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RESUMO

O presente trabalho analisa a contribuicdo do Business Intelligence (BI) para a otimizagao
da gestdo publica brasileira, com énfase no uso de dados, indicadores, painéis gerenciais e
praticas de governanga da informag¢do em 6rgdos e empresas publicas. O problema de pesquisa
consiste em verificar de que modo ferramentas e técnicas de BI podem apoiar a tomada de
decisdo, o monitoramento de resultados, a transparéncia ativa e a formulacdo de politicas
publicas, sem desconsiderar os limites legais, organizacionais e culturais presentes na
administracdo publica. O objetivo geral ¢ analisar como o BI contribui para aprimorar a gestao
publica orientada por evidéncias. Como objetivos especificos, busca-se conceituar Bl e analytics
no contexto publico; relacionar essas ferramentas a governanga digital, a transparéncia e a
protecdo de dados; examinar desafios de implantagdo; e discutir, de forma documental,
evidéncias e exemplos observaveis em empresas publicas, com destaque ilustrativo para a
Empresa Brasil de Comunicacdo (EBC). A metodologia adotada ¢ aplicada, qualitativa e
descritivo-exploratoria, baseada em pesquisa bibliografica e documental, com andlise de
legislagdo, estratégias governamentais, relatdrios institucionais e literatura especializada. Os
resultados indicam que o BI pode reduzir a fragmentacdo informacional, qualificar o
acompanhamento de metas, apoiar a prestacao de contas ¢ favorecer decisdes mais tempestivas.
Entretanto, sua efetividade depende de governanga de dados, interoperabilidade, capacitacao de
servidores, qualidade das bases, seguranga da informagdo e conformidade com a Lei Geral de
Prote¢dao de Dados. Conclui-se que o BI ndo deve ser compreendido apenas como tecnologia de
visualizagdo, mas como instrumento de gestdo publica, controle, aprendizado institucional e
producao de valor publico.
Palavras-chave: Business Intelligence. Gestdo Publica. Governo Digital. Indicadores.
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ABSTRACT

This paper analyzes the contribution of Business Intelligence (BI) to the optimization of
Brazilian public management, emphasizing the use of data, indicators, managerial dashboards
and information governance practices in public agencies and state-owned enterprises. The
research problem is to examine how BI tools and techniques can support decision-making, results
monitoring, active transparency and evidence-informed public policy, while considering the
legal, organizational and cultural constraints of public administration. The general objective is to
analyze how BI contributes to improving evidence-oriented public management. The specific
objectives are to conceptualize BI and analytics in the public sector; relate these tools to digital
governance, transparency and data protection; examine implementation challenges; and discuss
documentary evidence and examples in public enterprises, with an illustrative focus on Empresa
Brasil de Comunicacdo (EBC). The methodology is applied, qualitative and descriptive-
exploratory, based on bibliographic and documentary research, including legislation, government
strategies, institutional reports and specialized literature. The results indicate that BI can reduce
informational fragmentation, improve the monitoring of goals, support accountability and enable
more timely decisions. However, its effectiveness depends on data governance, interoperability,
staff training, data quality, information security and compliance with the Brazilian General Data
Protection Law. The study concludes that BI should not be understood merely as a visualization
technology, but as an instrument of public management, control, institutional learning and public
value creation.

Keywords: Business Intelligence. Public Management. Digital Government. Indicators.

Transparency. Data Governance.
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1 INTRODUCAO

A administra¢ao publica contemporanea opera em um ambiente marcado por crescente
complexidade institucional, maior exigéncia social por transparéncia, expansdo dos servicos
digitais e producdo acelerada de dados. Orgdos da administracdo direta, autarquias, fundagdes,
empresas publicas e sociedades de economia mista registram diariamente informagdes sobre
orgamento, contratos, pessoal, servicos ao cidaddo, indicadores finalisticos, atendimento,
logistica, comunicacdo e execu¢do de politicas publicas. Todavia, a simples existéncia de dados
ndo assegura melhor gestdo. Para que dados se convertam em informacdo util, ¢ necessario
organiza-los, qualifica-los, integra-los, interpreta-los e vinculad-los a processos decisorios
concretos.

Nesse contexto, o Business Intelligence (BI) adquire relevancia para a Administragdo
Publica por reunir métodos, processos e ferramentas voltados a coleta, integragdo, tratamento,
analise e visualizagdo de dados. O BI permite que informagdes dispersas em sistemas
operacionais, planilhas, relatorios e bases governamentais sejam transformadas em painéis,
indicadores, séries historicas e andlises comparativas. Quando adequadamente implementado,
contribui para que a decisdo publica deixe de depender apenas de percepcdes subjetivas ou de
levantamentos manuais demorados e passe a se apoiar em evidéncias verificaveis.

O tema dialoga diretamente com o movimento de governo digital € com a busca por maior
eficiéncia publica. A Estratégia Federal de Governo Digital 2024-2027 enfatiza principios,
objetivos e iniciativas com metas mensurdveis para orientar a transformacao digital do governo
federal, reforcando a necessidade de acompanhamento transparente do progresso das entregas
publicas (BRASIL, 2024a). A Estratégia Nacional de Governo Digital 2024-2027, por sua vez,
afirma a busca por um Estado mais inclusivo, eficaz, proativo, participativo e sustentavel,
destacando o reuso seguro de dados, a transparéncia, a participagdo social e a inteligéncia de
dados como dimensdes relevantes da modernizagao estatal (BRASIL, 2024b).

A Lei de Governo Digital, Lei n°® 14.129/2021, também refor¢a o aumento da eficiéncia
publica por meio de principios, regras e instrumentos para a prestacdo digital de servigos. Essa
legislacdo se articula com a Lei de Acesso a Informagdo, Lei n® 12.527/2011, que consolidou
deveres de transparéncia ativa e passiva, ¢ com a Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais, Lei n°

13.709/2018, que estabelece parametros para o tratamento de dados pessoais em meios fisicos e
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digitais por pessoas naturais e juridicas de direito publico e privado. Portanto, qualquer uso de BI
no setor publico precisa conciliar eficiéncia, publicidade, seguranga, privacidade e finalidade
publica.

O problema de pesquisa deste trabalho pode ser formulado da seguinte maneira: de que
modo as ferramentas e técnicas de Business Intelligence podem otimizar a gestdo publica
brasileira, aprimorando a tomada de decisao, o monitoramento de indicadores, a transparéncia
ativa e a formulacdo de politicas publicas, sem violar os limites legais e institucionais proprios do
setor publico? A pergunta é relevante porque muitos 6rgdos ainda enfrentam fragmentagdo de
bases, baixa qualidade cadastral, auséncia de interoperabilidade, pouca cultura analitica,
resisténcia organizacional e dificuldades para transformar dados em agdes gerenciais efetivas.

O objetivo geral ¢ analisar como o uso de Business Intelligence contribui para a
otimiza¢do da gestdo publica em 6rgdos e empresas publicas brasileiras. Para alcangar esse
objetivo, definem-se os seguintes objetivos especificos: conceituar BI e analytics no contexto
publico; relacionar o uso de dados a governanga digital, a transparéncia e ao controle social;
discutir desafios associados a LGPD, a seguranca da informacdo e a governanca de dados;
examinar evidéncias documentais de uso de indicadores e painéis em organizagdes publicas; e
propor diretrizes para a adogao responsavel de Bl em instituigdes estatais.

A delimitacdo do estudo ¢ a gestdo publica em sentido amplo, abrangendo o6rgaos
governamentais e empresas publicas. Embora a Empresa Brasil de Comunica¢do (EBC) seja
utilizada como exemplo documental em razao da disponibilidade de relatdrios publicos recentes e
de registros sobre uso de indicadores, governanga de TI, custos e painéis de Power BI, o trabalho
ndo se limita a EBC nem afirma realizar estudo de caso empirico com dados internos nao
acessados. A EBC ¢ tratada como referéncia ilustrativa de empresa publica federal que apresenta
elementos de governanga, planejamento, indicadores e disponibilizacdo de informagdes no
ambiente de acesso a informacao.

A justificativa académica do estudo decorre da necessidade de compreender o BI nao
apenas como tecnologia gerencial, mas como fendmeno administrativo, informacional e
institucional. Na gestdo publica, dashboards e sistemas analiticos ndo tém valor por si mesmos;
seu valor depende da capacidade de orientar prioridades, demonstrar resultados, aumentar a
transparéncia, reduzir assimetrias de informagdo e qualificar a alocagdo de recursos. A

justificativa pratica reside no fato de que 6rgaos publicos e empresas estatais lidam com recursos
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publicos, dever de prestacdo de contas e necessidade de atendimento ao cidaddo. Nesse ambiente,
a gestdo orientada por dados pode contribuir para decisdes mais rapidas, fundamentadas e
auditaveis.

A relevancia social do tema se relaciona com a possibilidade de o BI apoiar o controle
social. Quando indicadores e painéis sao disponibilizados de maneira compreensivel, a sociedade
passa a acompanhar metas, gastos, entregas ¢ desempenho institucional com menor dependéncia
de solicitagdes individuais de informacdo. Ao mesmo tempo, a transparéncia ndo pode ser
confundida com exposi¢do indiscriminada de dados pessoais ou estratégicos. A Administracdo
Publica deve buscar o equilibrio entre abertura de dados, protecdo de direitos fundamentais,
seguranca da informagao e interesse publico.

Este trabalho estd organizado em seis se¢des. A primeira apresenta introducdo, problema,
objetivos, delimitagdo e justificativa. A segunda desenvolve o referencial teérico sobre BI,
analytics, dados publicos, governo digital, governanca de dados e empresas publicas. A terceira
descreve os procedimentos metodoldgicos. A quarta analisa o BI como instrumento de
otimizagdo da gestdo publica. A quinta apresenta resultados e discussdo a partir das categorias
analiticas construidas na pesquisa documental e bibliografica. A sexta retine as consideragdes

finais, limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Business Intelligence e analytics: conceitos fundamentais

Business Intelligence pode ser compreendido como um conjunto de arquiteturas,
ferramentas, bancos de dados, aplicagdes e metodologias destinado a transformar dados em
informacdes uteis para a tomada de decisdo. A literatura de sistemas de informagdo associa o Bl a
processos de coleta, integracdo, armazenamento, analise e apresentacdo de informacgdes
gerenciais. Autores como Inmon (2005) e Kimball e Ross (2013) destacam a importancia de
estruturas como data warehouse e data marts para consolidar dados histéricos e permitir analises
consistentes sobre processos organizacionais.

O BI tradicional costuma ser associado a andlise descritiva, isto €, a capacidade de
responder ao que aconteceu, quando aconteceu ¢ em qual dimensdo organizacional ocorreu. Em
uma organizacdo publica, isso pode incluir o acompanhamento de execucdo orcamentaria,

evolugcdo de despesas por programa, tempo médio de atendimento ao cidaddo, volume de

FAAL — Po6s-Graduagdo em Business Intelligence 7



processos administrativos, produtividade de unidades, indicadores de satde, educagdo, seguranca,
infraestrutura ou comunicacdo publica. A andlise descritiva ¢ essencial porque organiza a
memoria institucional e permite comparar séries historicas.

