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RESUMO

Este trabalho € um estudo de caso analisando cenmalicadores auxiliam na tomada
de decisdes trazendo beneficios para a area degeaje uma empresa de T, os indicadores
agregam valor a empresa e aumentam o potenciabaetitividade da mesma, assim
auxiliando a tomada de decisGes. Primeiramenteapéesentados 0s conceitos e teorias,
gerenciamento de projeto, alinhamento estratégicd Id sistemas de informacaBusiness
Intelligence, Data Warehouse planejamento estratégico. Apds € realizada unddise
documental dos processos existentes, focados raracubrganizacional com base em
entrevistas com gestores e analistas, as quars fwrketadas as informacgoes para identificar a
viabilidade da implantacdo da metodologia propoSfia. resultados apresentados visam
propiciar facilidade e agilidade no acesso as mémdes gerenciais da area de projetos

através de indicadores de desempenho.

Palavras-chave: Indicadorddusiness Intelligencé&estéo de projetos. Tomadas de decisdes.
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1 INTRODUCAO

A competitividade entre as empresas nos difereaéggnentos de negocios tem
exigido uma busca pela exceléncia em gestéo, aridiz ferramentas e assim gerando
inovacdes para se obter cada vez melhores ressit@io menos tempo e com menos
recursos.

Segundo Cazella (2011, p.14):

Com o avanco tecnoldgico, é essencial que as eagpsestornem versateis em suas
decisdes; desse modo, é preciso que tenham infoesggrecisas e atualizadas,
permitindo a captura, o gerenciamento e o compartiento de dados, informacéo e
conhecimento, facilitando o trabalho a ser desetdwm| bem como a tomada de

deciséo.

Conforme Cazella (2011, p.14), “a competicdo erdse organizacbes obriga a
constante atualizacdo destas, através da inclusassal de tecnologias de ponta em seus
processos diarios, principalmente nos processtsnaada de decisdo.”

As organizacdes tém usado dados de suas basesciopaim para extrair suas
informacdes, sendo que estas informacfes sdo moantd salvas em formatos diferentes, o
gue pode acarretar em perda destes documentosgaldificuldade de encontra-los, diversas
vezes, dados inconsistentes sao utilizados come pas tomada de decisbes de uma

determinada area da empresa. (POPESCU, 2012, imadogsa).

Hoje, as organiza¢cbes ndo podem se concentrarsaivee 0s problemas apenas no
nivel departamental ou nivel funcional de formdaida. Uma base de conhecimento
integrada permite a nivel organizacional para matham acesso a decisdes

cotidianas(POPESCU, 2012, tradugio nossa

Desta forma, sera proposta uma solucao atravésdisadores de desempenho com

base nos dados fornecidos pela area de projetosiestéo.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Atualmente a maioria das empresas de Tl se deparaaccontinua necessidade de se

obter indicadores aos quais mensurem a capacidadmad determinada area de sua empresa
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para auxiliar as tomadas decisdes, neste casoaaeaérequestdo € a area de projetos da
empresa Alpha S.A.
Segundo Pedroso (2011, p.13):

Projeto € um empreendimento Gnico, nao repetifmanado por uma seqiiéncia de
atividades realizadas por pessoas, com inicio edéterminados, e com objetivo,
claramente determinados dentro de alguns paramééraontrole pré-definidos —
gue sdo: tempo, custo, recursos envolvidos e qadidequerida.

A empresa estudada € uma empresa especializad&reipos de infraestrutura e
desenvolvimento de sistemas de informacéo, fundawaha 2003, com cerca de 100
colaboradores e um portfélio de clientes que super200 nomes, incluindo algumas das
maiores organizacoes das regides Sul e Sudeswjiposa area de projetos ampla a qual é
responsavel por todos os projetos que se encoetradiversas fases.

A empresa Alpha S.A conta com um quadro qualificddoprofissionais, a melhor
tecnologia disponivel no segmento e um direcionamerganizacional baseado na utilizacéo
de programas de qualidade como a Norma ISO 9008 :200sua gestao empresarial, ado¢ao
de praticas baseadas imformation Technology Infrastructure LibrayTIL) para a gestao
de infraestrutura e Gapability Maturity Model for IntegratioCMMI) Nivel 2 na sua gestao
de projetos.

Atualmente a area de projetos da empresa ndo godstadores aos quais possam ser
gerenciados e analisados para as tomada de de@siies dificulta a abrangéncia de diversos
segmentos aos quais ainda ndo atua e sua tomaeaiga&o.

Os unicos relatorios que a area apresenta emeui$es gerenciais sdo baseados em
planilhas em excel extraidos através do sistene@odiole de horas, sendo por projetos que
seus colaboradores se encontram alocados. Desta,fméo tendo um controle sobre os
pontos aos quais poderiam ser abordados com niaroyéem.

As vérias fases a qual um projeto possui poderalsadada através de relatorios e
graficos automatizados, assim fornecendo diversa8esy do negdécio disponibilizando
informacgdes em grande quantidade, e com alta qudide dados.

A grande dificuldade da empresa Alpha S.A € transho os dados em informacéo e
assim obtendo uma vantagem competitiva sobre sew®entes. Pois os dados podem ter
significados diferentes dependendo o contexto abspiencontram inseridos. Os indicadores
especificos para a area de projetos sera de gnapaetancia, desta forma, a converséao de
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dados em informacéo se dara de forma rapida e atitada através de uma ferramenta de
Business Intelligenc@l).

Neste sentido, a questdo de pesquisa deste trabalBbomo elaborar uma proposta
gue visa identificar os indicadores de desempemhprdjetos que, alinhados a estratégia da

empresa, buscam auxiliar o processo de tomadacik®de com maior assertividade?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta que visa identificar os eudiices de desempenho de projetos
que, alinhados a estratégia da empresa, busquenoxprocesso de tomada de decisbes com

maior assertividade.

1.2.2 Objetivos Especificos

« Desenvolver a entrevista a ser aplicada.

 |dentificar as necessidades da area de projetos.

* Reunir os principais indicadores de desempenhaddenamdo a necessidades
levantadas pela area de projetos.

