentais a tomada de decisao (...) Ha tarefas que as equipas fazem e ndo
constam nos indicadores"

C.2.1
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"H& uma série de tarefas, que ndo veem espelhadas nos indicadores, mas isso C.2.1.
seria uma questdo de elencar quais as tarefas que existem para cada organizador,

para cada chefe de equipa, num determinado momento, e ai, haveria uma
visualizacdo maior de onde é empregue parte do tempo."

E4

"deveriam existir indicadores que identificassem (...) quando ha falecimento dos C.2.4.
pensionistas, quem eram os herdeiros, devedores ou cotitulares das contas
bancarias."
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Anexo H4 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 4 (entrevista exploratoria).

Ent. Unidades de contexto

Indicador

El

"penso que, para existirem mais decisbes automaticas ou semiautomaticas,
teriamos de ter mais garantias que os dados em sistema estdo corretos."

D.1.1.

"a pensdo de sobrevivéncia na maioria dos casos até podia ser quase automatica
porque na maioria dos casos 0 importante € a aplicacdo de uma percentagem aos
membros do agregado familiar sobrevivo, mas para isso é preciso que houvesse
uma forma de ter o agregado familiar sempre validado e atualizado, o que ainda
ndo existe. Se isto acontecesse, quase podiamos ter uma decisdo automatica para a
tomada de decisdo."”

D.1.2.

"nos concorrentes ha atribuicdo da pensdo de sobrevivéncia, podem estar pessoas
que j& ndo estdo no agregado familiar da pessoa hd mais de 20 ou 30 anos,
nomeadamente, 0s ex-conjuges."

D.1.2.

“Na gestdo de prioridades, o processo de melhoria de dados ndo sdo a prioridade.”

D.1.1.
D.1.4.

"acho que tera que passar pelo trabalho na qualidade de dados e na melhoria de
algumas aplica¢des no agregado e relacfes familiares.”

D.1.1.
D.1.2.

E2

"atribuicdo automatica depende da informacdo existente no sistema, e essa
informacdo, nem sempre esta correta 0 que pode levar a que tenhamos
remuneracOes langadas em sistema que estdo incorretas e sdo elevadas demais face
ao que deveria de ser"

D.1.1.

""eu vejo o caminho para o futuro como sendo cada vez mais a pensdo a ser analisada
e verificada automaticamente, com base na informag&o que existe, que é rica, e 0
CNP a ter mais um papel de gestéo da pensdo, ao longo do tempo de vida da penséo,
e também de aconselhamento das pessoas que ainda ndo sdo pensionistas e que tem
dificuldades, como todos n6s temos, para compreender este sistema complexo..."

D.2.1.
D.2.2.

"ndo faz sentido ser as pessoas a fazerem esta andlise sendo que a informacéo esta
toda em sistema e pode ser a maquina a produzir essa analise e decisdo. "

D.2.1.

"Pelo CNP, a entrega de pensdes seria feita exclusivamente online porque garante
uma maior eficiéncia no processo, e maior eficacia, nés sabemos que as pensdes
entradas pela Seguranca social Direta sdo resolvidas muito mais rapidamente do
que pedidos entrados ao balcdo ou enviados por correio, portanto, 0 nosso desejo é
trabalhar nesse sentido."

D.2.3.

"Conhecendo as diferengas geracionais existentes em todo pais, o ISS tem 0s seus
balcBes, e na maior parte desses balcBes tem quiosques, areas com computador e
acesso a internet, onde a pessoa pode aceder aos servicos do ISS com a ajuda dos
técnicos de atendimento da seguranca social™

D.1.3.

E3

"Sim, em tempos foi proposta como meio de combate a um conjunto de pendéncias,
a criacdo de um tipo de pensdo de sobrevivéncia em relacdo a um conjunto de
requerentes e beneficiarios e seriam em relacdo a requerentes falecidos,
pensionistas, casados e que essa atribuicao fosse automatica, ou seja, cada vez que
havia conhecimento de alguém que era pensionista, atribuia-se 60% da pensédo a
pessoa sobreviva, mas isso acabou por ndo seguir."”

D.2.1.

"N&o seguiu porque do ponto de vista da informética surgiu outras prioridades e
também acabou por ndo avancar porque se criou uma equipa auténoma que trata
dessas pensdes e equipa acompanha se estamos dentro dos prazos de deciséo,
acabando ou por ndo se tornar algo urgente."”

D.1.4.

E4

"O Unico automatismo que precisdvamos aqui era na identificacdo dos devedores,
dai em diante o trabalho fica mais facilitado, mas também era fundamental
existirem melhores meios de controlo dos prazos de resposta e de feedback por
parte dos beneficiarios."

D.2.4.
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Anexo H5 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 5 (entrevista exploratéria).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

El

"Com os externos, tanto a partilha de informacao como a cooperacdo existem, mas
podiam ser melhores. Por vezes tém falhas porque as coisas evoluiram e ainda nos
estamos a reger por um protocolo que tém 20 anos (...) e esses dados que, na altura,
eram suficientes, agora ndo o sdo, e nunca mais se atualizou o protocolo. Portanto,
ndo se atualizou a forma como os dados sdo partilhados"

E.2.1.

"Internamente, ndo funciona da mesma forma entre todos os servi¢os, mas podia
funcionar melhor entre alguns e outros."

E.1.1.

"...e se calhar pode ser uma situagéo cultural, alguns silos ndo estarem habituados
a partilha-la sem ela ser pedida.”

E.1.2.
E.1.3.

"quando se faz migracdo de dados, que estdo informatizados, muitas vezes o
problema sera onde encaixar os dados ou até a falta da inexisténcia de dados que
hoje séo essenciais nos campos que estavam registados nas aplicacGes anteriores,
porque na altura que a anterior foi construida, aquele dado foi entendido como néo
sendo um dado relevante.”

E.14.

""ha necessidade de melhoria de qualidade de dados e erros em sistema, mas depois
entra naquilo que se chama gestdo de prioridades, e normalmente, o processo de
melhoria de dados ndo s&o a prioridade, quando tem de se fazer alterages porque
existem novas leis a sairem constantemente, novas alteracfes legislativas, o que
leva a que a qualidade de dados seja posta em segundo plano."”

E.3.1.
E.3.2.

E2

"Frequentemente, fazemos troca de informacdo com outros organismos, 0 caso
mais obvio é a Caixa Geral de Aposentacdes (CGA), ja é de um passado longinquo
andarem processo fisicos a transitar de organismo para organismo, temos formas
de comunicacgdo entre sistemas, ha webservices que sao criados para 0s sistemas de
informacdo comunicarem entre Si, ou Seja, 0 nNOSSO sistema envia para uma
plataforma comum, o sistema da CGA envia 0 mesmo, e hd uma interface que liga
0s dois sistemas de informagéo"

E.2.2.

"hé& necessidades de troca de outros tipos de dados, outros fluxos de troca, e estamos
a trabalhar nisso neste momento"

E.3.3.