Com a expansdo das técnicas de analytics, o BI passou a dialogar com analises
diagnosticas, preditivas e prescritivas. A analise diagndstica busca compreender por que
determinado fendmeno ocorreu; a preditiva procura estimar tendéncias futuras; e a prescritiva
sugere alternativas de agdo com base em modelos, regras ou simulac¢des. No setor ptblico, essas
técnicas podem apoiar a identificagdo de areas de maior vulnerabilidade, o planejamento de
fiscalizacdes, a priorizagdo de investimentos, a previsao de demanda por servigos e a avaliacao de
riscos institucionais. Contudo, quanto mais avangada a analise, maior a necessidade de qualidade
de dados, capacidade técnica, governanga e controle ético.

O ciclo tipico de BI envolve etapas de extracdo, transformacdo e carga, conhecidas pela
sigla ETL, além de atividades de modelagem, limpeza, padronizagdo, validagdo, armazenamento
e visualizagdo. Na etapa de extracdo, dados sdao coletados de sistemas transacionais, planilhas,
portais, bancos relacionais, APIs ou arquivos. Na transforma¢do, ocorrem tratamento de
inconsisténcias, padronizagdo de formatos, deduplicacdo, criagdo de chaves de relacionamento e
aplicagdo de regras de negocio. Na carga, os dados tratados sdo inseridos em repositorios
analiticos. Por fim, ferramentas de visualizagdo permitem consultas, filtros, graficos, mapas,
tabelas e painéis executivos.

No ambiente privado, o BI costuma ser orientado a competitividade, lucro, eficiéncia
comercial e relacionamento com clientes. Na gestdo publica, entretanto, o foco deve ser o valor
publico, a efetividade das politicas, a economicidade, a transparéncia, a conformidade legal ¢ a
prestagdo de contas. Essa diferenca ¢ central. Uma empresa publica ou 6rgdo governamental nao
deve medir desempenho apenas por produtividade interna, mas também por aderéncia ao
interesse publico, qualidade do servigo, equidade de acesso, controle de riscos e capacidade de
demonstrar resultados a sociedade.

Por essa razdo, o BI no setor publico exige uma traducdo conceitual. Indicadores ndo
podem ser escolhidos apenas porque sdo faceis de medir; precisam estar associados a objetivos
institucionais, programas, metas, planos estratégicos, politicas publicas ou obrigagdes legais. Um
painel de gestdo que apresenta muitos graficos, mas nao se conecta a decisoes, tende a produzir

apenas aparéncia de moderniza¢cdo. Em contrapartida, um conjunto reduzido de indicadores bem
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definidos pode apoiar rotinas de monitoramento, reunides de avaliagdo, priorizacdo de recursos e
transparéncia institucional.

Outra distingdo importante envolve a natureza dos dados publicos. O setor publico lida
com dados administrativos, or¢gamentarios, cadastrais, territoriais, estatisticos e, frequentemente,
dados pessoais e sensiveis. Assim, a criagdo de modelos analiticos deve observar principios de
finalidade, necessidade, seguranca, transparéncia, responsabilizacdo e prevencdo. Nao basta
perguntar se ¢ tecnicamente possivel cruzar bases; ¢ necessario avaliar se o tratamento ¢
juridicamente legitimo, proporcional e compativel com a finalidade publica.

O BI também deve ser compreendido como processo organizacional, € ndo apenas como
software. Ferramentas como Power BI, Tableau, Qlik, solugdes livres ou painéis customizados
sdo meios. O resultado depende da governanga que define responséaveis, regras, metadados,
periodicidade de atualizagdo, qualidade da fonte, controle de acesso, documentacdo e uso
gerencial. Sem essas dimensdes, o painel pode reproduzir dados imprecisos, induzir

interpretagdes equivocadas ou perder credibilidade junto aos usuarios.

2.2 Dados, informacao e conhecimento na administragao publica

A distin¢do entre dados, informagdo e conhecimento ¢ fundamental para compreender o
papel do BI. Dados sdo registros elementares de eventos, transagcdes ou caracteristicas.
Informacao ¢ o dado contextualizado, organizado e interpretado para responder a uma
necessidade especifica. Conhecimento envolve a capacidade de utilizar informagdes para
compreender problemas, tomar decisdes e orientar acdes. Na Administracio Publica, essa
passagem de dados para conhecimento ¢ particularmente desafiadora porque as informagdes se
distribuem por diferentes unidades, sistemas e niveis de governo.

A fragmentacdo informacional ¢ um problema recorrente. Secretarias, departamentos e
empresas estatais frequentemente operam sistemas proprios, contratados em momentos distintos e
desenhados para necessidades setoriais. Essa fragmentagdo cria silos de dados e dificulta a visao
integrada de problemas publicos. Uma politica de assisténcia social, por exemplo, pode depender
de dados de cadastro, orcamento, territorio, saide, educagdo, emprego e habitacdo. Sem
integracao minima, cada 4rea enxerga apenas parte do problema, e a decisdo tende a ser parcial.

O BI pode contribuir para reduzir essa fragmentacdo ao criar repositorios analiticos,

padrdes de indicadores ¢ mecanismos de integracdo. Entretanto, a integragdo nao ¢ apenas
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técnica. Ela exige acordos institucionais, defini¢ao de responsabilidades, padronizagdo semantica,
governanga de acesso, documentagao e confianca entre areas. Dois sistemas podem usar 0 mesmo
termo com significados distintos; por isso, o glossario de dados e o catdlogo de indicadores sdo
instrumentos importantes para evitar interpretacdes divergentes.

Na gestdo publica, a qualidade da informagdo influencia diretamente a qualidade da
decisdo. Dados incompletos, desatualizados, duplicados ou inconsistentes podem gerar
diagndsticos errados. Por exemplo, um painel de execucdo financeira que ndo atualiza empenhos,
liquidag¢des ou pagamentos de forma adequada pode induzir falsa percep¢do de subexecucao ou
de disponibilidade or¢amentdria. Um painel de atendimento ao cidaddo com categorias mal
preenchidas pode esconder gargalos reais. Assim, projetos de BI precisam incluir saneamento,
validagdo e monitoramento continuo da qualidade dos dados.

A gestdo do conhecimento também ¢ afetada pelo uso de BI. Quando indicadores, bases e
painéis sdo documentados e institucionalizados, a organizagdo reduz dependéncia de individuos
especificos e preserva memoria administrativa. Isso € relevante no setor publico, em que
mudangas de gestdo, rotatividade, aposentadorias e deslocamentos funcionais podem causar
perda de conhecimento. O BI, quando acompanhado de documentacdo e capacitacdo, favorece
continuidade administrativa e aprendizado institucional.

A Organizacao para a Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OECD, 2019) utiliza a
expressdo data-driven public sector para destacar que dados devem ser tratados como ativos
estratégicos para formulacdo de politicas, prestacdo de servigos, gestdo organizacional e
inova¢do. Essa abordagem nao se limita a tecnologia; ela exige estratégias coerentes, governanga
de dados, capacidade institucional e atengdo a valores como integridade, abertura e equidade. O
conceito ¢ util para o Brasil porque permite compreender o BI como parte de uma agenda mais
ampla de governo orientado por dados.

O Banco Mundial, ao discutir maturidade GovTech, também destaca a importancia de
sistemas interoperaveis, servigos digitais centrados no cidadao e uso de tecnologia para tornar o
governo mais eficiente, transparente e responsivo (WORLD BANK, 2022). Embora indicadores
internacionais nao possam ser simplesmente transplantados para realidades locais, eles oferecem
parametros para avaliar a maturidade digital e identificar lacunas em infraestrutura, governanca,

competéncias e uso estratégico de dados.
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No Brasil, a agenda de governo digital avanga em didlogo com leis, decretos, portais,
estratégias e iniciativas de dados abertos. Entretanto, a heterogeneidade federativa ¢ significativa.
Municipios pequenos, o6rgdos estaduais, empresas publicas federais e grandes ministérios
possuem capacidades muito diferentes. Portanto, a adog@o de BI deve ser dimensionada conforme
maturidade institucional, or¢amento, riscos, competéncias disponiveis e prioridades de gestdo.
Um projeto bem-sucedido ndo ¢ necessariamente o mais sofisticado, mas aquele que responde a

problemas relevantes com dados confiaveis e uso efetivo.

2.3 Governo digital, transparéncia e valor publico

O governo digital representa a incorporagdo de tecnologias digitais a prestacdo de
servicos, a gestdo interna, a participagdo social e a formulagdo de politicas publicas. A Lei n°
14.129/2021 estabelece principios, regras e instrumentos para o Governo Digital e para o
aumento da eficiéncia publica, indicando que a transformacdo digital deve servir a melhoria do
atendimento ao cidadado e a racionalizagdo administrativa. O BI se insere nesse movimento como
mecanismo de andlise e monitoramento, pois permite acompanhar se a digitalizagao de processos
efetivamente reduz prazos, melhora a qualidade e amplia o acesso.

A transformagdo digital, contudo, ndo pode ser confundida com mera informatizagao.
Informatizar um processo ineficiente sem revisa-lo pode apenas acelerar problemas ja existentes.
O BI contribui ao revelar gargalos, retrabalhos, concentracdo de demandas, duplicidade de
registros e diferencas de desempenho entre unidades. Ao tornar visiveis essas informagoes,
favorece a gestdo por evidéncias e a melhoria continua. Porém, a visualizagcdo de dados precisa
estar vinculada a ritos de decisdo, tais como reunides de monitoramento, planos de acdo,
responsaveis, prazos e avaliacdo de resultados.

A transparéncia publica ¢ outro eixo fundamental. A Lei n® 12.527/2011 consolidou o
direito de acesso a informagdo e estabeleceu deveres para a Unido, estados, Distrito Federal e
municipios. A transparéncia ativa ocorre quando o poder publico divulga informagdes de
interesse coletivo independentemente de solicitagdo individual. Nesse aspecto, painéis de BI
podem ampliar o alcance da transparéncia ao apresentar dados de forma visual, pesquisavel e
atualizada. Porém, para cumprir fun¢do publica, esses painéis devem ser compreensiveis,

acessiveis, contextualizados e acompanhados de metodologia.
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Um risco comum ¢ a criagdo de painéis que exibem dados sem explicar fontes, conceitos,
periodicidade e limitagdes. Isso pode gerar interpretagdes equivocadas ou uso politico de
nimeros fora de contexto. Para evitar esse problema, indicadores publicos devem trazer notas
metodologicas, glossario, data de atualizacdo, fonte primadria, responsavel técnico e, quando
possivel, op¢do de download dos dados em formato aberto. Transparéncia efetiva ndo € apenas
disponibilizar nimeros, mas permitir que terceiros compreendam, reproduzam e questionem a
informacao.