» Desenvolver o modelstar schema

» Realizar o alinhamento dos indicadores propostrea de projetos com as

perspectivas do BSC.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao final desta pesquisa sera possivel identificarimdicadores de desempenho
propostos a area de projetos e os beneficios aos mardo para a organizacdo, de tal forma
que serdo eliminadas planilhas realizadas manu&npeios gerentes, e assim gerando um
controle maior sobre todos o0s projetos que est@wreyxdo em paralelo. Havera maior
confiabilidade nos dados gerados para que possdirsiegados com os indicadores de tomada

de decisOes ja existentes atrave8dtanced Scorecar(BSC).
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Os indicadores serdo de grande importancia panapaesa Alpha S.A, pois terdo um
controle automatizado da area de projetos, e agemlando dados mais consistentes para a
empresa.

Conforme afirma Cazella (2011, p.19):

Nos dias atuais com o aumento da competitividade importante questdo que
deve ser levada em consideracao pelas empresasgaeadade que elas possuem
em analisar, planejar e tomar decisGes rapidamPai® tanto, € necessario que a
empresa tenha os dados disponiveis sobre o segioagforma agil. Entretanto,
muitas vezes estes dados encontram-se espalhadalversas bases de dados,
dificultando o processo de andlise de dados ptomada de deciséo.

Segundo Porter (1989, p.1), “a concorréncia estanmago do sucesso ou do fracasso
das empresas, determinando a adequacdo das awidped podem contribuir para seu
desempenho, como inovagdes, uma cultura coesa alboaimplementacéo.”

Desta forma a necessidade levantada pela areaogiogrda empresa Alpha S.A,
torna-se um fator positivo para buscar o alinhamesgtratégico da empresa, e assim
ganhando mais mercado, tendo em vista a analisedoidores de desempenho da area de
projetos, devem ser analisados todos os fatoremog e externos a qual a empresa esteja
envolvida.

Segundo Pedroso (2011, p.20), “os fatores ambgertai empresa influenciam o
sucesso de um projeto eles podem ser internosemest A sua influéncia pode aumentar ou

restringir as opc¢des de gerenciamento de um prdgetto de forma positiva como negativa.”
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd apresentada a fundamentag@icatenecessaria para que 0sS
indicadores do projeto tenham o devido embasameragroposta possa ser desenvolvida
com maior eficacia dos objetivos tragcados no inicio

Na primeira parte sera abordado o gerenciamentproietos, apdés abrangera os
diversos conceitos de sistemas de informacdo eimspartancia. Analisa-se @usiness
Intelligencecomo ferramenta de apoio a decisdo e descrevanejpmento estratégico com
seus respectivos beneficios e conceitos.

Para que os indicadores que serdo fornecidos aesmpklpha S.A possam ser

avaliados, deve-se buscar na teoria subsidiosagdemtificacdo dos requisitos.
2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nos ultimos anos o aumento consideravel da conodagos recursos cada vez mais
escassos obrigam as organizacfes a desenvolvessposccom alto nivel de complexidade
ligado diretamente a sobrevivéncia da mesma, desta 0 crescimento e retornos ocorrem
em longo prazo para que a empresa possa se margaerovmercado altamente competitivo.
(SANTOS, 2011).

Conforme o PMI (2012, p.6), “O gerenciamento dejgtos € a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técngas\ddades do projeto a fim de atender os

seus requisitos.”

A cultura, o estilo e as estruturas organizaciomdigenciam a maneira de como o0s
projetos séo executados. Os projetos também podemflienciados pelo grau de

maturidade da organizacdo em relacdo ao gerenciarderprojetos e seus sistemas
de gerenciamento dos mesmos. (PMI, 2012, p.27).

Segundo Santos (2011, p.32), as melhores prateageenciamento de projetos se
dividem em 5 categorias:
* Iniciacao.
* Planejamento.
» Execucgao.

* Monitoramento e controle.
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* Encerramento.

O processo de iniciacdo € constituido pelos psosegue facilitam a autorizacao
formal para iniciar um novo projeto ou uma novaefa® planejamento compreende as
atividades realizadas para planejar a execucdo mdeprojeto bem-sucedido para a
organizacdo. A fase de execugdo compreende todasvaades realizadas para terminar o
trabalho definido no plano de gerenciamento deeprofle acordo com o0s requisitos do
projeto. Quanto ao monitoramento e controle commuter todas as atividades para
acompanhar, revisar e regular o processo e 0 desdgimmo projeto no sentido do objetivo
geral, considerando escopo, tempo, qualidade estigenfim o processo de encerramento
compreende todas as atividades realizadas patadinformalmente todas as atividades de

um projeto ou de uma fase do projeto. (SANTOS, 2011

Figura 1 - Grupos de Processos de GerenciamerRoojietos

Processos de
monitoramento e control

Entrar em fase/
iniciar projeto

o u| Sairde fase,
encerrar o projeto

Fonte: Adaptada do PMI (2012, p.40).

Conforme ilustrado na figura 1, embora 0s grupoprdeessos de gerenciamento de
projetos sejam apresentados individualmente nase@ucédo acabam se integrando. Segundo
Santos (2011, p.30), “cada processo consiste emoujunto de atividades inter-relacionadas
que transformam insumos (entradas) e produtosa®gaid

O beneficio maior da implementacéo de técnicasedéfg de projeto é ter um cliente
satisfeito. (GIDO; CLEMENTS, 2011).
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2.1.2 Alinhamento Estratégico da Tecnologia da Infomacao

A definicdo de alinhamento estratégico segundo réitbee Albertin (2010, p.38),
engloba “o alinhamento de objetivos, metas e eafigas em atividades que déem suporte,
alinhamento e obtencéo do resultado esperado.t&#m os recursos tangiveis e intangiveis
precisam ser devidamente alocados, de modo quedtpdtencial seja maximizado.”

Para Boar (2002, p. 143), alinhamento estratégico pprocesso de garantir que todas
as funcdes comerciais operem em harmonia umas samteas para dar suporte ao escopo
comercial”.

Segundo Porter (2009, p.95), é essencial desemvairgolano de como se beneficiar

com a tecnologia da informagao:

O gerenciamento da tecnologia da informac&o nae pednanecer como atribuicao
Unica do departamento de processamento eletré@cdados. Cada vez mais, as
empresas precisam utilizar a tecnologia da infodmagom a visdo refinada das
exigéncias impostas pela vantagem competitiva.

Conforme Albertin e Albertin (2010, p.18), “considsn que o alinhamento

estratégico entre as areas de Tl e negdcio saesatdticos de sucesso de uma empresa.”

A tecnologia da informacdo também é importante paramplementacdo da
estratégia. Os sistemas de relatorios sdo capazesilear o progresso em dire¢do
aos marcos e fatores de sucesso. Através dos Sssideninformacéo, as empresas
mensuram as atividades com maior exatiddo e ajumlanotivar 0os gestores na
implementacé@o bem-sucedida das estratégias. (PORAER, p.95).