"Com outras organiza¢des, como as entidades congéneres do estrangeiro, com as
quais temos de articular no ambito das convengfes internacionais da seguranca
social, ndo ha uma troca tdo direta de informacao, os sistemas ndo comunicam de
forma auténoma, mas ja usamos imensas ferramentas que nos permitem comunicar
e articular com esses organismos, sem que tenhamos de estar a enviar formularios
em papel que era algo que acontecia e ainda acontece para alguns paises"

E.2.1.

"Ha paises que nos dado perfis de aceso aos seus sistemas de informacdo, e nés
também damos perfis de acesso para utilizadores humanos, apenas para os fins
delimitados na lei"

E.2.2.

"Quase diariamente produzimos, ao nivel da gestdo, decisdes no sentido de definir
0 estabelecimento de interconexdo de dados"

E.3.3.

"Ao nivel dos condicionalismos, 0 RGPD, naturalmente, existe para ser respeitado
e gue para gue as interconexdes sejam criadas, é sempre haver o devido respeito
pelo RGPD, atraves da criacdo e propostas de legislagdo que permita esta troca de
dados, precisamente contextualizando e balizando o que é esta troca de dados, sem
nunca prejudicar as pessoas naquilo gue sio os seus dados pessoais."

E.3.4.

"Preciso de um apuramento de dados que resulte do cruzamento de dados entre
diferentes tabelas para perceber o que se esta a passar com determinada situacéo
em concreto, em que o Il faz isso, mas pode ser uma possibilidade que demora o
seu tempo, atendendo as prioridades do 11"

E.3.1.
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E3

"A cooperagdo do ponto de vista interno considero que € boa, muito embora com
alguns atrasos, provavelmente, que tem haver com o excesso de trabalho de alguns
centros distritais e também com algumas dificuldades do ponto de vista das
carreiras, da classificacéo, da eliminacdo de algumas duplicacgdes, ou seja, questdes
estruturais que eu sei que estdo sempre no caminho da resolucdo e que estdo muito
melhores que ha uns anos para ca."

E.1.1.
E.3.2.

"Do ponto de vista externo, ndo € ma, mas é mais dificil"

E.2.1.

"Do ponto de vista das financas, deviamos apostar numa coopera¢do mais estreita
aqui para as nossas areas que era muito Util. Do ponto de vista das juntas de
freguesia que contribuem para a nossa rapidez na tomada de decisdo em relacéo as
unides de facto, com base nessa qualidade, teriamos que ver que seria dificil
cooperar com as juntas do pais todo e ndo seria facil estabelecer essa cooperagédo
ao nivel nacional, deixando-nos dependentes da informagdo do beneficiario.
Resolvia-se a unido de facto com criagdo de um registo publico."

E.2.1.

"Ha toda uma reflexdo que podia ser feita em torno da unido de facto para que a
atribuicdo de pensBes baseado nesse grau de parentesco fosse um pouco mais
profunda, mais séria, mais sélida."

E.3.3.

E4

"Com os bancos ndo existe qualquer cooperacao”

E.2.3.

"Dentro do organismo s temos contacto com o departamento financeiro"

E.1.2.
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Anexo H6 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 6 (entrevista exploratoria).

Ent. Unidades de contexto

Indicador

El

"Uma questdo que ja esta a ser feita é a maior parte dos requerimentos passarem a
ser digitais, o que facilita bastante e faz com que muita documentacdo fique logo
disponivel para analise"

F.1.

"a simplificacdo passara por dar garantias que, em sistema, temos informacdes que
nos permitam, rapidamente, calcular a composicdo dos pretendentes a pensao,
porque a partir dai o processo ndo tem razdo de ser demorado."

F.2.

E2

"a nova funcionalidade de deferimento automatico, o que é muito Util, tanto para o
beneficiario que pode colocar o pedido na Seguranca social Direta e té-lo decidido
num espaco de 24 horas, automaticamente, sem qualquer intervencdo humana por
parte do CNP, passando, assim, a receber uma pensao provisoria. Depois, cabe ao
CNP prosseguir a sequéncia normal de analise de um pedido de pensdo e ver se ha
lugar a revisao da penséo proviséria que foi calculada, ou, ndo havendo, tornando-a
desde logo definitiva.”

F.3.

E3

"Era ter todos o0s elementos constantes no processo e que possam estar em falta ou
possam levantar duvidas. Em relacéo as carreiras contributivas, quando € ativo, € ter
tudo registado. Dar prioridade a fiabilidade nos dados. Se a qualidade dos dados
fosse perfeita, seria mais facil."

F.2.

"claro que para o cidaddo comum, quanto mais depressa melhor porque se viu
privado de um determinado rendimento por via do seu agregado familiar e portanto,
devia ser na hora. Contudo, queriamos que fosse assim, a questdo é que para isso
teria que haver mais automatismos, e nesta area concreta, que se baseia em relagoes
familiares, pelo menos numa das partes que é a parte mais informal, essa prova teria
gue vir a montante sem nenhuma davida."

F.3.

"... criagdo (...) determinado conjunto de requerentes falecidos, pensionistas,
casados e que essa atribuicdo fosse automatica"

F.3.

"Os sistemas informaticos para responderem as necessidades dos decisores precisam
de ser bastante aperfeigoados e bastante moldaveis, portanto, tem que haver uma
grande comunicacdo, proxima e atenta em relacdo aos dois institutos, 0 ISSe o II."

F.4.

"relativamente a regimes diferentes, regimes contributivos especiais, recurso a
totalizagdo do tempo contributivo em varios &mbitos, no setor bancario, na caixa
dos advogados e, portanto, em todos 0s setores ndo integrados. As vezes, isso leva
a que a decisdo se prolongue um pouco mais no tempo, porque as regras de
contagem, e todas as outras, os salarios, periodos contributivos, tem de estar
plenamente percetiveis, cada um desses regimes tem de estar integrados."

F.5.

E4

"0 nosso servico é todo muito manual, hd muito papel e ndo ha nada informatizado
gue nos ajude."”

F.1.

"Maior partilha e cooperacdo com organismos, tanto internos como externos,
inclusivamente institui¢des bancérias"

F.4.
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Anexo H7 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 1 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

“nada melhor do que a difusdo de uma cultura organizacional preparada para
0 uso de data analytics, enquanto suporte as decisdes que a organizacdo deve
tomar.”

G.1L

E6

“aprimeira coisa é ter uma boa organizagdo dos seus dados. Ter garantia cada
vez maior de limpeza dos dados a entrada, de forma que nada do que entra
sai fora dos formatos errados. Garantir que sdo registados todos os factos
importantes, porque muitas vezes também chegamos a concluséo que néo foi
registado a razdo, por exemplo, de um requerimento ter sido negado e isso
impede-nos completamente usar toda a informacdo do processo para
aprender seja o que for, porque depois ndo sabemos qual foi o resultado final.
De facto, sabemos que foi negado, mas ndo sabemos porqué, portanto,
dificulta muito o trabalho”

G.5.