O conceito de valor publico ajuda a avaliar a pertinéncia do BI na Administragdo Publica.
Diferentemente do valor privado, associado principalmente a retorno financeiro, o valor publico
envolve melhoria de servigos, protecdo de direitos, confianga institucional, eficiéncia no uso de
recursos, equidade e fortalecimento democratico. Um painel de custos, por exemplo, pode gerar
valor publico se permitir identificar desperdicios, aprimorar o planejamento, demonstrar ao
cidadio a composicao do gasto e subsidiar decisdes de racionalizagdo sem prejudicar a finalidade
publica da instituigao.

A Estratégia Nacional de Governo Digital 2024-2027 refor¢a a busca por um Estado
inclusivo, eficaz, proativo, participativo e sustentavel, com destaque para inovacao, reuso seguro
de dados, melhor aplicagdo dos recursos publicos, transparéncia, acesso a informagdo e
participacao social (BRASIL, 2024b). Esse conjunto de objetivos ¢ coerente com a adogao de BI,
desde que a tecnologia seja orientada a finalidades publicas e ndo apenas a producao de relatorios
internos.

A Estratégia Federal de Governo Digital 2024-2027, por sua vez, organiza a
transformagdo digital em principios e objetivos com metas mensuraveis, permitindo
acompanhamento do progresso e maior transparéncia das entregas publicas (BRASIL, 2024a). O
uso de indicadores nesse contexto ndo ¢ acessorio: ele é condi¢do para avaliar se as iniciativas
digitais produzem resultados e para corrigir rotas durante a implementacdo. O BI pode apoiar
exatamente essa funcao de monitoramento.

Em empresas publicas, a transparéncia apresenta especificidades. Tais entidades podem
atuar em mercados, prestar servicos publicos, executar politicas governamentais ou operar
atividades estratégicas. Por isso, seus dados envolvem simultaneamente deveres de publicidade,
controles societarios, governanga corporativa, protecdo de informagdes sensiveis e prestacao de

contas. O BI pode apoiar relatorios integrados, cartas anuais de governanga, acompanhamento de
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indicadores estratégicos, custos e riscos, desde que respeite os limites de sigilo legal, protecao de

dados pessoais e estratégia institucional.

2.4 Governanca de dados, LGPD e seguranca da informacao

A governanga de dados pode ser compreendida como o conjunto de politicas, estruturas,
papéis, processos e controles destinados a assegurar que os dados sejam tratados como ativos
organizacionais confidveis, seguros e uteis. Em projetos de BI, a governanga define quem ¢ dono
da informagdo, quem pode alterd-la, quem pode acessa-la, quais regras de qualidade devem ser
observadas, como as bases sdo documentadas e como eventuais inconsisténcias sdo corrigidas.
Sem governanga, painéis podem se multiplicar sem padronizacdo, gerando versdes concorrentes
da verdade institucional.

No setor publico, a governanca de dados tem relacdo direta com governanca
organizacional. O Tribunal de Contas da Unido realiza levantamentos de governanga e gestdo
publicas para conhecer a situacdo das organizagdes e estimular boas praticas, tornando esses
levantamentos parte do processo de prestacdo de contas anuais (TCU, 2026). A 16gica subjacente
¢ que organizacdes publicas devem demonstrar capacidade de direcionar, monitorar e avaliar suas
acdes, o que depende de informagdes confiaveis e de mecanismos de controle.

A LGPD impde cuidados adicionais. A Lei n° 13.709/2018 dispde sobre o tratamento de
dados pessoais, inclusive em meios digitais, por pessoas naturais e juridicas de direito publico e
privado, com o objetivo de proteger direitos fundamentais de liberdade e privacidade. Assim, o
BI no setor publico deve observar bases legais, finalidade, adequacdo, necessidade, seguranca,
prevencdo, responsabilizagdo e prestacdo de contas. A existéncia de interesse publico nao
autoriza tratamento indiscriminado de dados; cada uso deve ser justificado, documentado e
proporcional.

Um projeto de BI pode envolver dados agregados, anonimizados, pseudonimizados ou
identificaveis. Quanto maior o nivel de identificagdo, maior o risco ¢ a necessidade de controles.
Painéis publicos devem evitar exposi¢ao de dados pessoais e sensiveis. Painéis internos também
precisam de perfis de acesso, registros de auditoria, segregacdo de funcdes e avaliagdo de
necessidade. Nem todo servidor precisa acessar todos os dados; o principio do minimo privilégio

¢ uma medida de seguranca importante.
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A protecdo de dados ndo deve ser vista como obstaculo a gestdo publica orientada por
evidéncias. Ao contrario, a governanga adequada aumenta a confianga nos projetos analiticos.
Quando finalidades, fontes, permissdes e medidas de seguranca estdo documentadas, o uso de
dados torna-se mais defensavel e auditavel. A Administracdo Publica precisa demonstrar ndo
apenas que utiliza dados, mas que os utiliza de forma legitima, segura e orientada ao interesse
publico.

A seguranc¢a da informagdo também se tornou questdo estratégica. Ataques cibernéticos,
vazamentos, indisponibilidade de sistemas e manipulacdo de bases podem comprometer servigos
essenciais ¢ decisdes publicas. No caso de empresas publicas, o risco inclui interrupgdo de
atividades finalisticas, exposicdo de informagdes sensiveis, danos reputacionais e
responsabilizacdo administrativa. Assim, BI, governanga de dados e seguranca da informacao
precisam ser planejados de forma integrada.

A governanga de dados também envolve metadados e rastreabilidade. Toda informagao
apresentada em um painel deveria permitir, internamente, identificar origem, regra de
transformacgdo, data de atualizacdo, responsavel, periodicidade, limitagdes e historico de
alteragdes. Essa rastreabilidade ¢ essencial para auditorias, revisdes e corre¢do de erros. Em uma
banca académica, o mesmo principio vale para o TCC: cada conclusdo precisa derivar de
documento, autor, legislagao, dado ou evidéncia verificavel.

Por fim, a governanga de dados depende de pessoas. Politicas formais sdo insuficientes se
os servidores ndo compreendem a importincia do preenchimento correto, da validagdo, da
documentagao e do uso ético das informagoes. Capacitacdo em letramento de dados, proteg¢do de
dados pessoais, interpretacao de indicadores e uso de ferramentas analiticas ¢ condi¢ao para que o

BI deixe de ser projeto de TI e se torne pratica institucional de gestao.

2.5 BI em empresas publicas e organizacdes estatais

Empresas publicas e organizagdes estatais ocupam posicao peculiar na Administragao
Publica. Elas podem executar politicas publicas, prestar servicos de interesse coletivo, operar
infraestruturas estratégicas e, em alguns casos, competir em mercados. Essa condicdo exige
conciliar eficiéncia empresarial, controle publico, governanga corporativa e finalidade social. O

BI ¢é especialmente util nesse ambiente porque permite acompanhar custos, receitas,
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investimentos, indicadores operacionais, metas estratégicas, riscos, conformidade ¢ desempenho
de servigos.

A Lei n° 13.303/2016, conhecida como Lei das Estatais, refor¢ou exigéncias de
governanga, transparéncia, controles internos e planejamento para empresas publicas e
sociedades de economia mista. Ainda que este trabalho ndo se concentre em analise juridica da
lei, ¢ importante reconhecer que o ambiente das estatais demanda instrumentos capazes de
demonstrar desempenho, integridade e aderéncia ao interesse publico. Painéis de BI podem
apoiar conselhos, diretorias, auditorias internas, areas técnicas e cidadaos na compreensdao dos
resultados institucionais.

A EBC constitui exemplo relevante para este trabalho porque atua como empresa publica
federal de comunicagdo e disponibiliza relatorios e documentos de governanca em seu portal de
acesso a informacdo. A andlise desses documentos ndo permite afirmar tudo sobre seus sistemas
internos, mas permite observar elementos associados ao uso de indicadores, planejamento
estratégico, governanga de TI, custos e painéis. Por isso, a EBC ¢ empregada como referéncia
documental ilustrativa, ndo como estudo de caso empirico com coleta de dados primarios.

A Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa de 2025 da EBC registra
que o Programa de Fortalecimento da Governanga e Gestdo foi estruturado a partir dos resultados
do iIESGo de 2024 do TCU, funcionando como instrumento continuo orientado a resultados,
priorizacdo de acdes estruturantes e monitoramento da evolugdo institucional (EBC, 2026a). Esse
tipo de informagdo ¢ relevante porque demonstra a conexdo entre governanga, indicadores e
acompanhamento de desempenho.

O mesmo documento informa que, em 2025, o indice global de implementacao do
programa alcangou 74,2%, com crescimento em relacdo ao patamar inicial, e que o indicador
integra o Planejamento Estratégico da EBC no Objetivo Estratégico n° 11, voltado ao
aprimoramento da governanga e¢ dos processos de gestdo (EBC, 2026a). Essa evidéncia
documental mostra como indicadores podem ser incorporados ao planejamento e ao
monitoramento institucional, ainda que a andlise académica deva evitar transformar o dado em
propaganda institucional.

Outro elemento relevante ¢ o sistema de apropria¢ao de custos da EBC. A Carta Anual de
2025 registra que esse sistema permite visualizar dados por meio de dashboards de Power BI sob

diferentes perspectivas, como setor, tipo de despesa, plataformas, fornecedor, regides, produtos e
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custos fixos e variaveis, auxiliando tomadas de decisao com maior agilidade e seguranga, além de
disponibilizar informag¢des no sitio da empresa (EBC, 2026a). Esse exemplo se aproxima
diretamente do objeto deste TCC, pois revela o uso de BI para analise de custos e transparéncia.

No Relatorio de Gestao de 2024, a EBC também informa que seu modelo de governanga
de TI busca assegurar conformidade legal, observando diretrizes do SISP, da CGPAR, normas de
tecnologia da informacao e boas praticas de mercado. O relatorio descreve ainda estruturas como
Comité de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, Comité de Seguranca da Informacdo e
areas responsaveis por planejamento, execugdo e controle das atividades de TIC (EBC, 2025a).
Tais elementos sdo relevantes porque evidenciam que BI depende de estrutura de governancga e
nao apenas de ferramenta.

Essas evidéncias documentais permitem discutir a pertinéncia do BI para empresas
publicas em geral. Quando uma institui¢do estatal monitora custos, governanga, riscos e
indicadores estratégicos, ela aumenta sua capacidade de planejamento, controle e prestacdo de
contas. Entretanto, a interpretacdo académica deve ser prudente: documentos institucionais
mostram praticas declaradas e dados divulgados, mas ndo substituem auditoria independente,
entrevistas, observacdo direta ou avaliacio de impacto. Por isso, este trabalho utiliza tais

documentos como indicios e exemplos, € ndo como prova absoluta de efetividade.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizaciao da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, qualitativa e descritivo-exploratéria. E
aplicada porque busca produzir conhecimento util para a melhoria de praticas de gestdo publica,
especialmente no uso de BI para tomada de decisdo, monitoramento de indicadores, transparéncia
e governanga de dados. E qualitativa porque privilegia interpretagdo de conceitos, documentos,
normas e evidéncias institucionais, sem pretensdo de mensuragao estatistica ou teste de hipdteses
quantitativas. E descritivo-exploratoria porque descreve usos, potenciais, desafios e diretrizes de
BI em um campo ainda em consolida¢ao na Administragao Publica brasileira.