2.2 SISTEMAS DE INFORMACAO

Visando atender as necessidades dos lideres eregestcd plena utilizagdo de um

7 bY

eficiente sistema de informacdo, é importante coethaspectos referentes a informacao.
Segundo Beuren (2000, p.47), explana que:

Os dados podem ser visualizados e discutidos dmafoisolada, ou seja,
desconectados do contexto dos usuarios. A inforonagé se limita a simples coleta
de dados. Para que os dados se transformem emat@o Util, eles precisam ser
decodificados, organizados e contextualizados,cdeda com as necessidades dos
responsaveis pelo processo decisério.
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A importancia da informacao para Davenport (19985) é:

A informac&o pode desempenhar varios papéis dergagéio na tentativa de tornar
0s processos mais eficientes e eficazes. Apenaséscano da informagdo num
processo pode, por vezes, levar a melhorias radimidesempenho. Ela pode ser
usada para medir e acompanhar o desempenho desgwecéntegrar atividades
dentro e através de processos, personalizar poxessa determinados clientes e
facilitar o planejamento e a otimiza¢éo dos prazesslongo prazo.

Sistemas de informacao segundo Oliveira (2004, pd&3ine “que este € um conjunto
de partes interagentes e interdependentes queintamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuam determinada fungas, remetendo a idéia do grupo, bem
como, da interacéo.”

Segundo Maas (1999, p.55), define um sistemafdemacéao:

Como um conjunto interdependente das pessoas sttatueas da organizagdo, das
tecnologias da informacéo (hardware e softwarey,pfocedimentos e métodos que
deveria permitir a empresa dispor, no tempo desefiab informagfes que necessita
ou necessitara para seu funcionamento atual eapara evolucao.
Desta forma, Audy, Andrade e Cidral (2005, p.10%ncionam que “as informacdes
S0 necessarias para que as organizacfes posdaar @eantegracdo e a administragdo dos
processos de negocio e das funcbes empresaritisjaala de decisdo nos diversos niveis
organizacionais e a obtencédo da vantagem competitiv
Segundo Saccol (2011, p.20), “os Sistemas de Ir#odes (SI) sdo parte fundamental
do processo de gestdo da informacdo organizaciddatliversos tipos de Sl, cada um deles
utilizado com um propdsito, em toda a organizagdcem areas ou processos especificos,

para servir a diferentes usuarios.”

2.2.1 Sistemas de Informacdes Transacionais (SIT)

Os sistemas de informagdes transacionais dao sugorbperacionalizacdo das
transacoes diarias das empresas, porém, as infdesagie disponibilizam néo suprem as
necessidades para a tomada de decisdes, que gemlprecisam de dados histéricos
decorrentes de periodos anteriores para realizeoasultas, simulacdes e analise de acordo

com o problema a qual deve ser solucionado. (MEIEES, 1994).
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Os sistemas transacionais sao sistemas que envalvegnande niimero de célculos
simples, mas altamente repetitivos, em geral ngessitam da intervencdo humana
enquanto os célculos estdo sendo realizados, foisesultantes de tarefas muito
estruturadas. (MEIRELLES, 1994, p.40).

Segundo Canuto e Junior (2009, p.15), “transfordzatos em conhecimento requer
planejamento, organizacao e procedimentos definfdessistemas automatizados facilitam o
processamento e a disseminacao da informacaozaagib e integrando as diversas etapas

que ocorrem dentro da organizagao.”

Informacdo € a principal matéria-prima para atinugr resultados desejados, ou
determinados. Para que estas informacfes se tramesfoem uma “matéria-prima”
de qualidade é necessario que estejam inseridasuramcontexto, ou seja,

transformada em conhecimen{€ ANUTO; JUNIOR, 2009, p.53).

Conforme Saccomori (2011, p.30), “os sistemas figrmacao operacional processam
operacdes rotineiras da organizacdo, manipulannagdes mais detalhadas. Seu objetivo é
dar suporte aos gerentes operacionais, acompanlaanakividades e transacdes elementares
da organizagéo.”

A importancia dos sistemas transacionais segundooSg2011, p.20):

Os sistemas transacionais tém um grande volumetdeda e de saida de dados, e
normalmente seu processamento € simples (somaagabt adicdo e multiplicacao
de valores). Esses dados geralmente precisammaz@nados (por exemplo, com
fins de controle contabil, fiscal e legal) e audita para poderem gerar uma
informacéo confiavel, livre de erros ou fraudesmfportancia deste tipo de sistema
€ inquestionavel, pois alem de apoiar as atividadssenciais de qualquer
organizacao, ele formam a base na qual os derpas die sistema operam. Além
disso, qualquer paralisacdo dos sistemas transasigpresenta uma interrupcao de
algum dos processos basicos da organizacao.

Segundo Saccomori (2011, p.31), as principais teniaticas dos sistemas de
informagé&o transacionais sao:
- Identificar o evento (transacéo);
- Tém afinalidade de listar, ordenar, atualizar;
- Gera relatorios e listas detalhadas;
-~ Tém sistemas operacionais construidos, na suadeyranaioria, por
operacdes rotineiras;
- Trabalha normalmente com um grande volume de opesade entradas e

saidas.
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2.2.2 Sistemas de Informacéo Gerencial (SIG)

Conforme Gomes, Gomes e Almeida (2002, p.135), isterSas de Informacéo
Gerencial (SIG):

Atualmente acabaram transformando-se em sistemas dmruturados para a
geracdo de relatérios, montagem de gréaficos entt Permitem fornecer aos
executivos de forma selecionada e resumida, os sdadessarios para o

entendimento da situacédo problema. Os SIG recolhg@mcessam informacdes de
vérias fontes de dados.

Ainda segundo Gomes, Gomes e Almeida (2002, p.135)SIG apresentam as

seguintes caracteristicas:

a) foco sobre a informacéo, direcionando para geretgedvel médio;

b) foco no armazenamento, processamento e fluxos diosdao nivel

operacional;

C) processamento e transacodes eficientes;

d) fluxo de informacdes estruturado;

e) geracdo de relatorios e consultas, normalmente gomgrande banco de

dados.

Véarios autores abordam os Sistemas de Informa¢degenciais destacando
diferentes aspectos. Para Rezende (2002, p.17):

As organizacdes necessitam de informagBes oportuaasconhecimentos
personalizados, para efetivamente auxiliar seusegems decisorios e sua gestdo
empresarial, principalmente por estarem enfrentando mercado altamente

competitivo, globalizante e turbulento.