E7

“Gestdo de Talento para que seja possivel construir um career-path que seja
transparente e promova aprendizagem dos perfis data.”

G.3.

“Literacia nos dados como chave para criar consciéncia e desbloquear toda a
organizagdo para o tema, facilitando processos de adogédo de data analytics
em toda a organizacgdo, desde camada executiva até a operacdo.”

G.1.
G.2.

“Roadmap estratégico de desenvolvimento de analytics materializado em use
cases que contribuem para o0s eixos estratégicos da organizac¢do.”

G.1L

“Tecnologia e governance de dados adequados & maturidade da organizagdo
para suportar todo o ecossistema e processo de desenvolvimento e producao
dos use cases, com uma experiéncia sem atrito para os developers.”

G.2.
G.4.

“Comunidades de perfis para avancar a pratica dos data practitioners.”

G.3.

E8

“Ter processos de decisdo baseados em informacdo de gestdo, ter
profissionais com competéncias e capacidades na area da estatistica e analise
de dados.”

G.3.

“Ter sistemas de informacao que permitam a recolha, sistematizagéo, acesso,
consulta e andlise a informacéo de gestdo.”

G.4.

“Ter uma cultura de gestéo e trabalho baseada na partilha de informacéo.”

G.1.

E9

“considero que é fundamental que haja uma cultura organizacional que
compreenda a importancia dos dados para a tomada de decisdo, de forma a
garantir que haja integridade e qualidade dos dados digitais introduzidos
pelos operadores.”

G.1L
G.5.

“A introducdo destes dados corretamente é crucial para a interpretacdo dos
dados ndo ser enviesada. E preciso ultrapassar certas barreiras junto dos
operadores, fazé-los perceber que os dados ndo 0s vém substituir, mas sim
complementar e ajudar a que melhores decises sejam tomadas.”

G.5.

“Em segundo lugar, é essencial que a lideranca esteja aberta e preparada para
diferentes estruturas organizacionais que incentivem a criatividade e deem
seguranca psicoldgica aos trabalhadores, isto é, permita que oS mesmos
errem e ndo tenham medo de errar, se este for o caminho necessario para a
inovagdo e empreendedorismo. Se os lideres coagirem e tiverem uma atitude
repreensiva perante cada erro que seja cometido, os colaboradores,
tendencionalmente, véo deixar de apresentar propostas de inovacao, porque
sentem o receio de errar.”

G.2.

“é fundamental que a empresa esteja capacitada com recursos humanos com
competéncia para trabalhar estas novas tecnologias, bem como ter uma boa
gestdo destes recursos humanos para que consigam ser retidos, atendendo
gue existe uma procura enorme neste &mbito.”

G.3.
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E10

“Equipa de IT com Data Engineers responsaveis pela ingestdo periodica dos
dados para uma base de dados, pela garantia da sua qualidade, através de
mecanismos de monitorizacao dos dados e de sistemas de aviso quando a sua
ingestdo falha acessos adequados aos dados e anonimizagdo dos dados”

G.3.
G.4.
G.5.

“Equipa de data analysts e data scientists, responsaveis pela criacdo de
dashboards para visualizagdes e apoio a tomada de decisdo”

G.3.

“Equipa de gestéo de projeto com conhecimentos de estatistica/matematica”

G.3.

“Todos trabalham em conjunto para a criacdo de uma cultura em que as
decisbes sdo tomadas objetivamente com recurso a dados.”

G.1L

Ell

“No caso das pessoas, falamos de varios temas, desde a questdo da lideranga,
essencial para pér em marcha a disrupcao interna, tantas vezes necessaria
para que este tipo de transformac@es digitais e tecnoldgicas acontecam; as
competéncias, pois estas sdo cada vez mais transversais a toda a organizagédo
e cada vez menos focadas ou restritas a uma area potencialmente mais
técnica”

G.2.
G.3.

“e ainda a cultura organizacional, que deve fomentar uma atuagdo data
driven.”

G.1.

“uma organiza¢do ndo consegue recolher, guardar ¢ analisar quantidades
muito volumosas de dados, e fazé-lo em seguranga, caso ndo tenha a
infraestrutura tecnoldgica adequada”

G.4.

80



Anexo H8 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 2 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

"Ao nivel operacional considero que a analise de dados ndo faca muito sentido.
Nesse nivel devem ser “operados”, ou deve “nascer” a informagéo estatistica,
a ser trabalhada.”

H.1.1.

"ao nivel tatico ou direcBes intermédias, aqui sim os dados devem ser
recolhidos, tratados e analisados, mas ndo devem ser tomadas grandes
decisdes"

H.2.1.

"Ao nivel estratégico, devem ser tomadas as decisdes politicas e estratégicas
com os dados tratados e preparados pelos do nivel tatico."

H.3.1.

E6

"Eu acho é que podera haver talvez mais vantagens ao nivel estratégico, mas
depende muito dos problemas. Ha situacdes em que a vantagem é muito
operacional € imediata. Por exemplo, os problemas que tinha que ver com o
direcionamento de candidatos a emprego para uma formacdo, ai era muito
operacional, quero dizer que se o resultado fosse posto em funcionamento a
ideia é que o técnico que estava a conversar com aquela pessoa, a partir do
momento em que era introduzido o seu curriculo, tinha um aconselhamento
por parte do sistema, sobre quais seriam as melhores formagoes para aquela
pessoa, dentro das formagOes planeadas no futuro préximo. O modelo
permitiria que, passado umas semanas, 0s técnicos com alguns meses de
experiéncia no trabalho, j& sabiam o resultado do tipo de formacdo mais
indicada. "

H.1.2.

E7

"A analytics prescritiva pode otimizar indicadores operacionais que podem
por sua vez ser agregados em indicadores taticos e estratégicos. Dependendo
da industria e mercado as estratégias das organizagdes serdo diferentes bem
como o potencial de resultados nos diferentes use cases. Por exemplo, numa
empresa de telecomunicagdes que opera num mercado saturado, a estratégia
pode ser priorizar a gestdo da base de clientes de forma eficiente e nesse caso
estratégias como next-best-offer em benchmarks pablicos de consultoras pode
oscilar entre os 3% a 5% de receita incremental com analytics."

H.3.2.

E8

"A melhoria dos resultados obtidos."

H.3.2.

"maior transparéncia e rigor quanto as decisfes nos diferentes niveis."

H.4.1.

"alinhamento entre os diferentes niveis de gestdo."

H.4.2.

"maior capacidade de monitorizar e avaliar resultados de modo a poder tomar,
em tempo Util, decisdes de gestdo em funcdo dos objetivos e metas definidos."

H.3.2.

E9

"Ao nivel estratégico serd possivel fazer melhores previsfes, com base em
informacéao real, ou seja, ndo serdo tomadas decisdes apenas com base na
experiéncia profissional que temos, mas também com dados que suportem
essas decisdes e nos permita demonstrar aos diversos stakeholders que,
atendendo os dados disponiveis, esta era a melhor decisio a ser tomada. E,
ainda, possivel otimizar os resultados de acordo com o0s objetivos
pretendidos.”