A op¢do metodologica € coerente com o problema de pesquisa. Como a pergunta busca
compreender de que modo o BI pode otimizar a gestdo publica e quais condi¢des institucionais
influenciam sua efetividade, a pesquisa documental e bibliografica permite examinar literatura

especializada, legislacdo, estratégias governamentais e documentos publicos. Nao foram
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realizadas entrevistas, questionarios, observag¢do participante ou acesso a sistemas internos.
Portanto, o texto evita afirmar resultados empiricos que dependeriam de coleta direta de dados
primarios.

O estudo nao ¢ apresentado como estudo de caso inico no sentido estrito de Yin (2015),
pois ndo houve imersdo em uma organizagdo, entrevistas com atores, acesso a evidéncias internas
ou triangulagdo empirica profunda. A EBC ¢ tratada como exemplo documental de empresa
publica federal, utilizado para ilustrar como indicadores, governanca de TI, custos e painéis
podem aparecer em documentos oficiais. Essa decisdo metodologica reduz risco de inconsisténcia
entre o que foi efetivamente pesquisado e o que ¢ afirmado no trabalho.

Do ponto de vista dos procedimentos, foram combinadas pesquisa bibliografica e analise
documental. A pesquisa bibliografica abrangeu obras e estudos sobre BI, sistemas de informacao,
data warehouse, analytics, governo digital, governanca de dados e gestdo publica orientada por
evidéncias. A andlise documental considerou legislagao brasileira, estratégias oficiais de governo
digital, documentos do TCU, relatorios e cartas anuais de governanca de empresa publica,
especialmente da EBC.

A escolha pela pesquisa documental também se justifica porque Orgdos e empresas
publicas produzem grande volume de informagdes oficiais em relatérios de gestdo, portais de
transparéncia, cartas anuais, planos estratégicos e documentos de prestacao de contas. Tais fontes
sdo relevantes para compreender a forma como a propria Administragdo Publica declara,
estrutura e monitora suas praticas de gestdo. Entretanto, documentos institucionais precisam ser

lidos criticamente, pois podem privilegiar resultados positivos e omitir dificuldades operacionais.

3.2 Corpus documental e critérios de selecio

O corpus documental foi composto por normas legais, estratégias governamentais,
documentos de governanca publica e relatérios institucionais. Foram selecionadas fontes com
pertinéncia direta para o tema do BI na gestdo publica, priorizando documentos oficiais, atuais e
auditaveis. Entre as fontes normativas, destacam-se a Lei de Acesso a Informagao, a Lei Geral de
Protecdao de Dados Pessoais, a Lei de Governo Digital, a Estratégia Nacional de Governo Digital
e a Estratégia Federal de Governo Digital.

Também foram considerados documentos do Tribunal de Contas da Unido relacionados a

governanga publica e ao acompanhamento de organizagdes publicas. A inclusdo do TCU ¢
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metodologicamente relevante porque o Tribunal exerce papel de controle externo, produz
referenciais, levantamentos e relatérios que estimulam boas praticas de governanga, gestao,
prestagdo de contas e avaliacdo. O BI se relaciona diretamente com essa agenda por depender de
indicadores confidveis e por poder apoiar controle, monitoramento e transparéncia.

No campo das empresas publicas, foram selecionados documentos da EBC disponiveis
em seu ambiente de acesso a informacao, especialmente o Relatério de Gestao de 2024, a Carta
Anual de Politicas Publicas e Governanca Corporativa de 2025 e a pagina institucional de
Estratégia atualizada em 2026. A escolha se justifica pela disponibilidade de informacdes sobre
governanga de TI, indicadores estratégicos, custos, painéis de Power BI, transparéncia, prote¢ao
de dados e planejamento institucional.

A selecdo ndo teve como objetivo esgotar todas as experiéncias de BI na Administracdo
Publica brasileira. Em vez disso, buscou reunir fontes capazes de sustentar uma analise
académica sobre potenciais, limites e condi¢cdes de adogdo do BI em 6rgdos e empresas publicas.
Assim, o corpus permite discutir a relagdo entre BI, governo digital, governanca de dados,
transparéncia, seguranga, indicadores e valor publico.

O quadro a seguir sintetiza o corpus documental central utilizado na analise.

Documento/Fonte Uso na analise

Lei n° 12.527/2011 - Lei de Acesso a

Pertinéncia para a pesquisa

Estabelece parametros de acesso a | Fundamenta a  discussdo  sobre

Informacgao informacdo e transparéncia publica. transparéncia ativa e divulgagdo de

painéis.

Lein® 13.709/2018 - LGPD Define regras para tratamento de dados | Fundamenta limites juridicos e cuidados

pessoais por agentes publicos e | em projetos de BI.

privados.

Lei n® 14.129/2021 - Lei de Governo
Digital

Dispde sobre principios e instrumentos | Relaciona BI a transformagédo digital e a

para Governo Digital e eficiéncia | melhoria de servigos.

publica.

Sustentam a andlise sobre inteligéncia

Estratégias de Governo Digital 2024-
2027

Definem diretrizes, objetivos, metas e

principios da transformagao digital.

de dados, reuso seguro, transparéncia e

monitoramento.

Documentos do TCU sobre governanga

publica

Tratam de governanga, prestacdo de

contas ¢ estimulo a boas praticas.

Apoiam a andlise de governanga,

monitoramento ¢ accountability.

Relatorio de Gestdo EBC 2024 e Carta
Anual EBC 2025

Apresentam dados sobre governanga,

TI, custos, indicadores e painéis.

Servem como exemplo documental de

empresa publica federal.
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3.3 Técnica de analise e categorias interpretativas

A andlise foi conduzida por meio de leitura interpretativa e categorizagdo tematica,
inspirada nos principios da andlise de conteido. A técnica consistiu em identificar, nos
documentos e na literatura, unidades de sentido relacionadas ao uso de dados, indicadores,
painéis, governanga, transparéncia, prote¢do de dados e desafios de implementagdo. Essas
unidades foram agrupadas em categorias analiticas que orientaram a discussao dos resultados.

As categorias definidas foram: integragdo de dados e interoperabilidade; monitoramento
de indicadores e apoio a decisdo; transparéncia ativa e controle social; governanga de dados,
seguran¢a ¢ LGPD; cultura organizacional e competéncias digitais; e custos, eficiéncia e valor
publico. A defini¢do dessas categorias decorre da articulacdo entre problema de pesquisa,
objetivos especificos e corpus documental. Cada categoria permite confrontar a literatura com
evidéncias documentais e limites institucionais.

A categoria integracdo de dados e interoperabilidade examina a capacidade de reunir
informacdes de diferentes sistemas e bases. A categoria monitoramento de indicadores e apoio a
decisdo avalia como painéis podem orientar acompanhamento de metas e priorizagdo de acdes. A
categoria transparéncia ativa e controle social discute a divulgacdo publica de informagdes e sua
compreensibilidade. A categoria governanga de dados, seguranga e LGPD trata de riscos legais e
técnicos. A categoria cultura organizacional e competéncias digitais aborda pessoas, resisténcia e
capacitacdo. A categoria custos, eficiéncia e valor publico analisa a relagdo entre gestdo orientada
por dados, economicidade e finalidade publica.

A analise adotou postura prudente. Quando um documento institucional afirma a
existéncia de painel, indicador ou programa, o trabalho reconhece a evidéncia documental, mas
evita concluir automaticamente que houve impacto causal sobre eficiéncia ou efetividade. Para
afirmar causalidade, seria necessario desenho empirico mais robusto, com indicadores antes e
depois, controle de variaveis, entrevistas, auditorias ou avaliagdo de impacto. Assim, as
conclusdes sao formuladas como contribuigdes potenciais, evidéncias documentais e condigdes

de efetividade.

3.4 Limitacoes metodologicas

A primeira limitacdo ¢ a auséncia de coleta de dados primarios. Nao foram realizadas

entrevistas com gestores, servidores, técnicos de TI, usudrios de painéis ou cidadaos. Também
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ndo houve acesso a bases internas, logs de uso, métricas de desempenho de sistemas ou
documentos nao publicos. Por isso, a pesquisa ndo mede impacto quantitativo do BI, mas analisa
fundamentos, evidéncias documentais e condi¢des institucionais de adocao.

A segunda limitagdo decorre do uso de documentos institucionais. Relatorios de gestao e
cartas anuais sdo fontes oficiais e relevantes, mas possuem natureza de prestacdo de contas e
podem destacar realizagdes. A andlise académica precisa, portanto, evitar reproducao acritica de
linguagem institucional. Por essa razdo, este trabalho utiliza documentos da EBC como exemplo
e fonte de evidéncias declaradas, ndo como comprovacgdo independente de efetividade.

A terceira limitagdo relaciona-se a rapida evolugdo tecnoldgica. Ferramentas, plataformas,
praticas de seguranga, solucdes de analytics e técnicas de inteligéncia artificial avangam
rapidamente. Um estudo sobre BI precisa ser atualizado periodicamente para considerar
mudancas em legislacdo, governanga digital, ferramentas e maturidade institucional. Isso nao
invalida a analise, mas recomenda cautela na generalizacdo de ferramentas especificas.

A quarta limitagcdo ¢ a heterogeneidade da Administracdo Publica brasileira. Grandes
empresas publicas federais, ministérios, estados, municipios e pequenos Orgdos possuem
realidades distintas. Recomendacdes tuteis para uma empresa publica com equipe de TI
estruturada podem ser invidveis para um municipio pequeno. Assim, as diretrizes propostas

devem ser adaptadas ao porte, orgamento, maturidade digital e risco de cada organizagao.

4 BUSINESS INTELLIGENCE COMO INSTRUMENTO DE OTIMIZACAO DA
GESTAO PUBLICA

4.1 Arquitetura de BI e integracio de bases publicas

A arquitetura de Bl em organizagdes publicas deve ser planejada a partir das necessidades
de gestdo, e ndo apenas da disponibilidade tecnologica. O primeiro passo € identificar quais
problemas decisdrios se pretende enfrentar: atraso na execu¢do de programas, baixa qualidade do
atendimento, dificuldades de prestacdo de contas, dispersdo de dados de custos, monitoramento
de contratos, controle de estoque, acompanhamento de metas ou avaliacdo de politicas publicas.
A partir do problema, definem-se fontes, indicadores, periodicidade, responsabilidades e formas
de visualizagao.

Uma arquitetura minima de BI inclui fontes de dados, camada de integragdo, repositorio

analitico, modelo semantico, ferramentas de visualizacdo e processos de governanga. As fontes
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podem ser sistemas administrativos, sistemas finalisticos, planilhas, bases publicas, registros de
atendimento, sistemas or¢amentarios, sistemas de recursos humanos ou dados geograficos. A
camada de integracdo realiza extragdo, limpeza e transformagdo. O repositorio analitico organiza
os dados para consulta. O modelo semantico traduz a logica de negdcio. As ferramentas de
visualizacdo apresentam indicadores. A governanga assegura qualidade e controle.