E fundamental que a Tl trabalhe focando esforcssagées cotidianas, adequando-se
com as mudancas frequentes, mantendo-se atualizadsssim buscando vantagens
competitivas, antecipando informacoes e avaliarddéncias para tomada de decisbes mais
assertivas. (REZENDE, 2002).

De acordo com Stair (2002, p.208), a finalidade utle sistema de informacéo
gerencial é definida em, “auxiliar a organizac&tiagir suas metas, fornecendo aos gestores

uma visao das operagOes regulares da organizag@odte que 0s mesmos possam controlar
organizar e planejar de forma mais eficiente eagfic
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“Sistema € um conjunto de func¢des logicamente tesadas, com a finalidade de atender
a determinados objetivos.” (CASSARRO, 1994, p.24).

Conforme Cassarro (1994, p.38), “nem todas as nrdQdes apresentam a mesma
importancia para a tomada de decisfes. Umas s&importantes, mais relevantes que as
outras.” Desta forma, a importancia das informagdesliscutivel o fato de poder contar com
as informacfes adequadas e oportunas para a taleatiisdo gerencial define o sucesso da
empresa.

Para Saccol (2011, p.24), “os SIG normalmentezatii os dados que foram
inicialmente inseridos nos Sistemas Transacionais nos sistemas de ERP,
resumindo-os, tratando-os etc. Os SIG também podamsiderar fontes de dados
externas a empresa.”

Para Stair e Reynolds (2011 apud SACCOL, 2011, p&diferenca entrBusiness
Intelligence(Bl) e um Sistemas de Informacéo Gerencial (SIGu& o SIG é mais limitado
em termos de recursos de analise, geralmente eteck relatorios pré-estruturados e
rotineiros tais como:

- Relatérios programados: tais como relatério di@eoproducdo, de fechamento de
vendas, e de entregas efetivas aos clientes. Garnsdo acessados em horarios
determinados, podendo ser configurados de acomaarecessidade do gestor.

- Por demandachamados deueries —s&o relatorios elaborados sob medida por um
gestor para conhecer alguma variavel especificejocpor exemplo, analisar o
desempenho de um determinado funcionario em urogmesespecifico de tempo.

- De excec¢ao (ou proativos): sdo geradas automatidamgeando um desempenho ou
evento foge ao padrdo esperado. Por exemplo: quandoprojeto excede o
orcamento, quando um cliente faz uma compra acor@adrao normal de crédito ou
gquando uma maquina acusa alteracdes nos padropsodiecdo. O gerente deve
determinar o ponto de corte para emissao do reataralerta.

2.2.3 Sistema de Apoio a Decisao (SAD)

Segundo Feliciano (2009, p.65), um Sistema de Apdiecisdo (SAD) é “um conjunto

de programas computacionais modelados com o int&toprocessar dados e analisar
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problemas, tendo como finalidade dar assisténcs administradores no processo de
deciséao.”

O termo SAD surgiu em 1970, e desde entdo vem gdohgopularidade. O SAD tem
como objetivo ajudar a melhorar a eficacia e prigtdlade de gerentes e profissionais. O
SAD é flexivel e adaptavel as mudancas do meio emdie dos problemas. (GOMES;
GOMES; ALMEIDA, 2002).

Algumas caracteristicas de um SAD segundo Turbamrenson (2001 apud
FELICIANO, 2009, p.65), séo:

= Dar suporte aos varios escalfes de geréncia.

» Permitir decisdo individual ou em grupo, articulandlgamento humano e
informagdes computacionais.

= Ser de f4cil utilizagéo, tendo interface amigaweh® usuario.

» Proporcionar variedade de estilos de deciséo.

» Ter adaptabilidade e flexibilidade frente as mudanc

» Facilitar a formulagéo do problema pelo usuérialfin

= Permitir analise de resultados.

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2002, p.134), A3 Sao utilizados para a
resolucdo de problemas mais complexos e menogdwrattas, e tentam combinar modelos e
técnicas analiticas.”

Um SAD é um conjunto organizado de pessoas, pnoesdos, softwares e
dispositivos usados para dar apoio a tomada des&te@@specifica para um determinado
problema. (STAIR, 2002).

O que diferencia um SAD de outros tipos de Sl é gueu foco principal ndo é
apresentar informagfes sobre o andamento das Opsrata empresa ou sobre
resultados de desempenho, e sim, proporcionar &storgs simulagdes e
modelagens. Assim os SAD sdo sistemas nos quaisloses de determinadas
variaveis, limites e restrices podem ser modifisacbm fins de antever o resultado
de uma decisdo. (SACCOL, 2011, p. 76).

2.3 BUSINESS INTELLIGENCEI)

Business IntelligencéBl), teve inicio na década de 70, quando algundgytos de BI

foram fornecidos para os analistas de negéciogoBlgma destes produtos era que exigiam
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muito esfor¢co de programacéao, além de nao disgmaibinformacéo em tempo habil nem de
forma flexivel, além de um custo elevado de im@efd. (SERRA, 2002).

Segundo Turban et al. (2009, p.27), “o terBusiness Intelligencti proposto pelo
Gartner Groupem meados da década de 1990. Contudo o conciimuirmuito antes, com

suas raizes nos sistemas de geracao de relat@@ntmeados dos anos 1970.”

O conceito deBusiness Intelligenceom o entendimento de que é Inteligéncia de
Negdcios ou Inteligéncia Empresarial compde-se rdecanjunto de metodologias
de gestdo implementadas através de ferramentasoftdeai®, cuja funcdo é
proporcionar ganhos nos processos decisorios garercda alta administracdo nas
organizacdes, baseada na capacidade analiticemaséntas que integram em um
s6 lugar todas as informacdes necessarias ao poodesisorio. Reforca-se que o
objetivo doBusiness Intelligencé transformar dados em conhecimento, que suporta
0 processo decisério com o objetivo de gerar vamsgompetitivas. (ANGELONI;
REIS, 2006 apud ANTONELLI, 2009, p.79).

O processo de Bl € aquele que permite que grandedidades de dados diferentes a
se unirem em um Unico repositorio e transformaeesmdos em informagdes significativas
para 0s processos de apoio a decisdo. O Bl potigrinérias formas de analise, mineracdo
de dadosdashboards métricas, relatériogjata warehouseprocessamento analitico online
(OLAP), apoio a decisdo, gestdo do conhecimentdce Eesta informacdo devera estar
disponivel para todos os niveis da organizacdopamdss interessadas. (WOODSIDE, 2011,
tradug&o nossa).