H.3.2.
H.4.1.

"Ao nivel tatico, creio que sera mais no ambito da direcdo intermédia porque
permite aos dirigentes intermédios terem uma visdo geral do seu negdécio,
identificar problemas e melhorias a serem implementadas de forma
atempada.”

H.2.2.

"Quanto a operacionalizacdo, através de sistemas automaticos € previsivel que
haja maior eficacia nas respostas de caracter geral, e em processos rotineiros
gue séo, constantemente, feitos da mesma forma."

H.1.2.

"anélise de desempenho, é possivel determinar que haja diversas varidveis com
diferentes pesos a serem consideradas para esse efeito, tantas quantas forem
necessarias para suportar a deciséo dos dirigentes intermédios."

H.2.2.
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E10

"A nivel estratégico e tético, € expectavel que as decisdes sobre o caminho a
avancar em cada projeto sejam em funcdo do ganho expectavel de investir
nesse projeto, e as areas com maior potencial de inovacéo."

H.3.2.

"A nivel operacional, os processos do dia a dia serdo guiados e alguns deles
até automatizados pelos dados."

H.1.2.

Ell

"0s projetos ou acles relacionadas com data analytics a desenvolver num
determinado periodo devem facilitar, apoiar, informar as atividades que
realizam a estratégia. Por exemplo, se considerarmos uma empresa de
telecomunicacBes, e se a estratégia da empresa passar por diminuir
consideravelmente a taxa de churn, o desenvolvimento de um modelo
preditivo que identifique clientes em risco de abandono da empresa sera
certamente uma iniciativa que visa contribuir para um dos objetivos
estratégicos da organizacdo e que, por isso, & exemplo de uma integracéo
perfeita entre estratégia de negdcio e estratégia de data analytics"

H.3.1.
H.3.2.
H.4.2.

"A versatilidade da ciéncia de dados permite-nos responder a questdes de
negdcio em diferentes niveis, seja numa perspetiva de decisdo estratégica ou
de quotidiano operacional."

H.1.2.
H.3.2.

“aquilo que se espera € que os resultados obtidos sejam melhores que os
anteriores, ou seja, que a solucdo desenvolvida e o impacto da acdo que foi
informada através de data analytics, tragam maiores vantagens a organizagéo,
comparativamente a solucdo anterior.”

H.3.1.
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Anexo H9 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 3 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

"o Estado possui a informacdo necesséria, mas espalhada. Néao é facil a sua
compilacdo, deveria ser criada uma Task Force com esse objetivo”

1.1.1.
1.1.2.

"Por exemplo, em termos de casado, o estado civil é alterado no cartdo do
cidadao pelo Instituto dos Registos e Notariado (IRN). No caso da unido de
facto, penso que maior parte dos casos entregard o IRS pedindo tributacdo
conjunta, sendo que € mais vantajoso, ai temos outra fonte de informacoes
(Autoridade Tributéria). Se a pessoa tiver mais um filho e o registar, ou
requerer abono familiar, em principio e muitos poucos casos sera mae ou pai
solteiro. Provavelmente uma ideia para haver mais comunicagfes a seguranca
social, seria um bénus contributivo por unido de facto ou casamento, ou seja,
os dois descontam um tanto, taxa fixa para a seguranca social, e se declarassem
gue estavam juntos teriam direito a um desconto nas contribui¢des. Claro que
uma medida assim teria que estar a coberto de uma politica de alguma forma
familiar."

1.1.1.
1.1.2

E6

"Uma informacdo s6 deve estar num sitio e todos os outros vao buscar cépias
de informagdo a esse sitio sempre que querem, mas a informagao sempre que
¢ alterada so ¢ alterada num sitio (...) Tem de ser acessivel e estar num sitio e
ndo estar dispersa. Imagino que seria o IRN a ter esse registo. Qualquer
entidade que tivesse registo disso deveria comunicar ao IRN, por exemplo, as
financas, se tiverem registo da unido de facto, e essas alteragbes podiam ser
propagadas depois para algumas cdpias a que sempre que houvesse um registo
de pedido de alteracBes dessas varidveis, por exemplo, uma espécie de
webservice em que ha um registo para uma determinada query e quando ela
retornar resultados é enviado o resultado”

1.1.1.
1.1.2.
1.1.4.

"Tecnicamente a solucdo ndo é dificil, os dados existem num sitio, pode haver
servicos prestados em relacdo a esses dados por essa entidade, que s&o
transmitidos as outras entidades que precisam. Depois, ha que operacionalizar
isso, ndo passando informacao que é passivel de interferir com a privacidade
dos cidaddos, com entidades que ndo devem ter, mas isso tem que ver com a
visdo legal de quais sdo os direitos de cada um, em relacdo aos outros."

1.2.1.

"a questdo legal operacional de manter a privacidade pode ser complicada”

1.2.1.

"Tirando os entraves legais, tecnicamente é simples. Ha varias maneiras, até
através de um servico como agora se usa, de registo de questdes que sdo
executadas regularmente, um pedido simplesmente de atualizacdo da
informacdo mensal sobre quem sdo as unides de facto e depois verificava-se
do lado do ISS as diferencas. Tecnicamente had muitas solucdes e muitas
maneiras. Isto seria uma forma de trazer mais justica fiscal a custa de um
bocadinho menos de privacidade do cidaddo. Eu tendo mais para a justica
global e social a sobrepor aos direitos privados, mas € apenas uma opiniao e
gue difere de pessoa para pessoa. "

1.2.2

E7

"Uma mais deterministica sera criar um processo operacional em gque com
alguma regularidade se pede, por algum meio de contacto nos diferentes
organismos publicos, a atualizacdo do agregado familiar e estado civil — por
exemplo na declaracéo de IRS. Mesmo assim, este tipo de a¢des ndo vai cobrir
100% da populagéo, pode ser possivel desenvolver um modelo de machine
learning treinado em clientes que atualizaram esta informagcdo, utilizar esta
previsdo para alimentar um processo oficial de revisdo de pensdo, por
exemplo: clientes onde existe uma suspeita alta de alteracdo do agregado
familiar ou estado civil, despoletar um processo de comprovacdo junto dos
servicos. Isto permite fazer este processo apenas para alguns individuos com
menor impacto no servico. O modelo pode ser desenvolvido de forma gue seja

1.1.3.
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interpretavel e se construam novas versdes com novas ideias do que sdo dados
novos gque podem responder melhor a identificacdo destes individuos."

E8

"O procedimento essencial consiste na integracéo e cruzamento de dados com
as instituicbes que sejam responsaveis pelos dados relevantes para estas
situacbes com a seguranca social. Desta forma, poderdo ser criados
mecanismos para a comunicagao automatica de dados, bem como mecanismos
para o cruzamento e validacdo de informacdes."

1.1.1.
1.1.2.