No setor publico, a interoperabilidade ¢ condigdo para superar silos. Interoperabilidade
ndo significa apenas conexao técnica entre sistemas, mas capacidade de compartilhar dados com
significado comum, regras claras e seguranca. A Estratégia Nacional de Governo Digital ressalta
a adaptacdo de processos as demandas sociais, o uso adequado de tecnologias, o reuso seguro de
dados e a melhor aplicagdo dos recursos publicos (BRASIL, 2024b). Essa diretriz reforca que a
integracdo de dados deve ser orientada por finalidade publica e seguranca.

A construcdo de data warehouse ou data lake em orgdos publicos deve observar
prioridades. Nem toda organizagdo precisa iniciar com arquitetura complexa. Em muitos casos,
um BI incremental, comec¢ando por indicadores criticos, bases ja disponiveis e painé€is de alto
impacto gerencial, pode produzir resultados mais rapidos. A maturidade pode evoluir
gradualmente, com padronizagdo de fontes, automacao, catdlogo de dados e integracdo ampliada.
Projetos muito ambiciosos, sem governanga e patrocinio institucional, tendem a atrasar ou perder
aderéncia as necessidades reais.

A qualidade dos dados ¢ elemento central. Bases publicas podem conter cadastros
incompletos, classificagdes inconsistentes, duplicidade, auséncia de cddigos padronizados e
registros em formatos diferentes. Antes de criar painéis, é necessario avaliar confiabilidade,
consisténcia e atualidade das fontes. A etapa de saneamento costuma consumir tempo € recursos,
mas ¢ indispensdvel. Painéis bonitos construidos sobre dados ruins apenas tornam erros mais
visiveis e, potencialmente, mais danosos.

Outro aspecto ¢ a documentacdo. Cada indicador deve ter defini¢do, férmula, fonte,
periodicidade, unidade de medida, responsavel, objetivo associado e limitagdes. A auséncia de
ficha técnica dificulta interpretagdo, comparagdo histérica e auditoria. Em contextos publicos, a
documentagdo do indicador ¢ também instrumento de transparéncia, pois permite que gestores,
orgdos de controle e cidadaos compreendam o que estd sendo medido.

A integragdo de bases também pode gerar riscos. O cruzamento de dados amplia

capacidade de diagnodstico, mas pode aumentar exposi¢do de dados pessoais e sensiveis. Por isso,
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projetos de BI devem classificar informagdes por nivel de sensibilidade, definir perfis de acesso,
avaliar bases legais, anonimizar ou agregar dados sempre que possivel e registrar decisdes de
tratamento. A conformidade com a LGPD deve ser incorporada desde o desenho do projeto, e ndo
apenas revisada apds a implantacao.

A arquitetura de BI deve ainda considerar sustentabilidade. Painéis dependem de
manutengao, atualizacdo de regras, suporte ao usuario, treinamento e revisao de indicadores. Um
painel criado para atender demanda pontual pode se tornar obsoleto se ndo houver responsavel
pela atualizagdo. A institucionalizagdo do BI exige que a organiza¢do defina ciclo de vida dos

painéis: criagdo, validagdo, publicacdo, revisdo, arquivamento e eventual descontinuagao.

4.2 Indicadores, painéis gerenciais e monitoramento de politicas publicas

Indicadores sdo instrumentos de sintese. Eles reduzem fendomenos complexos a medidas
observaveis, permitindo acompanhamento, comparagdo e avaliacdo. Na gestdo publica,
indicadores podem medir insumos, processos, produtos, resultados e impactos. Indicadores de
insumo mostram recursos alocados; indicadores de processo acompanham atividades; indicadores
de produto medem entregas; indicadores de resultado avaliam efeitos imediatos; indicadores de
impacto buscam mudangas de longo prazo. O BI pode organizar essas dimensdes em painéis que
apoiam a gestdo por resultados.

Um erro comum ¢ confundir indicador com dado disponivel. Nem todo dado disponivel ¢
indicador relevante. Um indicador precisa estar vinculado a uma pergunta de gestdo. Por
exemplo, nimero de atendimentos pode ser dado importante, mas ndo informa sozinho se o
servico melhorou. E necessario relaciona-lo a tempo de espera, resolutividade, satisfagio do
usudrio, custo por atendimento, distribuicao territorial e perfil da demanda. O BI ajuda a cruzar
dimensdes e evitar andlises isoladas.

Painéis gerenciais devem ser desenhados para publicos distintos. A alta gestdo necessita
de visdo sintética, metas, alertas e tendéncias. Gestores intermediarios precisam de detalhamento
por unidade, processo e periodo. Equipes operacionais podem demandar listas, filas, pendéncias e
microindicadores. Painéis publicos requerem linguagem acessivel, notas explicativas e protecao
de dados. A mesma base pode gerar diferentes visualizagdes, desde que haja governanca e clareza

de finalidade.
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O monitoramento de politicas publicas exige periodicidade e rotina. Nao basta produzir
relatorio anual; muitas decisdes precisam de acompanhamento mensal, semanal ou até diario. Em
areas como saude, defesa civil, seguranca, assisténcia, comunicacdo publica e orcamento, atrasos
na informagdo podem reduzir capacidade de resposta. O BI permite automatizar atualizacdes,
criar alertas e acompanhar desvios em relagdo a metas. Entretanto, alertas s6 sdo uteis se houver
processo decisorio para tratar desvios e definir agdes corretivas.

A EFGD 2024-2027 destaca que iniciativas estruturadas com metas claras e mensuraveis
permitem acompanhar o progresso e garantir entregas eficientes e transparentes (BRASIL,
2024a). Essa logica ¢ compativel com painéis de BI, pois a ferramenta pode transformar metas
em objetos de acompanhamento. Todavia, metas e indicadores devem ser realistas, pactuados e
revisados. Indicadores mal desenhados podem estimular comportamento oportunista, foco apenas
no que ¢ medido ou manipulacio de registros.

A avaliacdo de politicas publicas se beneficia do BI quando hé séries historicas, dados
territoriais e integracao entre execugao fisica e financeira. A comparagdo entre recursos aplicados
e resultados alcangados permite examinar eficiéncia e efetividade. Ainda assim, BI ndo substitui
avaliacdo de impacto. Um painel pode mostrar correlagdo entre intervencdo e melhoria de
indicador, mas nao prova causalidade sem desenho metodologico adequado. A interpretagdo deve
ser prudente e considerar fatores externos.

O BI também favorece reunides de governanga. Em vez de discussdes baseadas em
percepcdes dispersas, a organizagdo pode utilizar painéis padronizados como base comum de
andlise. Isso reduz assimetria informacional entre areas, facilita responsabilizagdo e torna
decisdes mais documentadas. O ganho ndo ¢ apenas tecnoldgico, mas comunicacional: todos
passam a discutir a partir dos mesmos indicadores e premissas.

Por fim, indicadores devem ser acompanhados de narrativa analitica. O painel mostra o
que mudou, mas a gestdo precisa explicar por que mudou e o que sera feito. A combinagdo entre
visualiza¢ao de dados e analise qualitativa ¢ essencial. Em TCCs e relatorios publicos, ndo basta
inserir grafico; € necessario interpretar o dado a luz do referencial tedrico, da legislagdo, da

metodologia e do contexto institucional.
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4.3 Transparéncia ativa, controle social e prestacao de contas

A transparéncia ativa ¢ uma das dimensdes mais importantes do uso publico de BI.
Painéis acessiveis em portais institucionais podem reduzir barreiras de acesso a informagao, pois
permitem que cidaddos consultem dados sem necessidade de formular pedido individual. Isso ¢é
coerente com a logica da Lei de Acesso a Informagdo, que fortalece o direito de acesso ¢ a
publicidade como regra. No entanto, transparéncia ativa exige qualidade, clareza e atualizacao;
dados descontextualizados podem gerar ruido em vez de controle social.

Painéis publicos devem observar principios de acessibilidade. Graficos com excesso de
cores, siglas, filtros técnicos ou linguagem interna podem ser pouco compreensiveis para o
cidadao. A informacdo deve ser apresentada com explicagdes, glossario, fonte, data de
atualizagdo e contexto. A acessibilidade também envolve compatibilidade com leitores de tela,
contraste adequado, possibilidade de download e navegacao simples. Transparéncia ndo ¢ apenas
publicar; € tornar compreensivel.

A prestacdo de contas se fortalece quando dados de planejamento, execucdo e resultados
sdo conectados. Um relatério de gestdo pode informar metas, agdes, recursos, indicadores e
resultados. Um painel de BI pode permitir que essa informagdo seja explorada de forma
dindmica. Para o6rgdos de controle, a rastreabilidade entre dado original, transformacdo e
indicador final facilita auditoria. Para gestores, a mesma rastreabilidade aumenta confianga na
informacao e reduz tempo de preparacao de relatorios.

A EBC oferece exemplo documental de uso de informagdes de custos em ambiente de
acesso a informagdo. A Carta Anual de 2025 menciona a disponibiliza¢ao de dados de custos em
dashboards de Power BI sob multiplas perspectivas e informa que as informagdes estao acessiveis
no sitio da empresa (EBC, 2026a). Essa pratica dialoga com transparéncia ativa porque permite
acompanhamento da composi¢do de custos por plataforma, produto, regido e tipo de despesa. A
analise académica, contudo, deve destacar que a utilidade social desses painéis depende da
clareza metodologica e da capacidade de interpretagao pelo publico.

A transparéncia também pode contribuir para a integridade. Quando indicadores de
custos, contratos, riscos ¢ desempenho sdo monitorados e divulgados, aumenta-se a possibilidade
de detecgdo de inconsisténcias, comparagdo entre periodos e questionamento publico. A Carta
Anual de 2024 da EBC registra adesdao ao Programa Nacional de Prevengdao a Corrupcgao,

destacando compromisso com transparéncia, integridade e ética na gestdo publica (EBC, 2025b).
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Essa informagdo demonstra que painéis e indicadores podem se articular a programas mais
amplos de governanga e integridade.

Entretanto, a transparéncia ndo elimina a necessidade de protecdo. Bases com dados
pessoais, dados sensiveis, informagdes estratégicas, dados protegidos por sigilo ou informagdes
que possam comprometer seguranca nao devem ser publicadas de forma identificavel. A LGPD e
outras normas impoem limites. O desafio ¢ construir transparéncia com agregacao, anonimizagao,
recorte adequado e justificativa de finalidade. A publicacdo de dados deve ser precedida de
avaliagdo de riscos.