O ambiente em que as organizacdes operam hoje @rtortiou-se cada vez mais
complexo. Por um lado tal complexidade cria opodathes, por outro cria problemas. Desta
forma as organizacdes estdo sendo forcadas a,camigoreender e explorar seus dados para
dar suporte a tomada de decises, a fim de melhsraperacdes de negocios. (TURBAN et
al. 2009).

Conforme Turban et al. (2009, p.27):

Os principais objetivos do Bl sdo permitir 0 acesgerativo aos dados (as vezes,
em tempo real), proporcionar a manipulagdo dess#ssde fornecer aos gerentes e
analistas de negécios a capacidade de realizaélse@amdequada. Ao analisarem
dados, situacdes e desempenho histéricos e atosigomadores de decisdo
conseguem valiosaasightsque podem servir como base para decisées melaores
mais informadas. O processo de Bl baseia-se naftramacdo de dados em
informacdes, depois em decisbes e finalmente eesacd
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O principal beneficio d8usiness Intelligengeara uma empresa € a sua capacidade de
fornecer informacgfes precisas quando necessagctyindo uma visdo em tempo real do
desempenho corporativo. (TURBAN et al., 2009).

“Atualmente é dificil encontrar uma empresa benediga que nado tenha utilizado
Business Intelligencem seus negocios.” (CHAUDHURI; DAYAL; NARASAYY, 44,
traducéo nossa).

Segundo Saccol (2011, p.78), um sistema de Bl rloreme conta com 0s seguintes
recursos:

- Permite acesso a informacdes tanto internas qextdonas a empresa, formais e
também informais: por exemplo, além de informacéasre o desempenho do
proprio negoécio, o sistema pode prover dados figiaoe de mercado, noticias e
informacdes sobre movimentos da concorréncia, etc.

- Prové indicadores chave do negdédmdicadores séo informacgfes quantitativas
gue demonstram o desempenho do negdécio, e aos sgrigre se atribuem
determinadas metas de resultado.

- Permitem acesso a dados de desempenho atuaisédchsste realizacdo de
projecdes: os dados historicos permitem a um gestaparar desempenho atuais
com desempenhos passados. As ferramentas de Bitgrarrambém gerar
projecbes de desempenho com base em analise niisisccadas de padrboes e
dados historicos, bem como permitem simulagdes.

- Permitem analises multidimensionais: uma das gasifuncées de um sistema
de inteligéncia € permitir cruzar e comparar digenrgaridveis do negocio;

- Podem apresentar dados de forma mais sintéticaami datalhada: ou seja, por
exemplo: de forma sintética, o total de vendasrdpresa, de forma detalhada,
desdobrando esse total de vendas por periodo,tprdiial e etc.

- Permitem personalizagdo de analises e relator®osplucdes dsoftwaremais
recentes para inteligéncia de negoécios permitemcgda gestor selecione como
deseja ver os dados, quais dados deseja cruzaprefsre a informacéo, mais ou
menos agregada. Com isso, dentro dos parametrassiaigelecidos, cada gestor
em diferentes areas pode realizar andlises confeuameecessidade e curiosidade.

- Possuem interface graficaomo os gestores normalmente sdo muito ocupados e

dispdem de pouco tempo, um sistema de informagécuéxa deve permitir gerar
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um “painel” com as principais informacdes e indma&s, de forma gréafica, para
que, rapidamente o gestor identifique o desempenho.

— Possuem recursos de alarmes, semaforos e excégdesto comum os sistemas
de BI utilizarem figuras como o painel de um camug termémetro e outras
figuras de facil compreensdo dos dados, ou grafi®@®o os chamados
dashboardsou painéis de gestao, ou ainda painéis de pédata@s sistemas de
alertas também s&o Uteis, pois estimulam a prdatié.

- Utilizam uma base de dados corporativa ou permaeimegracdo de dados de
diferentes fontes: em um plano ideal um sistem@idatualmente ira realizar
todas as analises sobre o chamé&da Warehousgqou armazém de dados
corporativos) ouData Marts (subdivisdo de um banco de dados analitico de
acordo com determinado tema — por exemplo, dadogm@ais).

Conforme Turban et al. (2009, p.42), as razOesdmahtais para se investir em BI:

Devem estar alinhadas com a estratégia de negdaiesipresa. O Bl ndo pode ser
simplesmente um exercicio técnico para o departamdm sistemas de informacgéo

ele deve servir como uma forma de mudar a maneir®@ empresa conduz suas
operagdes de negdcio. Isso é feito através da neelthos processos de negdécio e da
transformacédo das tomadas de decisdo em proceassoenmentados aos dados.

2.3.1 Indicadores

A construcao do sistema de indicadores exige gueusgue consenso sobre como
traduzir a missdo e a estratégia em objetivos edagaperacionais. Este processo deve ser
construido com base no levantamento de informagp@&samento e expectativas da unidade
de negécio. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo McGee e Prusak (1994, p.190), “em geraljndeadores refletem a
complexidade crescente do ambiente competitivoSt®éorma, quanto mais complexos o
ambiente a qual a empresa se encontra mais dizad®t e abrangentes seréo os indicadores.

Segundo Certo et al. (2007, p.148), define que:

A administracdo deve dispor de informacdes valelaonfidveis que reflitam as
diversas medidas de desempenho organizacional.t&sninformacdes, as acdes
para exercer o controle estratégico tornam-se alitansubjetivas e tém poucas
chances de melhorar consistentemente o desempenganizacional. As
informacdes sdo vitais ao controle estratégicaezfte.
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O gerenciamento eficaz da organizacao ird ocouandp a organizacdo possuir um
sistema de desempenho apoiado em indicadores a$s®caos objetivos estratégicos da
empresa. Desta forma, Kaplan e Norton (1997, pditinam que “medir € importante: o que
nao € medido ndo é gerenciado.”

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.44), relacionanvimtulo entre visdo e estratégia

da empresa. Podem-se visualizar as medidas genéeodesempenho organizacional a partir

de quatro perspectivas listadas abaixo:

Tabela 1 - Perspectivas e Medidas Genéricas

Perspectiva Medidas Genéricas
Retorno sobre o investimento e o valor
Financeira econdmico agregado.

Satisfacao, retencéo, participacdo de
Cliente mercado e participacao de conta.