E9

"Através da recolha, transformagdo e uniformizacdo, bem como o
carregamento dos dados para estes armazéns de dados, isto vai permitir com
que esta informacdo seja trabalhada através de diversas funcionalidades e
automatismos. Neste caso em concreto, se os dados das entidades envolvidos,
por exemplo, o Instituto de Registos de Notariado, para o caso dos casamentos
e a Autoridade Tributéaria, para o caso das unides de facto, tivesse os dados
interconectados com este data warehouse seria possivel para a Seguranca
social ter conhecimento constante e atualizado desta informacao e evitar que
sejam pagas prestacoes indevidamente. Portanto, ha aqui uma necessidade de
colaboracdo e cooperagdo entre organismos externos a seguranca social, que
tenham a informacg&o relevante para a tomada de decisdo, nomeadamente,
guanto a cessacdo destas pensdes."

1.1.1.
1.1.2.

"nestas situacfes e em todas as trocas de informacdes deve ser ponderado e
avaliado, tanto a aplicacdo do RGPD, como a relevancia dessa informacao
para efeitos de justica social."”

1.2.1.

"webservice para troca de informagdes entre esses organismos."

1.1.4.

"Quanto as juntas de freguesia, essa & uma situacdo mais complicada, porém,
sempre que houvesse a solicitacdo de uma certiddo de unido de facto as juntas
de freguesia, existisse uma obrigagdo de comunicacdo de dados ao Centro
Nacional de Pensfes ou, legalmente, fosse imposta uma obrigacéo legal aos
cidaddos, de haver um registo das unides de facto, tal como ha para os
casamentos. Obviamente, nestas situacdes e em todas as trocas de informaces
deve ser ponderado e avaliado, tanto a aplicagdo do RGPD, como a relevancia
dessa informacdo para efeitos de justica social."

1.2.2.

E10

"O problema parece ser resolvido por uma integracdo das varias fontes de
dados e alteragdes dos softwares — a auséncia destes dados torna dificil
qualguer solugdo baseada em data science"

1.1.1.

84



Anexo H10 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 4 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

"Ao nivel das oportunidades, temos a melhor vantagem para uma organizagdo que
é 0 tempo, ao automatizar processos e o tratamento de dados, ajudaré sem divida
para o decisor tomar uma decisdo mais apoiada e mais rapida."

J.11

"Temos o desafio e o perigo dos algoritmos cegos, lembremos o exemplo do
algoritmo de KPI’s que determinou na reestruturacdo da TAP, e ndo teve em
consideracdo quem, por exemplo, era casado e proponha dispensar marido e
mulher em alguns casos."

J.2.1.

"E muito necessario que o data analyst tenha capacidade de ver o problema para
além de formulas e uma sensibilidade que vai para além das tabelas e gréficos
apresentados, porque as vezes ha erros nos cédigos que passam e ndo sdo
detetados por pessoas menos experientes."

J.2.2.

E6

"Os desafios tém muito que ver com aquilo que eu falei inicialmente de ter os
dados bem tratados, até porque qualquer que seja a solugcdo de modelos de
previsdo ou de treino, de modelos de qualquer tipo, se ndo houver um histérico
de dados com muitos exemplos, ndo é possivel treinar novos modelos e, portanto,
muitos dos casos, muitas das conversas, terminam logo aqui."”

J.2.3.

"Nestes casos, podiamos estar aqui um século inteiro a treinar determinado
modelo que ndo dava para treinar coisa nenhuma, mas para algumas pessoas,
aqueles 15 exemplos sdo muita informacao."

J.2.3.

"estar a procura de fraude quando a fraude € detetada 3 ou 4 vezes por ano, se SO
tivermos esses casos ndao conseguimos identificar nenhum padréo porgue ndo ha
exemplos suficientes."

J2.1
J.2.3.

"Quanto as oportunidades, eu acho que se pusermos estas técnicas no sitio certo,
elas podem ser muito Uteis, mas o sitio certo ndo é nem substituir completamente
a organizacgdo de dados e as regras de negocio que devem la estar e até deviam
ser feitas primeiro, porque ha muitas coisas que nos pedem e que, de facto, ndo é
preciso nenhuma inteligéncia, é mesmo sé criar uma regra de negécio que diz que
esta coisa ndo pode acontecer e deve ser verificada todos 0s meses. Depois ha um
cron, em que 0s processos devem executar-se a determinada hora e devem fazer
o0 que ficou especificado no arquivo, isto é, lanca um trabalho que é ir ver todos
os registos e verificar se aconteceu aquela regra, se depois ndo da para fazer todos
0S registos num més, testam-se s6 as pessoas em determinadas condi¢Oes. Ha
muitas maneiras de fazer uma coisa, tornando-a eficiente e Gtil sem passar por
métodos de aprendizagem automatica, analise de dados ou inteligéncia artificial "

J.1.2.

"ha uma parte que tem que ver com o olhar para os dados de uma maneira que
normalmente ndo se consegue ver quando estamos muito proximo do problema
que é as visualizagBes mais do business intelligence do que a parte de analise de
dados, que tem que ver com o conseguir perceber a evolucao de vendas que temos
a sensacgdo que estd a aumentar, mas quando vemos o gréfico é que conseguimos
ver quando deu o salto, o que causou essa modificacdo de acordo com as medidas
gue foram tomadas, e essa capacidade de conseguir olhar para os dados de uma
maneira diferente € importante, é outra coisa que deve existir antes de avangarmos
para coisas mais complexas."

J.24.

"A vantagem ¢é a detecdo atempada de problemas destes para se estar mais atento
e em modo de apoio a decisdo."

J.1.2.

"A atribuicdo de pensdes pode ser, por exemplo, definida um conjunto de arvores
de decisdo, em que os técnicos tém um conjunto de regras, e hd uma parte que
pode ser despistada e retirada logo do problema."

J.1.1.
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"possibilidade de os sistemas automaticos com aprendizagem conseguirem
apanhar padrGes que escaparam aos técnicos que escapam a outras pessoas, € mais
tarde conseguem até descobrir que algo corre mal, mas se isso for uma regra que
é encontrada muitas vezes, se for um padrdo, podem comecar a passar isso por
um detetor primeiro, comparar com todas as outras propostas que l4 estdo e aquilo
da-lhes mais alguma informacéo, tal como esta proposta tem uma parecenca com
outras existentes em sistema e pode usar essa informacdo para saber qual o
potencial daquilo."

J.14.

E7

"Automatizacdo do processo permite tratar decisdes com escala e de forma
consistente, permite experimentar diferentes hipdteses e embarcar num caminho
de experimentacdo / otimizacao constante”

J.1.2.

"O desafio da automatizagdo € garantir alinhamento dos pilares necessarios para
analytics e comecar com objetivos alcangaveis. A automatizac¢do é um problema
de engenharia, é garantir que a analise/modelo que foi feita é automatizada
criando testes, relatérios e outros mecanismos de monitorizacdo e
experimentacdo."”

J.2.2.