A prestacao de contas publica também exige linguagem responsavel. Em documentos
académicos e institucionais, deve-se evitar conclusdes promocionais, como afirmar que
determinado 6rgdo ¢ eficiente apenas porque possui painéis. A existéncia de BI ¢ evidéncia de
modernizacdo informacional, mas a avaliagdo de eficiéncia depende de resultados, custos,
comparagdes e analise independente. Assim, painéis sdo instrumentos de prestacdo de contas, nao
prova automatica de boa gestao.

Em sintese, BI pode fortalecer transparéncia ativa e controle social quando converte dados
publicos em informagdo compreensivel, atualizada e auditavel. Seu potencial democratico
depende de governanca, qualidade, acessibilidade e respeito a direitos fundamentais. A
Administracdo Publica precisa oferecer dados tuteis, mas também explicar o que eles significam,

como foram produzidos e quais limites interpretativos possuem.

4.4 Cultura organizacional e competéncias digitais

A implantacdo de BI ndo depende apenas de tecnologia; depende fortemente de cultura
organizacional. Em muitos 6rgaos publicos, a producao de relatérios manuais, o uso de planilhas
isoladas e a decisdo baseada em experiéncia individual sdo praticas consolidadas. A introdugdo
de painéis automatizados pode ser percebida como perda de controle, exposi¢do de desempenho
ou ameaga a rotinas estabelecidas. Portanto, a gestdo da mudanga ¢ etapa essencial.

A resisténcia pode ocorrer por diferentes motivos. Alguns servidores temem que
indicadores sejam utilizados de forma punitiva. Outros desconfiam da qualidade dos dados. Ha
ainda gestores que preferem relatorios personalizados porque mantém maior controle sobre a

narrativa. Também existem dificuldades técnicas: interpretacdo de graficos, uso de filtros,
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compreensao de séries histdricas e leitura critica de indicadores exigem letramento de dados. Sem
capacitacao, o BI pode ser subutilizado ou mal interpretado.

Competéncias digitais incluem habilidades técnicas, analiticas e éticas. A habilidade
técnica envolve operar ferramentas, extrair dados, criar modelos e usar painéis. A habilidade
analitica envolve formular perguntas, interpretar variacdes, identificar causalidade aparente e
reconhecer limites dos indicadores. A habilidade ética envolve compreender privacidade,
finalidade, viés, seguranca e consequéncias do uso de dados. O servidor publico do contexto
digital precisa combinar essas dimensdes.

A literatura sobre organizacdes orientadas por dados destaca que analytics s6 gera valor
quando integrado a processos decisorios. Ter equipe de TI capacitada ¢ necessario, mas
insuficiente. Gestores finalisticos precisam participar da defini¢do de indicadores, validar regras
de negoécio e utilizar os resultados. A area juridica deve avaliar protecio de dados e
conformidade. A auditoria interna pode contribuir com controles. A alta direcdo deve patrocinar o
projeto e cobrar uso efetivo nas rotinas de gestao.

A EBC, em seu Relatorio de Gestdo de 2024, registra que seu modelo de governanga de
TI inclui estruturas como CTIC, COSIC, DOTEC e GXTIN, além de PETIC e PDTIC 2023-
2027, voltados ao alinhamento entre tecnologia, planejamento estratégico ¢ objetivos
institucionais (EBC, 2025a). Essa evidéncia documental ajuda a demonstrar que o uso de dados
em empresa publica demanda arranjos institucionais. A ferramenta de BI ¢ apenas uma parte de
um ecossistema maior de governanga, seguranga, infraestrutura e pessoas.

Outro ponto ¢ a capacitacdo continuada. Ferramentas mudam, bases s3o atualizadas,
legislagdes evoluem e novos riscos surgem. Projetos de BI precisam prever treinamento inicial e
reciclagens. A capacitacdo deve ser adequada ao perfil do usudrio: alta gestdo precisa interpretar
indicadores estratégicos; analistas precisam manipular dados e validar regras; equipes
operacionais precisam compreender como o preenchimento correto impacta os painéis;
encarregados de dados e areas juridicas precisam avaliar tratamento e acesso.

A cultura de dados também exige abertura ao erro e a melhoria. Ao implantar BI,
inconsisténcias ocultas podem aparecer. Em vez de usar esses erros apenas para responsabilizar
individuos, a organizacdo deve tratd-los como oportunidade de saneamento de processos. Painéis
confidveis dependem de processos confiaveis. Se o dado de origem ¢ ruim, o problema pode estar

no formulario, no sistema, no treinamento, no incentivo ou na auséncia de validacao.
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Por fim, a cultura orientada por dados ndo elimina julgamento humano. BI deve apoiar
decisdes, nao substituir a responsabilidade dos gestores. Indicadores precisam ser interpretados
com contexto, conhecimento técnico e sensibilidade social. Uma decisdo publica envolve
legalidade, or¢amento, equidade, risco, prioridade politica e impacto social. O BI qualifica a
informacao disponivel, mas a decisdo continua sendo ato administrativo sujeito a motivagao,

controle e responsabilizagao.
5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Sintese das evidéncias documentais

A andlise bibliografica e documental permitiu identificar que o BI se apresenta como
instrumento relevante para a gestdo publica em seis dimensdes principais: integragao de dados,
monitoramento de indicadores, transparéncia ativa, governanca de dados, eficiéncia operacional e
aprendizado institucional. Essas dimensdes aparecem tanto na literatura sobre governo orientado
por dados quanto em estratégias oficiais de governo digital ¢ documentos de empresas publicas.

A primeira evidéncia ¢ que a transformacao digital publica depende de metas, indicadores
e monitoramento. A EFGD 2024-2027 informa que seus principios se desdobram em objetivos e
iniciativas com metas claras e mensuraveis, permitindo acompanhamento do progresso € maior
transparéncia (BRASIL, 2024a). Essa formulagdo sustenta a premissa de que o BI pode atuar
como infraestrutura de monitoramento da transformagdo digital, desde que os indicadores sejam
bem definidos e atualizados.

A segunda evidéncia ¢ a centralidade do reuso seguro de dados. A ENGD 2024-2027
destaca o uso adequado de tecnologias, o reuso seguro de dados, a melhor aplica¢ao dos recursos
publicos, a transparéncia, o acesso a informacgao e a participacao social (BRASIL, 2024b). O BI
contribui para esse conjunto de objetivos ao integrar bases, apoiar andlise e divulgar informagdes.
No entanto, a palavra “seguro” ¢ essencial: a integracdo de dados precisa respeitar LGPD,
controle de acesso e seguranga da informagao.

A terceira evidéncia decorre dos documentos internacionais. A OECD (2019) define o
setor publico orientado por dados como aquele que reconhece dados como ativos importantes
para formulagdo de politicas, prestagdo de servigos, gestdo organizacional e inovagdo. O Banco

Mundial (2022), ao abordar maturidade GovTech, aponta a importancia de boas praticas, dados,
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painéis e identificagdo de lacunas para aprimoramento da transformagdo digital. Esses
referenciais ajudam a situar o BI como parte de uma agenda global de modernizagao publica.

A quarta evidéncia esta nas praticas de governanga e prestacdo de contas. O TCU informa
que realiza levantamentos para conhecer a situagdo da governanga no setor publico e estimular
boas praticas, integrando essas informagdes ao processo de prestacdo de contas (TCU, 2026).
Essa perspectiva refor¢a que indicadores e dados devem apoiar avaliagdo, controle e
aprimoramento institucional, e ndo apenas compor relatorios formais.

A quinta evidéncia ¢ extraida da EBC. Documentos institucionais recentes registram uso
de indicadores estratégicos, governanga de TI, programa de fortalecimento da governanca,
acompanhamento de custos e dashboards de Power BI. A Carta Anual de 2025 informa que o
sistema de apropriagdo de custos permite visualizar dados em dashboards por diferentes
perspectivas, apoiando decisdes e disponibilizando informag¢des no ambiente de acesso a
informagdo (EBC, 2026a). Essa evidéncia ¢ diretamente relacionada ao tema do TCC.

As evidéncias, quando confrontadas com o referencial teorico, indicam que o BI pode
apoiar a passagem de uma gestdo baseada em relatorios estdticos para uma gestdo orientada por
indicadores dinamicos. Entretanto, a analise também confirma que a tecnologia ndo resolve
sozinha os problemas de governanga publica. Dados fragmentados, baixa qualidade da
informacao, auséncia de cultura analitica, riscos de privacidade e falta de integragcdo entre painel
e decisdo podem limitar resultados.

Assim, o resultado central deste trabalho nao ¢ afirmar que o BI sempre otimiza a gestao
publica, mas que ele pode otimizar quando inserido em condigdes institucionais adequadas. Essas
condig¢des incluem governanga de dados, alinhamento estratégico, qualidade de fontes, protecao

legal, capacitagdo, uso efetivo pelos gestores, transparéncia metodoldgica e avaliacao continua.

5.2 O caso documental da EBC como referéncia ilustrativa

A EBC foi utilizada como referéncia documental por apresentar, em fontes oficiais
acessiveis, elementos que se relacionam diretamente ao tema da pesquisa. A empresa
disponibiliza relatdrios de gestdo, cartas anuais, informagdes de estratégia, custos, governanga e
tecnologia. O uso desses documentos permite discutir como uma empresa publica federal pode

articular BI, indicadores e governanga sem transformar o trabalho em estudo de caso empirico.
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O Relatorio de Gestdo de 2024 da EBC informa que o modelo de governanga de
Tecnologia da Informacao busca assegurar conformidade legal, observando diretrizes do SISP, da
CGPAR, normas de TI e boas praticas, além de ampliar praticas de avaliagdo, direcionamento e
monitoramento de projetos (EBC, 2025a). Essa informa¢do dialoga com a literatura de
governanga porque mostra que a gestdo de tecnologia deve estar vinculada a estruturas, normas e
processos de monitoramento.

O mesmo relatorio descreve o PETIC e o PDTIC 2023-2027 como planos alinhados ao
Planejamento Estratégico da EBC, a modelagem da estrutura organizacional e ao Regimento
Interno, contribuindo para o alcance dos objetivos do Mapa Estratégico (EBC, 2025a). Essa
evidéncia ¢ importante porque o BI deve estar conectado ao planejamento estratégico. Painéis
sem alinhamento estratégico podem medir atividades periféricas e deixar de acompanhar
objetivos relevantes.

Na area de custos, a Carta Anual de 2025 afirma que o sistema de apropriagdo de custos
da EBC permite visualizacao por dashboards de Power BI, com dados por setor, tipo de despesa,
plataformas, fornecedor, regides, produtos e custos fixos e varidveis, auxiliando tomadas de
decisdo com agilidade e seguranca (EBC, 2026a). Essa evidéncia demonstra uso de BI para
gestdo econdmico-financeira e prestagdo de contas, em consonancia com a ideia de que o BI
transforma dados operacionais em informacao gerencial.

O documento também informa que as informagdes de custos estdo disponiveis no sitio da
empresa, no ambiente de acesso a informacao (EBC, 2026a). Esse ponto permite relacionar BI a
transparéncia ativa. Ao disponibilizar painéis de custos, a empresa amplia a possibilidade de
consulta publica sobre a distribui¢do dos recursos. Contudo, para avaliar a efetividade dessa
transparéncia, seria necessario examinar acessibilidade, clareza metodoldgica, uso pelos cidadaos
e atualizagdo dos dados, o que excede o escopo deste trabalho.