Qualidade, tempo de resposta, custo e

Interna lancamentos de novos produtos.
Aprendizado e Satisfacdo dos funcionarios e
Crescimento disponibilidade dos sistemas de informacéo.

Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997, p.44)

Somente as medidas em si ndo nGs mostram nadgretasam estar agrupadas em
um sistema de indicadores de desempenho para qlideoss e gestores possam tomar
decis@es e agir de forma eficiente para atingmlgstivos tracados. Desta forma, Rummler e
Brache (1992, p.169), afirmam que “medimos para po€samos monitorar, controlar e
aperfeicoar o desempenho do sistema”.

Conforme Rummler e Brache (1992, p.169-170), semexfidas, os gerentes ndo tém
base para:

Comunicar especificamente as expectativas do des#ro@os subordinados.
Saber o que esta acontecendo em suas organizagoes.

Identificar falhas de desempenho que poderiamrsdisadas e eliminadas.
Forneceffeedbackque compare o desempenho a um padrao.

Identificar o desempenho que deve ser recompensado.
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Tomar e apoiar efetivamente decisfes com relagéouasos, planos, politicas,
esquemas e estruturas.

Segundo Hronec (1994), define as medidas de deséxmpsomo sinais vitais da
organizacdo como sendo, a quantificacdo de quambeatividades dentro de um processo ou
seu output atingem uma meta especificada. As medidas de ¢esgma devem ser
desenvolvidas de cima para baixo, e precisam igderds estratégias, recursos e processos.

As medidas de desempenho sdo abordadas perantate@erias, segundo Hronec
(1994, p.16):

* Qualidade: quantifica a exceléncia do produto ovige na visao do cliente.
* Tempo: quantifica a exceléncia do processo e étdeesse da administracéo.
» Custos: quantifica o lado econbmico da exceléncatrd os diversos

interessados, destacam-se a administracao e osséaso

2.4 DATAWAREHOUSEDW)

Segundo Turban et al. (2009, p.57), defirsda Warehous€DW) como sendo:

Uma colecdo de dados orientada por assunto, imt@grariavel no tempo e nao-

volatil, que proporciona suporte ao processo deattarm de decisbes da geréncia.
Portanto, € um conjunto de dados produzido pareecde suporte a tomada de
decisfes, é também um repositério de dados atUasd@ico de possivel interesse
aos gerentes e de toda a organizagéo. Os dadosinwnte sdo estruturados de
modo a estarem disponiveis em um formato prontoa pes atividades de

processamento analitico (OLARRta mining consultas, geracéo de relatorios e etc.

Desta forma Boghi e Shitsuka (2002, p.191), defineet

Um Data Warehousé um conjunto de tecnologias com o objetivo devedrr uma
grande quantidade de dados em informacdes utiizdesta forma, oriunda o
termo Data (dados) +Warehouse(armazenagem), para as organizagOdlata
Warehousdransforma um banco de dados operacional num atebigie permite o
uso estratégico dos dados. E um ambiente e ndgadutp.

Conforme Machado (2010, p.25), “o principal objetido Data Warehouseé
disponibilizar informacdes para apoio a decisdesrdpresa.” Sua crescente utilizacdo pelas
empresas estd relacionada a necessidades do dod@&nioformacfes estratégicas para
garantir respostas e acoes rapidas, e assim aasdgua competitividade do mercado a qual a

empresa encontra-se inserida.



28

Segundo Kimball (1998), desenvolver ata Warehous@ uma questao de verificar

as necessidades dos seus usuarios com a realodadbs disponiveis.

Um fator critico para o sucesso é ter a habilidade utilizar as informag6es de
forma eficaz. O uso estratégico de dados pode taeseim descobertas nao
detectadas anteriormente, com o conhecimento dedtasnacfes, uma empresa
pode formular estratégias de mercado, negéciomd@agemais eficientes. (BOGHI;
SHITSUKA, 2002, p.192).

Conforme Boghi e Shitsuka (2002, p.192), o objetleaumData Warehousé:
1. Combinacao de dados.
2. Harmonizacao dos dados.
3. Limpeza dos dados.
4. Traducao dos dados, como produtos guardados cooodigo critico.
5. Permitir a utilizagdo dos dados para processanaratitico isolando a base de
dados transacional.
6. Antecipar pedidos (gerandauery e relatérios) com freqiéncia e satisfazé-
los mais eficientemente (ex: guardando dados adosgaor produto, loja e etc.).
“Estatisticas mundiais mostram que o tempo gasto &@btencdo e andlise de dados
para a tomada de decisdes € significativamente mguendo da existéncia de aplicagbes
estratégicas dPata Warehousepermitindo que a tomada de decisdo seja maisiladk e
precisa.” (MACHADO, 2010, p.25).

Segundo Machado (2010, p.21), o resultado de ujatprdeData Warehousé:

» Informacao disponivel para gestao.

» Visao de curvas do comportamento.

» Agilidade de ferramentas para apoio a deciséo.

= Seguranca de informagfes para deciséo.

= Maior abrangéncia de visao de indicadores.

» Recursos mais abrangentes para analise de negocios.

= Necessidades e expectativas executivas atendidas tgunologia da

informagao.
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2.4.1Data Mart (DM)

Conforme Saccol (2011, p.81), “é um banco de dados fins analiticos com menor
abrangéncia do que umata Warehouseou um subconjunto d®ata Warehouseem
proporcdes menores, destinado a um determinadotassw &rea da empresa.”

Segundo Cazella (2011, p.30) as principais caratitas sao:

As caracteristicas marcantes desa Martssdo a rapidez na implementagdo, o
baixo custo e a reducdo do tempo de resposta altas)dazendo com que o custo-
beneficio seja muito favoravel para seu desenvamioiao contrario do esforco
prolongado de modelagem, tempo e desenvolvimentoeceirsos financeiros
exigidos peldata Warehouse

De acordo com Cazella (2011, p.31), “existem outrameiras de implementar os
Data Marts mas a proposta original € aquela em que elesesnvolvidos a partir de um
Data Warehouseentral.”

Na figura 2 temos um exemplo @ata Mart departamental, segundo Cazella (2011,
p.31), “neste caso, cada grupo de usuarios tegs@aiiretamente ad3ata Martsde seus

respectivos departamentos, e somente as analisesegessitarem de uma visdo ampla da
empresa serao realizados sobfata Warehousé

Figura 2 - Data Marts Departamentais

Data Mart
Data Mart Data Mart

Compras

Data Warehouse

Fonte: Adaptado de Cazella (2011, p.31).
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2.4.2 Modelagem Multidimensional

Segundo Machado (2010, p.79), a modelagem multitsioaal é uma técnica de
concepcgao e visualizagcdo de um modelo de dadomdmojunto de medidas que descrevem
aspectos comuns e negécios. E utilizada especiténpana sumarizar e reestruturar dados e
apresenta-los em visdes que suportem a andlisealdeey desses dados. Um modelo
multidimensional é formado por trés elementos lo&sidatos, dimensfes e medidas

(variaveis).