“Né&o conhec¢o o contexto de um use case como a atribui¢do das pensoes, teriamos
de discutir como € feito atualmente o processo de tomada de decisao, se existem
passos que ndo sao “automatizaveis”. Por exemplo, podemos ter um conjunto de
casos que sdo simples, e um modelo preditivo poderia ajudar a separar 0s casos
gue requerem analise manual por um especialista e outros casos que sdo mais
diretos e cujo processo pode ser automatizado."

J.14.

E8

"A automatizacao do processo de decisdo nas organizacOes podera trazer ganhos
a nivel da celeridade na tomada de decisdes, bem como da sua previsibilidade e
consisténcia, por haver menos fatores de discricionariedade e humanos
envolvidos."

J.1.3.

"E necessario ainda garantir a qualidade e rigor da informagéo de base que serve
para “alimentar” esses processos de decisdo automatizados e os seus algoritmos."

J.2.3.

E9

"Na administracdo publica, com a automatizacdo, enquanto desafio pode-se
perder aqui alguma coprodugdo entre o cidaddo e os funcionarios publicos, perde-
se alguma humanizacdo no processo de decisdo e acho que este € um aspeto
bastante negativo. "

J.2.5.

"Outro aspeto a considerar é que temos uma sociedade bastante heterogénea,
nomeadamente quanto a diversificacdo de geracdes na sua lide com as tecnologias
de informagdo. Os mais idosos podem encontrar maiores dificuldades nos
requerimentos, quando estejam perante bots informéaticos ou mesmo através do
preenchimento de requerimentos online sem qualquer suporte/apoio."

J.2.5.

"também existem oportunidades, nomeadamente quanto ao aumento da eficacia
e eficiéncia de resposta ao cidaddo, ter direito a pensbes na hora, levando a
diminuicao das situagdes de desprotecao, desde que os dados inseridos em sistema
estejam corretos, dai a importancia da atualizacdo recorrente dos dados por parte
dos cidad&os."

J.1.1.
J.1.2.
J.2.3.

"a reducao dos prazos de decisdo, reducao de custos com espagos fisicos, reducao
dos custos de producdo e aumento da produtividade, e aumento da qualidade do
servico junto do cidaddo, dando mais liberdade a outros funcionarios publicos
para que apoiassem as pessoas a tomar melhores decisdes"

J.1.1.
J.1.2.
J.14.

E10

"Automatizacdo de muitas tarefas monotonas e apoio na decisdo de tarefas
subjetivas"

J.1.4.

"Fontes de dados com ingestédo regular e com monitorizagdo de qualidade, bem
como a retencao de talento”

J.2.3.
J.24.

"Recursos Humanos, tais como data engineers, data analysts e data scientists,
bem como os gestores que facilitem projetos mais exploratérios que podem néo
ter resultados satisfatorios"

J.24.
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Ell

"algumas das vantagens podem ser a rapidez e a maior escala da tarefa" J.1.1.
"perda do fator/ conhecimento humano ou a personalizagéo™ J.2.5.
"como qualquer transformacdo organizacional, devera ser bem planeada, bem J.2.2.

comunicada e bem gerida, garantindo que a gestdo da mudanga acontece e que,
bem assim, a mudanca é implementada na organizacdao da forma mais suave e
natural possivel. Adicionalmente, e como faz parte das boas praticas de
implementag&o deste tipo de projetos, devem ser desenvolvidos pilotos antes de
uma implementacdo em massa na organizacao, de forma a diminuir a margem de
erro na implementacdo e garantir que todos os aspetos da operacionalizacdo da
solucédo foram salvaguardados, antes da mudanca ter efetivamente lugar."
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Anexo H11 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 5 (entrevista especialistas).

Ent. Unidades de contexto Indicador
E5 “Tomaria todas estas interrogacdes como afirmacdes, como ja mencionei, ¢ K.1.
ao nivel estratégico que as decisdes politicas da organizagdo sdo tomadas. Por K.2.
isso é aqui que todas estas analises espelhadas fazem sentido e servem para K.3.
consubstanciar as decisdes.” K.4.
K.5.
E6 “Se houver instancia de fraude suficiente, talvez sim, mas tenho sérias dividas K.1.
que sim. De alguns exemplos, as fraudes detetadas sdo sempre alguns
exemplos.”
“Acho que sim” K.2.
“Os problemas dos dados sim porque somos obrigados a resolvé-los antes de  K.3.
passar a fazer de modelagdo, mas nem sempre conseguimos identificar os
problemas do negécio, por vezes sim.”
“Prescritivas depende do gue usamos e como usamos, mas preditivas sim. K.4.
Prescritivas nem sempre.”
“Se 0s dados ndo estdo no sistema de avaliagdo ndo ha nada a fazer, so a partir  K.5.
do momento que os dados fossem recolhidos e ai podiam-se utilizar na
equacao gue nem seja necessaria data analytics.”
E7 “Diria que todos estes pontos sdo alcancaveis, teria de se estudar cada caso K.1.
em concreto, discutindo objetivos, informag&o disponivel, entre outros” K.2.
K.3.
K.4.
K.5.
E8 “Na minha opinido, permite todas as opgoes apresentadas.” K.1.
K.2.
K.3.
K.4.
K.5.
E9 “Sim, se a informacdo poder ser refletida nos dados.” K.1.
K.2.
K.3.
K.4.
K.5.
E10 “Sim” K.1.
K.2.
K.3.
K.4.
K.5.
E1ll “Sim, a todas as perguntas. Como referido anteriormente, uma das vantagens K.1.
de data analytics € a sua transversalidade, quer a nivel de indlstrias, quer a K.2.
nivel de fungdes, quer a nivel de desafios.” K.3.
K.4.
K.5.
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Anexo H12 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 6 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

"Sem duvida que a cooperacdo e partilha de informacéao beneficia a tomada de
decisdo, mas como eu dizia antes é necessario ver quem tem acesso a informacao
e que informacao."

L.1.1.

"O Estado tem muita informacdo espalhada pela Administracdo Publica e
informacdo que uns tém é importante para outros, tera de ser pensado mais tarde
ou mais cedo a existéncia de um canal protegido e encriptado por onde essa
informacdo possa correr e chegar as torneiras necessarias com as devidas
precaucoes."

L.2.1.

E6

"Eu julgo que sim, aquilo que eu tenho visto do cruzamento de bases de dados
de diferentes entidades é que sempre que fazemos isso, normalmente temos
conclusdes bem mais interessantes para mostrar, por exemplo, se juntarmos a
base de dados meteoroldgica do IPMA aos acidentes rodoviarios, podemos dizer
se é por causa das condicOes atmosféricas ou ndo, que ha mais acidentes num
determinado sitio."

L.1.2.

"Esse tipo de possibilidade, a possibilidade de juntar a informagéo que vem de
varios sitios diferentes, é fundamental para se conseguirem chegar a
determinadas conclusdes. NOs vemos que a investigacdo jornalistica, por
exemplo, naquilo que se tem feito sobre algumas fraudes, tém de pesquisar uma
série de sitios diferentes para conseguir chegar a algumas conclusdes."