A Carta Anual de 2025 registra ainda o uso de resultados do iESGo de 2024 do TCU
como diagnostico de referéncia para o Programa de Fortalecimento da Governanga e Gestdao, com
sistematizacdo de acdes de governanga, conformidade e controles internos por diretoria, area
responsavel e temas estratégicos (EBC, 2026a). Isso evidencia conexdo entre avaliagdo externa,
planejamento interno e monitoramento institucional. A gestdo orientada por dados pode, nesse

sentido, apoiar priorizagao de ac¢des estruturantes.
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O documento informa que o indice global de implementagdo do programa atingiu 74,2%
ao final de 2025 e que o indicador integra o Planejamento Estratégico da EBC, associado ao
Objetivo Estratégico n° 11, voltado ao aprimoramento da governanca e dos processos de gestdo
(EBC, 2026a). A analise académica deve interpretar esse dado como evidéncia de monitoramento
formal, e ndo como prova isolada de melhoria substantiva. Para avaliar melhoria de governanga,
seria necessario examinar resultados, processos, auditorias, maturidade e percepgao dos usudrios.

A pagina de Estratégia da EBC, atualizada em 2026, informa que a revisdo e atualizagdo
do Planejamento Estratégico foi aprovada pela Diretoria Executiva e pelo Conselho de
Administragao, prorrogando a Estratégia de Longo Prazo para 2026 a 2030, e que as mudangas
incluiram indicadores estratégicos em conformidade com medidas de gestao (EBC, 2026b). Esse
dado reforca a importancia de indicadores no planejamento de empresa publica.

A partir dessas evidéncias, a EBC ilustra trés contribuicdes potenciais do BI para
empresas publicas: monitoramento de custos e desempenho, apoio a governanga estratégica e
ampliacao da transparéncia. Ao mesmo tempo, a andlise aponta que a efetividade depende de
fatores que os documentos ndo esgotam: qualidade das bases, uso real pelos gestores, clareza para
o cidaddo, integracdo entre sistemas, seguranca da informagao e continuidade institucional.

Portanto, o exemplo documental da EBC ndo deve ser lido como conclusdo de que a
empresa resolveu todos os desafios de BI ou gestdo. A interpretacdo adequada € que seus
documentos oferecem evidéncias publicas de praticas compativeis com a agenda de BI,
governanga e transparéncia. Para uma avaliacdo mais profunda, futuras pesquisas poderiam
combinar analise documental com entrevistas, observagdo de painéis, estudo de uso pelos

gestores e comparacao com indicadores antes e depois da implantagao.

5.3 Beneficios potenciais do BI para orgiaos e empresas publicas

O primeiro beneficio potencial do BI ¢ a melhoria da qualidade da decisdo. Ao reunir
dados em painéis atualizados, a organizacao reduz dependéncia de relatérios manuais, melhora a
velocidade de acesso a informagdao e possibilita analise comparativa. A tomada de decisao
continua exigindo julgamento humano, mas passa a contar com base empirica mais organizada.
Isso ¢ particularmente relevante em 6rgdos que precisam responder a demandas urgentes ou

alocar recursos escassos.
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O segundo beneficio € o monitoramento continuo de metas. Planos estratégicos, planos de
negbdcios, PPA, programas e projetos muitas vezes definem objetivos, mas carecem de
acompanhamento sistematico. O BI permite transformar metas em indicadores observaveis, com
filtros por periodo, unidade, territorio ou programa. Isso favorece correcio de rota e
responsabiliza¢do. A existéncia de metas mensuraveis nas estratégias de governo digital reforga
esse papel.

O terceiro beneficio € a integra¢do entre execugao fisica e financeira. Um dos desafios da
gestdo publica é compreender se o gasto realizado corresponde a entregas e resultados. Painéis
podem relacionar or¢amento, empenho, liquidagdo, pagamento, produtos entregues, publico
atendido e indicadores de resultado. Essa integracdo auxilia economicidade, eficiéncia e
prestacdo de contas. Em empresas publicas, painéis de custos podem revelar distribuicdo de
despesas por plataforma, produto ou unidade, como exemplificado documentalmente pela EBC.

O quarto beneficio ¢ a transparéncia ativa. Painéis publicos permitem divulgar
informacdes de maneira mais dindmica do que relatorios estaticos em PDF. Quando
acompanhados de dados abertos, filtros, notas metodoldgicas e acessibilidade, podem ampliar
controle social. Essa transparéncia tende a reduzir assimetria informacional e a favorecer
confianga, desde que os dados sejam confiaveis e os limites de privacidade sejam respeitados.

O quinto beneficio ¢ a melhoria da coordenacdo interna. Em organiza¢des complexas,
diferentes areas podem trabalhar com versdes divergentes de dados. O BI, quando governado,
cria referéncia comum para reunides, relatorios e decisdes. Isso reduz retrabalho e disputas sobre
nameros. A padronizacdo de indicadores também permite comparar unidades e identificar boas
praticas.

O sexto beneficio ¢ o aprendizado institucional. Séries historicas permitem observar
tendéncias, sazonalidades, efeitos de mudangas normativas e comportamento de demandas. Essa
memoria analitica ajuda a planejar melhor, estimar riscos e evitar repeti¢ao de erros. Em politicas
publicas, o aprendizado ¢ essencial porque problemas sociais sdo dindmicos e exigem adaptacao
continua.

O sétimo beneficio ¢ a identificag@o de riscos e anomalias. Painéis podem indicar desvios
de custo, atrasos, concentragdo de demandas, baixa execucdo, sobrecarga de unidades ou padrdes

incomuns. Embora a deteccdo automatizada nao substitua auditoria, ela auxilia a priorizar agdes
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de controle. Em um contexto de integridade, BI pode apoiar prevengdo, monitoramento e resposta
a riscos.

O oitavo beneficio ¢ a democratizagdo interna do acesso a informacao. Ferramentas de BI,
especialmente quando possuem interface amigéavel, permitem que gestores ndo técnicos explorem
dados sem depender continuamente da area de TI para cada relatorio. Essa democratizagao,
contudo, deve ser acompanhada de governanca para evitar uso indevido, interpretagdes

equivocadas ou criagdo de painéis paralelos sem validagao.

5.4 Riscos e desafios de implementacao

Apesar dos beneficios, a implantagio de BI no setor publico enfrenta desafios
expressivos. O primeiro ¢ a fragmentagdo de sistemas. Sistemas legados, contratos diferentes,
bases sem padronizacdo e auséncia de APIs dificultam integracdo. Muitas vezes, a organizacao
precisa investir mais tempo em limpeza e padronizagdo do que na construgdo visual dos painéis.
Esse trabalho, embora menos visivel, é o que sustenta a confiabilidade do BI.

O segundo desafio ¢ a qualidade dos dados. Cadastros incompletos, campos preenchidos
de forma livre, auséncia de valida¢do, dados duplicados e classificacdes inconsistentes reduzem a
precisdo dos indicadores. A implantacdo de BI pode revelar problemas antigos de processo. A
organizacdo precisa tratar a causa, ndo apenas corrigir o painel. Caso contrario, os erros
reaparecem a cada atualizacao.

O terceiro desafio ¢ a cultura organizacional. Indicadores podem ser percebidos como
instrumentos de vigilancia ou punigdo. Para evitar resisténcia, ¢ necessario comunicar objetivos,
envolver usuarios, explicar limitagcdes, promover capacitacdo e utilizar dados como apoio a
melhoria, ndo apenas como instrumento de cobranca. A gestdo orientada por dados requer
confianga, participagdo e clareza de finalidade.

O quarto desafio ¢ a protecdo de dados pessoais. A LGPD exige que o tratamento de
dados seja adequado, necessario, seguro e compativel com finalidade legitima. Projetos de BI que
cruzam bases podem aumentar riscos de reidentificagdo, exposicdo ou uso indevido. A
organiza¢do deve avaliar bases legais, aplicar anonimizacdo quando possivel, limitar acessos e
documentar decisdes.

O quinto desafio ¢ a seguranga da informacdo. Painéis com dados estratégicos ou

sensiveis podem se tornar alvo de acessos indevidos. Além disso, a indisponibilidade de
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plataformas analiticas pode prejudicar rotinas de gestio. E necessario definir controles de
autenticacdo, autorizacdo, backup, continuidade, registro de acessos e revisao periddica de
permissoes.

O sexto desafio ¢ a dependéncia de fornecedores e ferramentas. Solugdes proprietarias
podem gerar custos recorrentes, dependéncia tecnologica e limitagdes de interoperabilidade.
Solugdes livres podem exigir equipe técnica especializada. A escolha deve considerar custo total
de propriedade, capacidade interna, seguranca, escalabilidade, suporte, integracdo e
sustentabilidade.

O sétimo desafio ¢ a confusdo entre visualizacdo e decisdo. Um painel pode impressionar
visualmente, mas ndo gerar mudanca se nao estiver integrado a processos de gestdo. A
organizacdo precisa definir ritos de uso: reunides periodicas, responsaveis por indicadores, planos
de agdo para desvios, registro de decisdes e revisdo de metas. Sem isso, o BI vira vitrine, ndo
ferramenta de gestao.

O oitavo desafio ¢ a avaliagdo de impacto. Muitas organizacdes afirmam que o BI
melhorou a gestdo, mas poucas medem de forma robusta essa melhoria. Para demonstrar impacto,
seria necessario comparar tempo de producdo de relatérios antes e depois, qualidade das decisdes,
reducdo de custos, melhoria de indicadores finalisticos ou satisfagdo de usudrios. A auséncia de

avaliacao dificulta demonstrar retorno publico do investimento.

5.5 Proposicao de diretrizes para uso responsavel do BI

Com base no referencial tedrico e na andlise documental, é possivel propor diretrizes para
adocao responsavel de BI em 6rgdos e empresas publicas. A primeira diretriz € alinhar o BI ao
planejamento institucional. Cada painel deve responder a objetivo estratégico, obrigacao legal,
processo critico ou problema de gestdo. Indicadores sem vinculo com prioridades tendem a
dispersar esforcos.

A segunda diretriz ¢ comegar pelo problema publico. Antes de escolher ferramenta, a
organizacao deve formular perguntas: qual decisdo precisa ser qualificada? Qual processo precisa
ser monitorado? Qual informagdo deve ser prestada a sociedade? Essa orientacdo evita projetos
de BI baseados apenas em modismo tecnoldgico.

A terceira diretriz ¢ instituir governanca de dados. Devem ser definidos papéis como

gestor do dado, responsavel técnico, curador do indicador, drea de seguranca, area juridica e
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usuarios. Também ¢ necessario criar regras de qualidade, catdlogo de dados, glossario, politica de
acesso e fluxo de validacao de painéis.