2.4.3 Tabela Fato

Segundo Machado (2010, p.79), define um fato:

Um fato é uma colecdo de itens de dados, compestdados de medidas e de
contexto. Cada fato representa um item, uma trénsag um evento de negdécio e é
utilizado para analisar o processo de negdcio de empresa. E tudo que reflete a
evolucdo dos negécios do dia-a-dia de uma orgadmzak principal caracteristica
da tabela fato é que armazenam medi¢c6es huménaasgibcio.

2.4.4 Tabela de Dimensao

As tabelas de dimensdes ficam dispostas ao realdalkla fato e estas vinculadas
pelas chaves externas. Segundo Turban et al. (, 3289), define que “as tabelas de
dimensao contém informacdes de classificacdo egagie sobre as linhas de fatos centrais.
Elas incluem atributos que descrevem os dadosdamntia tabela de fatos e tratam de como
os dados serdo analisados.”

Conforme Kimball (1998, p.12), “As tabelas dimemsiis armazenam as descri¢coes
textuais das dimensdes do negocio. Cada uma dietascdes textuais ajudam a definir um
componente da respectiva dimensdo.” Normalmenteerties ndo possuem atributos

numericos, pois sdo somente tabelas descritivissiftcatorias de uma fato.
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2.4.5 Medidas (Variaveis)

Segundo Machado (2010, p.81), define que “medidasos atributos numéricos que
representam um fato, a performance de um indicdearegocios relativo as dimensdes que

participam desse fato.”

2.4.6 Granularidade

“O gréao (conhecido como também granularidade) deData Warehousealefine o
nivel mais alto de detalhes suportado. Ele indicaBata Warehouse altamente resumido
ou se também inclui dados detalhados sobre traesdgd URBAN et al., 2009, p.80).

Segundo Turban et al. (2009), seData Warehousgossuir um baixo nivel de
granularidade resultard em mais dados armazenBdssa forma, quantidades maiores de
detalhes podem afetar o desempenho das consuitasde o tempo de resposta mais longo.
Desta forma, vale salientar que durante a definigdoescopo de um projeto d@ata

Warehousgé importante identificar o nivel correto de glandade que sera necessario.

2.4.7 Modelo Estrela

Conforme Machado (2010, p.92)tar schema o termo comum para a designacao de
modelos de dados multidimensionais. Como o termqoessa nos leva-nos diretamente a uma
idéia de modelo fisico, 0 mais usual € denominameasiodelo estrela.”

Segundo Turban et al. (2009, p.80), o “modelo kEsérece tempo extremamente
rapido de respostas a consulta, simplicidade didade de manutencdo para estruturas de
banco de dados somente leitura.”

“Sua composicao tipica possui uma grande entidadéat denominada fato e um
conjunto de entidades menores denominadas dimera@arjadas ao redor dessa entidade
central, formando uma estrela como mostra a figheaxo”. (MACHADO, 2010, p.92).
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Figura 3 - Modelo Estrela

Dimensdo

tempo

Dimensio Dimensdo

cliente regido

Fatos de vendas

Dimensdo Dimenso

vendedor produto

Fonte: Adaptada de Machado (2010, p.92).

Na figura acima o centro da estrela temos a fatalae ao seu redor dispostas estao
as dimensodes que participam desta fato: clientejedor, produto, regido e tempo.

2.4.8Dashboards

Conforme Turban et al. (2009, p.226), washboardde desempenho “ é uma
aplicagdo em vérias camadas construida sobre uma@strutura déusiness intelligece e
integracdo de dados, que permite as organizacOesedir, monitorar e gerenciar o
desempenho dos negdcios com mais eficiéncia.”

Segundo Eckerson (2006 apud TURBAN, 2009, p.22if@rencia-se trés tipos de
dashboardsle desempenho listados abaixo:
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1. Dashboardsoperacionais: usados por funcionarios da linha dmté e por

supervisores para monitorar os principais dadosacmais que sao ligeiramente

resumidos e atualizados com frequéncia duranta.o di

Dashboardstaticos: usados por gerentes e analistas para acdrap diaria ou

semanalmente dados detalhados e resumidos, gexraadosr de processos e projetos

departamentais.

Dashboardsestratégicos: Usados por executivos, gerenteslipeegara monitorar

mensal ou trimestralmente dados detalhados e rdssnpertencentes a execucéo de

objetivos estratégicos.
Conforme Turban et al. (2009, p.229), o desafial&mental dalashboardé exibir

todas as informacdes claramente, em uma Unicadelama forma que possa ser assimilada

rapidamente. Desta forma, odashboards bem planejados possuem as seguintes

caracteristicas:

249 ETL

Usam componentes visuais para destacar de forndiataes dados e excecgdes
gque exigem acao.

Sdo transparentes ao usuario, ou seja, exigemaineimo minimo e sao
extremamente faceis de usar.

Combinam dados de diversos sistemas e formam usd@ e negocios Unica,
resumida e unificada.

Possibilita a realizacao dirill down (ou navegar através) em fonte de dados ou
relatorios, oferecendo mais detalhes sobre o ctintexmparativo e avaliativo que
esta por tras.

Apresenta uma visao dinamica e pratica com atu@lema pontuais de dados, o
que permite ao usuario final estar atualizado sgbegsquer alteracdes recentes
dos negdcios.

Exigem pouco, ou nenhum, cddigo customizado pagdeimentar, implantar e

manter.

Conforme Saccol (2011, p.81), a definicdo de ETa fefiramentas de software que

fazem a extracdo de dados de diversos sistemasfdnaam estes dados em Data Mart

ou umbData WarehouseComo oData Warehousesonsolidam dados de diferentes fontes e
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formatos um sistema de ETL tem que ser capaz dersanicar com as bases de dados e ler
diversos formatos de arquivos utilizados por todarganizacdo. O processo de ETL é
responsavel pela preparacdo dos dados que far@odeddata Warehouseonde é composta
por 3 fases: extracéo, transformacéo e carga.