L.1.3.

"As empresas sdo obrigadas a dar informagdo em varios sitios, essa informacéo
deve ser coerente, muitas vezes ndo é, o facto de ndo ser coerente é logo um sinal
de que alguma coisa ndo estd muito bem, e as vezes, alguma dessa informacao
cruzada pode dar-nos indicios de que alguma coisa esta a correr bastante mal e
gue pode estar a ser lesado o erario publico por causa disso."

L.1.3.

E7

"Para processos de tomada de decisdo serem efetivos é necessario maximizar
cooperacgdo entre as areas envolvidas na operacionalizacdo desses produtos de
dados."

L.1.1.
L.1.2.

"Para 0 sucesso € necessdria mobilizagdo e envolvimento de todos os
stakeholders relevantes."

L.2.1.

"O produto de dados necessitara de informacdo para criar valor. Os silos de
dados ndo fomentam genericamente a qualidade final do produto, colocando
obstaculos na aquisi¢do de informag&o para preparacdo da operacionalizagao."

L.2.2.

E8

"Sim, beneficia, dado que para a tomada de deciséo é necessaria informacdo de
diversas fontes. A cooperacéo e partilha da informag&do necessaria permite tornar
0 processo decisério mais robusto e com maior qualidade, pelo acesso a mais e
melhor informacéo relevante."

L.1.1.
L.1.2.

E9

"cruzamento da informagé&o e os dados sendo trabalhados entre diferentes bases
de dados, vao permitir que haja uma visdo muito mais abrangente. Por exemplo,
ha& muita informagéo que é dada no Ministério da Satde que é um complemento
para a tomada de decisdo na atribuicdo de prestacdes da Seguranga social, tais
como os complementos por dependéncia, pensbes de invalidez e prestacOes
sociais para a inclusdo."

L1.2.
L.2.1.

"O futuro da governanca tem que passar pela cooperacdo entre diferentes
instituicGes na partilha da informacéo, isso ird permitir que ndo so as instituicdes
tomem melhores decisdes, como também promove a equidade e permite que as
decisdes sejam feitas de acordo com as verdadeiras necessidades da sociedade."

L.2.1.

E10

"Sem ddvida. Uma visdo externa numa fonte de dados permite fazer questdes
gue as pessoas mais familiares com os dados ndo pensaram, assim como pontos
de vista de pessoas mais experientes."

L.1.2.
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Ell

"A filosofia de termos os nossos dados guardados & chave é cada vez menos
relevante nos dias que correm, e cada vez menos usual. Obviamente tendo em
conta os temas de privacidade e de dados pessoais, a partilha de dados e as
plataformas de open data dos varios governos, locais e nacionais, bem como de
outras organizagbes empresariais ou da sociedade civil, enfatizam esta
tendéncia."

L.2.2.

"H& também cada vez mais hackathons e competi¢cdes de dados, que visam
fomentar a utilizacdo de conjuntos de dados publicos para criacdo de
conhecimento e de modelos que podem vir a servir a sociedade. Existem também
cada vez mais organiza¢des no ambito da data for social good, tipicamente sem
fins lucrativos, onde um conjunto de entusiastas de dados — cientistas e analistas
de dados, engenheiros, gestores, entre outros — se juntam para apoiarem 0
desenvolvimento de projetos de data analytics em beneficio de alguma causa
social."

L.1.2.

"Noutra perspetiva, sabemos também que muitas vezes um problema é resolvido
ndo apenas com os dados de uma organizacdo, mas de varias, pelo que a
cooperacdo é, mais uma vez, essencial para a resolucdo desse problema."

L.1.3.
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Anexo H13 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 7 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

"Tera que existir sempre uma dualidade méaquina’homem, ou seja, por melhor
gue os programas de business intelligence e/ou os algoritmos de Inteligéncia
Acrtificial sejam eficientes e rapidos, penso que ndo sera dispensado a pessoa
gue analisa e tem uma visdo que va para além do ébvio e com sensibilidade
que s0 a experiéncia da."

M.1.1.
M.2.1.

E6

"Em relagdo ao software sé acho que o melhor software para se resolver cada
problema é o software que as 0s recursos humanos da empresa estdo mais
familiarizados, conhecem melhor e estdo mais bem formados para os utilizar.
Normalmente sou fa do freeware e open software porque € a Unica coisa que
nos da alguma seguranca, partindo do pressuposto que ha sempre alguém que
estd a monitorizar as distribuicGes de software"

M.1.1.

"0s recursos humanos € aquilo que discutimos ha pouco, é muito importante
que haja pessoas capacitadas dentro das entidades publicas, acho que neste
momento isso € um grande problema porque as entidades pablicas ainda nédo
tém capacidade de competir, em termos salariais, com o mercado para
contratar as pessoas desta area e, portanto, ha uma dificuldade que tem de ser
ultrapassada de alguma maneira."

M.2.2.
M.2.3.

E7

"Numa organizagdo com pouca maturidade possivelmente interessa ter perfis
mais generalistas, a tecnologia pode ter que ser escolhida tendo em conta o
panorama tecnoldgico atual da organizacdo e requisitos de seguranca e
privacidade. Ndo existe uma resposta one-size-fits all”.

M.1.2.

E8

"Devem ter ferramentas para a gestdo da informagéo, como bases de dados,
software de data science e data analytics, e profissionais nestas areas — data
engineers, data analysts e data scientists. Devem ainda ter capacidade para
lancar e gerir projetos de solucbes de data analytics/data science."

M.1.1.
M.2.1.

E9

"As ferramentas que utilizo com mais frequéncia sdo o PowerBI, Tableau,
Excel, R e Python. Contudo, considero que a ferramenta com que 0S recursos
humanos se sentirem mais a vontade, deve ser aquela a utilizar para tal. "

M.1.1.

"ndo consigo mensurar, porque ndo tenho nogdo da quantidade de trabalho e
informacdo existente na organizacgao, contudo, considero que seria importante
ter data scientists, com conhecimentos de programacdo, data analysts, por
cada area macro da entidade, havendo sempre necessidade de existir um data
manager ou head of data, por motivos de gestdo do conhecimento e para fazer
a interligacédo entre os data scientists e a tomada de deciséo, definir os papeis
e 0s objetivos de cada projeto, comunicar com a diregdo quais 0s objetivos
pretendidos."”

M.2.1.

"Uma solucdo, atendendo que h& imensa procura em volta destas
competéncias, seria contratar servigos externos, através de outsourcing.
Contudo, considero que isto cria alguma dependéncia externa, e deviamos
apostar por desenvolver o know how internamente, nem que se fosse através
da criacdo de um instituto publico, com autonomia financeira e uma carreira
especial para estes analistas, tal como ja existe para a Dire¢do Geral do
Orcamento ou para o Instituto Nacional de Estatistica.”

M.2.2.