A quarta diretriz ¢ observar protecdo de dados desde o desenho. Todo projeto deve
identificar se ha dados pessoais, dados sensiveis, bases legais, finalidade, necessidade de
anonimizagao, riscos de reidentificagdo e perfis de acesso. A conformidade com LGPD deve ser
documentada e revisada periodicamente.

A quinta diretriz ¢ documentar indicadores. Cada indicador deve possuir ficha técnica
com nome, defini¢cdo, formula, fonte, periodicidade, unidade de medida, responsavel, meta,
limitagdo e forma de interpretacdo. Essa documentacdo ¢é essencial para transparéncia,
continuidade e auditoria.

A sexta diretriz ¢ adotar implantac¢do incremental. Projetos pilotos com escopo delimitado
permitem aprender, corrigir erros ¢ demonstrar valor antes de expansdo. O sucesso inicial deve
ser medido por uso efetivo, qualidade da informagao e contribui¢do para decisdes, ndo apenas por
numero de painéis criados.

A sétima diretriz € capacitar usuarios e gestores. A formacdo deve incluir leitura de
indicadores, uso de filtros, interpretacdo de séries, nogdes de estatistica basica, limites de
causalidade, protecdo de dados e ética. A cultura de dados depende de aprendizagem continua.

A oitava diretriz € vincular painéis a ritos de gestdo. A organizagao deve definir quando
os indicadores serdo analisados, quem participa, como desvios serdo tratados, como decisdes
serdo registradas e como planos de acdo serdo acompanhados. BI s6 otimiza a gestdo quando
altera a forma de decidir e monitorar.

A nona diretriz ¢ garantir transparéncia metodologica. Painéis publicos devem apresentar
fonte, data de atualizagdo, glossario, notas explicativas, metodologia, acessibilidade e, quando
possivel, download dos dados em formato aberto. A transparéncia precisa ser compreensivel e
auditavel.

A décima diretriz ¢ avaliar resultados. A organizacao deve medir se o BI reduziu tempo
de producdo de informagdes, melhorou a qualidade de relatérios, aumentou uso de dados em
reunides, apoiou decisdes, reduziu custos ou ampliou transparéncia. Sem avaliagdo, o projeto

pode se manter apenas por percepgao subjetiva de modernizagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou a contribuicdo do Business Intelligence para a otimizagdo da gestao
publica brasileira, com foco em 6rgdos e empresas publicas. A partir de pesquisa bibliografica e
documental, verificou-se que o BI pode apoiar a tomada de decisdo, o monitoramento de
indicadores, a transparéncia ativa, a prestagdo de contas, a integragdo de bases e a melhoria da
governanga. Entretanto, também se constatou que a tecnologia nao produz esses resultados de
forma automética. Sua efetividade depende de condig¢des institucionais, juridicas, técnicas e
culturais.

O problema de pesquisa questionou de que modo ferramentas e técnicas de BI podem
otimizar a gestdo publica e aprimorar monitoramento, decisdo e formulagdo de politicas, sem
desconsiderar limites legais. A andlise permite responder que o BI contribui quando transforma
dados dispersos em informagdes confiaveis, atualizadas e vinculadas a objetivos publicos. Essa
contribuicdo ocorre por meio de painéis, indicadores, integragdo de bases, andlise de custos,
acompanhamento de metas e divulgacao de informacgdes. Contudo, a otimizagdo s6 se concretiza
quando os painéis sdo utilizados em processos reais de gestdo e quando os dados possuem
qualidade e governanga.

O objetivo geral foi alcancado ao demonstrar que o BI deve ser compreendido como
instrumento de gestdo publica e ndo apenas como software. Os objetivos especificos também
foram atendidos: o trabalho conceituou BI e analytics; relacionou essas ferramentas ao governo
digital, a transparéncia, ao controle social e a governancga de dados; discutiu desafios de LGPD,
seguranga, cultura e qualidade de dados; examinou evidéncias documentais em fontes oficiais; e
propos diretrizes para adogao responsavel em organizagdes publicas.

O exemplo documental da EBC contribuiu para concretizar a discussdo. Documentos
oficiais da empresa registram governanga de TI, PETIC, PDTIC, indicadores estratégicos,
programa de fortalecimento da governanga, uso de resultados do iIESGo e dashboards de Power
BI para analise de custos. Esses elementos mostram que empresas publicas podem utilizar BI
para acompanhamento gerencial, prestacdo de contas e transparéncia. Ao mesmo tempo, a
pesquisa manteve prudéncia analitica: documentos institucionais indicam praticas e dados
divulgados, mas ndo comprovam, sozinhos, impacto causal sobre eficiéncia ou efetividade.

Entre os principais achados, destaca-se que o BI fortalece a Administragdo Publica

quando conecta planejamento, dados e decisdo. Painéis isolados, sem governanca e sem uso
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gerencial, tendem a ser apenas instrumentos de visualizagdo. Por outro lado, painéis vinculados a
metas, responsaveis, reunidoes de monitoramento, planos de a¢do e transparéncia metodologica
podem favorecer decisdes mais rapidas, fundamentadas e auditaveis.

Outro achado relevante ¢ que a governanga de dados ¢ condi¢do de legitimidade. No setor
publico, a integragdo de dados precisa respeitar finalidade, necessidade, seguranca, privacidade e
transparéncia. A LGPD nao impede o uso de dados para gestao publica, mas exige que esse uso
seja responsavel, documentado e proporcional. Portanto, projetos de BI devem incorporar
protecdo de dados desde o desenho, com perfis de acesso, anonimizacdo quando cabivel, registro
de decisdes e avaliagdo de riscos.

A pesquisa também evidenciou a importancia das competéncias digitais. A cultura
orientada por dados depende de servidores e gestores capazes de interpretar indicadores,
questionar fontes, reconhecer limites e transformar informag¢des em agdes. Sem capacitagao, o Bl
pode ser subutilizado ou usado de forma equivocada. A modernizagdo tecnologica precisa ser
acompanhada de desenvolvimento de pessoas, revisao de processos e fortalecimento de rotinas de
gestao.

As limitagdes do estudo decorrem da auséncia de coleta de dados primarios e da utilizagdo
de documentos publicos. Nao foram realizadas entrevistas, auditorias, observa¢do de uso de
painéis ou medi¢cdo quantitativa de impacto. Portanto, as conclusdes sdo analiticas e documentais,
ndo estatisticas. Essa limitacdo, entretanto, ¢ compativel com o desenho metodolégico adotado e
evita afirmag¢des ndo sustentadas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se realizar estudos de caso empiricos
em Orgdos e empresas publicas que utilizem BI, com entrevistas com gestores e usuarios, analise
de painéis, comparacdo de indicadores antes e depois da implantacdo e avaliacdo de impacto
sobre decisdes. Também sdo promissoras pesquisas sobre integragdo entre BI e inteligéncia
artificial generativa, desde que observem governanga, transparéncia algoritmica, seguranca e
protecao de dados.

Conclui-se que o BI ¢ uma ferramenta estratégica para a Administracdo Publica
contemporanea, mas sua relevancia ndo esta na sofisticagdo tecnologica isolada. Seu valor reside
na capacidade de transformar dados em evidéncias para decisdes responsaveis, transparentes e

orientadas ao interesse publico. Quando associado a governanga de dados, a cultura analitica, a
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seguranc¢a da informagao e ao compromisso com a prestagao de contas, o Bl pode contribuir para

uma gestao publica mais eficiente, auditavel e capaz de gerar valor para a sociedade.
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APENDICE A - Roteiro sintético de implantacio de BI no setor publico

Este roteiro apresenta uma sequéncia sintética de implantacdo de BI em 6rgaos e empresas
publicas. Ele ndo substitui plano técnico detalhado, mas serve como guia inicial para alinhar
tecnologia, governanga, gestdo e conformidade legal.

1. Definir o problema de gestdo: identificar qual decisdo, politica, processo ou obrigagdo
de transparéncia sera apoiada pelo BI.

2. Mapear partes interessadas: identificar alta gestdo, areas finalisticas, TI, seguranca,
juridico, auditoria, encarregado de dados, ouvidoria e usuarios externos quando houver painel
publico.

3. Selecionar indicadores prioritarios: escolher poucos indicadores de alta relevancia,
vinculados a objetivos estratégicos ou obrigacdes legais.

4. Mapear fontes de dados: identificar sistemas, planilhas, bases externas, responsaveis,
periodicidade e qualidade preliminar das informagdes.

5. Avaliar LGPD e seguranga: verificar presenca de dados pessoais, bases legais,
finalidade, necessidade, classificacdo da informagao e perfis de acesso.

6. Construir ficha técnica dos indicadores: registrar definicdo, formula, fonte,
periodicidade, unidade de medida, responsavel, meta e limitacdes.

7. Desenvolver protétipo: criar painel inicial com usudarios-chave, validando regras de
negocio e utilidade gerencial.

8. Validar dados e interpretagdo: comparar resultados com relatdrios oficiais, identificar
divergéncias e corrigir regras ou fontes.

9. Instituir rito de uso: definir reunides, responsaveis por analise, tratamento de desvios,
planos de agdo e registro de decisoes.

10. Publicar ou disponibilizar internamente: definir publico, linguagem, acessibilidade,
notas metodoldgicas, controles de acesso e atualizagao.

11. Monitorar uso e resultados: avaliar acessos, decisdes apoiadas, reducao de tempo de
relatério, satisfacdo dos usudrios e melhoria de processos.

12. Revisar periodicamente: atualizar indicadores, retirar painéis obsoletos, corrigir dados

e incorporar novas demandas.
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APENDICE B - Matriz de riscos, controles e evidéncias para projetos de BI

atualizagdo.

Dimensao Risco principal Evidéncia esperada para
auditoria/controle
Governanca Auséncia de responsaveis por dados | Portaria, norma interna, ata de
e indicadores. comité, matriz RACI ou documento
equivalente.
Qualidade de dados Dados inconsistentes ou | Relatérios de validagdo, regras de
incompletos. qualidade, trilha de corregdo e ficha
técnica.
LGPD Tratamento de dados pessoais sem | Registro de operagdo de tratamento,
finalidade documentada. avaliagdo de risco, base legal e
parecer juridico quando necessario.
Seguranga Acesso indevido a painéis ou bases | Perfis de acesso, logs, politica de
sensivelis. seguranga, revisdo periddica de
permissoes.
Transparéncia Painel ptblico sem metodologia ou | Nota metodologica, fonte, data de

atualizacdo, glossario ¢ canal de
contato.

Uso gerencial

Painel criado, mas ndo utilizado
para decisao.

Atas de reunido, planos de acdo,
registro de decisdes e
acompanhamento de providéncias.

Sustentabilidade

Dependéncia de  pessoa ou
fornecedor tnico.

Documentagdo técnica, manual,
contrato com transferéncia de
conhecimento e capacitacdo interna.

Avaliagdo

Auséncia de  mensuracdo de
resultados do BI.

Indicadores de uso, redugdo de
tempo, qualidade de relatorios e
avaliagdo de usuarios.
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