E10

"em termos de tecnologias, muitos funcionam a base de tecnologias cloud
(AWS/Azure/Google Cloud), com bases de dados e maquinas disponibilizadas
de acordo com as necessidades"

M.1.1.
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"Equipa de IT / data engineers responsavel pela ingestéo periodica dos dados
(...) pela garantia da sua qualidade, através de mecanismos de monitorizacao
dos dados e de sistemas de aviso quando a sua ingestdo falha, acessos
adequados aos dados, anonimizagdo dos dados (...) equipa de data analysts e
data scientists, responsaveis por criacdo de dashboards para visualizac@es e
apoio a tomada de decisdo. Equipa de gestdo de projeto com conhecimentos
de estatistica/matematica. Todos trabalham em conjunto para a criagdo de uma
cultura em que as decisdes sdo tomadas objetivamente com recurso a dados"

M.2.1.

Ell

"é importante que as organizacdes se conhecam, entendam o seu estado de
maturidade analitica, fagam um benchmark e, mediante tal conhecimento,
decidam para onde querem ir e como. Em funcéo dessa estratégia, sera entdo
possivel pensar nas necessidades de recursos humanos e tecnol6gicos
necessarios para atingir as metas definidas. "

M.1.2.

"Uma start-up tecnoldgica, por exemplo, vai provavelmente ser composto por
muitos mais digital natives e, por conseguinte, ter uma estrutura de pessoas
com mais competéncias e ambicdo tecnoldgicas. Esta visdo e cultura podera
ser completamente diferente de uma empresa estatal, que existe ha vérias
décadas, e que tenha uma estrutura organizacional com uma idade média
maior e menos rotatividade. Ou seja, a forma de atingir o mesmo objetivo sera
muito diferente em cada uma destas organizac6es."

M.2.2
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Anexo H14 - Matriz das unidades de contexto da pergunta 8 (entrevista especialistas).

Ent.

Unidades de contexto

Indicador

ES

"Ao nivel de regulacdo, ver o que faz realmente sentido no RGPD, se
realmente esta a ser cumprido e quem poderd mesmo ter acesso a dados, ha
casos em que ha pessoas mais “papistas que o Papa” e servem de entrave a
uma boa e honesta utilizacdo dos dados. Para serem tomadas decisdes
estatisticas e de analise de dados por vezes é necessario acesso a dados mais
sensiveis, 0 que é necessario, em vez de se impedir 0 acesso, é regular quem
pode aceder. H& decisdes que os analistas podem recomendar pelo seu
conhecimento técnico e de contexto dos dados, quem tem de as tomar séo
dos dirigentes ou politicos."

N.1.

E6

"Eu ndo estou muito envolvido nisso, mas como vou falando com pessoas
da Administracdo Publica, acho que h& aqui uma sofreguiddo grande de
transformar digitalmente tudo o mais rapidamente possivel e que pronto,
tem de ser tomada com o devido cuidado, porque pode fazer parecer que
nada disto funciona bem, por se ter aplicado mal, e depois é pior ainda,
porque as pessoas criam resisténcias a utilizacdo de ferramentas, que se
tivessem sido pensadas com um bocadinho mais de calma, poderiam
funcionar melhor."

N.6.

"H4 uma clara falta de mdo de obra nesta area, nomeadamente, na
Administracdo Publica, sendo que o mercado absorve todos os discentes
formados. Acho gque mesmo nas crises nao parou de absorver toda a gente."

N.2.

"eu tenho sentido uma onda de necessidade de transformacdo digital
imediata, na Administracdo Publica, que acho que até é um bocadinho
acelerado demais."

N.6.

E7

"Existem arquétipos de maturidade de organizag¢des a competir em analytics
gue podem muito possivelmente cruzar com algumas destas organizacées.
Por exemplo, auscultando o pilar de talento, ndo existindo talento na
organizagdo e existindo uma politica rigida de contratacdo, flexibilizar essa
politica poderia ser uma medida, porém, ndo suficiente."”

N.3.

E8

"Poderiam exigir as referidas organizacbes a disponibilizagdo de um
conjunto de indicadores de gestdo e operacdo, que permitam a
monitorizacdo da sua atividade e cumprimento de objetivos."

N.7.

"Poderiam ser facilitadores do acesso as tecnologias, ferramentas e
formacédo de recursos humanos nesta area."

N.2.

E9

"Em primeiro lugar, acho que deveria haver junto da sociedade, por parte
das diversas instituicGes, agdes de sensibiliza¢do junto dos cidaddos para a
importancia dos dados estarem integrados e digitais, devia-se mostrar as
suas vantagens e desvantagens, fazer com que as pessoas sintam seguranca
na introducdo e disponibilizacdo dos dados & Administracdo Publica. Por
exemplo, na atribuicdo de prestacBes da seguranca social, era interessante
garantir que sempre que os dados estivessem atualizados num determinado
periodo (recente) e com regularidade, as pessoas vissem as suas prestacdes
serem atribuidas de forma mais répida e eficaz, ndo estando sujeitas a
burocracia ainda existente."”

N.8.

"Criacdo de centros de data analytics e data science na implementagéo e
controlo de politicas publicas e um estatuto remuneratdrio diferenciado e
especial para estas carreiras."”

N.4.
N.3.

"Criar incentivos para as pessoas se especializarem nesta area, por exemplo,
os protocolos APEX abrangerem também p6s-graduacdes e mestrados na
area da data science & business analytics"

N.2.
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E10 "Maior abertura na partilha das dificuldades e dos dados disponiveis, N.5.
partilha de dados abertos devidamente anonimizados e organizacdo de N.2.
competi¢Bes/concursos para ideacao de solugdes

Ell "garantir investimento nas areas preconizadas, que sdo os pilares N.9.
organizacionais para um desenvolvimento com sucesso de uma cultura de
data analytics"

"O Governo deveria ter uma estratégia nacional de data analytics, N.10

identificando os objetivos, as atividades, e o investimento prioritario nesta
matéria. As aplicacfes e os beneficios sdo infinitos, ndo apenas, muitas
vezes, para conseguirmos entender o que existe e fazer um diagnéstico de
um determinado setor pablico, por exemplo, quantas pessoas com doengas
do espectro de autismo existem em Portugal? como também, e mais
relevante, conseguirmos informar decisfes publicas com modelos
analiticos. Desde modelos de previsdo de desemprego de longa duracéo,
desenvolvidos em parceria com o IEFP (Instituto de Emprego e Formacéo
Profissional), a FCT e a FEUP, apoiando a tomada de decisdo diaria dos
Técnicos de Emprego; aos estudos de ciéncia de dados desenvolvidos em
parceria com a Docapesca e a Associacao Natureza Portuga para perceber e
estimar a potencial “fuga a lota” no setor das pescas, com impactos sociais,
econémicos e ambientais; a criacdo de indicadores avancados de
mobilidade, juntamente com a empresa NOS e as Camaras Municipais de
Lisboa e de Cascais, para melhorar gerir as medidas de contencdo, nos
periodos mais desafiantes da pandemia Covid-19."
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