Conforme Turban et al.(2009, p.72):

No coragdo da parte técnica do processoDdéa Warehouseestdo extracéo,
transformacéo e carga (ETL). O processo de ETLisnemextragdo(leitura dos
dados de um ou mais banco de dadegnsformacéo(conversdo dos dados
extraidos de sua forma anterior na forma em queigam® estar, para que sejam
colocados em unbata Warehous@u apenas em outro banco de dadosarga
(colocacgédo dos dados bata Warehouse

Segundo Turban et al. (2009, p.72), o objetivo ducgsso ETL é carregar dados
integros e limpos nData WarehouseOs dados usados nestes processos podem serosriund
de qualquer fonte de dados. Na figura abaixo, aptamos um esboc¢o do processo de ETL.

Figura 4 - Processo de ETL

Fontes de
dados
tempaorarias

Data

. Warehouse
Aplicagao

pronta \ / \

Sistema

legado * » Extrair Transformar Limpar Carregar .

Outras Data Mart
aplicagdes

internas

Fonte: Adaptado de Turban (2009, p.79).
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2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Sun Tzu (2003 apud KRONMEYER 2006, p.389ktéricamente, o termo
estratégia tem origem na palavra grégfmategos que definia a arte dos generais. As
referéncias militares da estratégia séo classtesancando-se na literatura os trabalhos de
Sun Tzu (2003), general chinés do século IV A.C.”

Segundo Ferreira et al. (2010, p.3), define quecasceitos de estratégia esta

relacionada com os conceitos oriundos das situandeares, desta forma:

A palavra de origem grega estratégia, nesta persagera a parte da arte militar
que tratava de operagfes e dos movimentos de urtitex@ deslocacdo das suas
forcas, a escolha do terreno, a posicéo relatisafdecas e as acbes frente ao
inimigo. Hoje, muito dos ensinamentos sdo aplicaal@poiar outra batalha: as da
empresa no mundo dos negécios.

Segundo Sun Tzu (1996 apud GHEMAWAT, 2012, p.80):

Conheca o seu inimigo, conheca a si mesmo, e vodér lutar uma centena de
batalhas sem o risco de ser derrotado. Quando igncéa 0 seu inimigo, mas
conhece a si mesmo, suas chances de ganhar ou paodiguais. Se, porém, vocé

ndo conhece seu inimigo ou a si mesmo, vocé eg#osa perecer em todas as
batalhas.

O propésito do planejamento estratégico pode damidie como o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administratagagquais proporcionam uma situacéo viavel
de avaliar as implicacdes futuras de decisdes tamad presente, em funcédo dos objetivos
empresariais, de modo mais rapido, coerente, sfeie eficaz. (OLIVEIRA, 1999).

A definicdo de planejamento estratégico segundah2m(1998, p.136) é:

E o processo continuo de, sistematicamente e comaior conhecimento possivel
do futuro contido, tomar decisdes atuais que emmlvriscos; organizar
sistematicamente as atividades necessérias a éxedagsas decisdes; e, através de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica, rneedésultado dessas decisbes
em confronto com as expectativas almejadas.
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Segundo Valle (2010, p.47), planejamento estrabégjic

Planejamento estratégico nada mais € do que uregso@elo qual a organizacéo se
mobiliza para atingir o sucesso e construir o seturé, por meio de um
comportamento proativo, considerando o ambienteaguerca, tanto o atual quanto
o ambiente futuro. Devemos sempre planejar, ndoortapdo o tamanho da
organizacao, pois 0 sucesso passado ndo garamtesss futuro.

Conforme Montgomery e Porter (1998, p.7), os eldéosemasicos da competicao
estratégica sao:

1. Capacidade de compreender o comportamento competidimo um sistema no
qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas eurges interagem
continuamente.

2. Capacidade de usar esta compreensdo para prediner um dado movimento
estratégico vai alterar o equilibrio competitivo.

3. Recursos que possam ser permanentemente investido®vos usos mesmo se
os beneficios consequentes s6 aparecerem a loago. pr

4. Capacidade de prever riscos e lucros com exatidaerteza suficientes para
justificar o investimento correspondente.

5. Disposicao de agir.

Deve-se levar em consideracéo alguns fatores pelesa da estratégia, desta forma,

segundo Certo et al. (2007, p.70), define que:

A andlise dos fatores externos e internos € umanfienta Gtil para o entendimento
da situacdo global da organizacao. Essa abordag@m équilibrar oportunidades e
riscos que o ambiente externo apresenta com o®Pdattes e fracos de uma
organizacao.

Desta forma, Montgomery e Porter (1998, p.7), ndefi que “a estratégia envolve
tudo o que requer comprometimento e dedicacdogite de toda a organizagao.”

Segundo Porter (2009, p.37), “as empresas devenilesdveis para reagir com
rapidez as mudancas competitivas e de mercado. pbriamte que pratiguem de modo
constante ®@enchmarkpara atingir as melhores praticas.”

“O planejamento estratégico requer nao soO prelitkdioie, depois de formada a
estratégia, mas também de estabilidade durante a fetmacdo.” (MINZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.58).

Segundo Valle (2010, p.41), “o planejamento egjiatéé uma técnica corporativa
que proporciona a analise ambiental de uma emprésatificando suas oportunidades,
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ameacas, pontos fortes e fracos para que saiaidestlo atual (missdo) e chegue ao estado

esperado (visédo).”

Conforme Saccol (2011, p. 86) define que:

A metodologia deBalanced Scorecar(BSC) ajuda a empresa a definir uma série
de elementos essenciais de sua gestdo. A partmisisfo, visdo e valores da

empresa, sdo definidos os seus objetivos (onde @esm quer chegar?) e sua
estratégia e atuacédo (como ela pretende chegar 147?)

Ainda conforme Saccol (2011, p.88), o BSC abrargje menos quatro perspectivas
basicas de negdcio, embora outras perspectivasamposgr criadas de acordo com a
necessidade e contexto da organizagao:

- Perspectiva financeira: a questdo chave abordeskamperspectiva é: qual devera
ser o resultado financeiro da empresa ao final ddogo? Os objetivos e
indicadores financeiros definem o desempenho feiam@sperado da estratégia
e, especialmente em empresas que visam o lucreensede balisa para a
definicho dos objetivos e indicadores das outrasspeetivas. As metas
financeiras se relacionam com rentabilidade, onescio, fluxo de caixa e valor
para os acionistas. Para atingir estas metas, eahageempresas trabalham com
duas estratégias basicas: (1) crescimento de ae(ettvos produtos, novos
mercados, novos clientes ou aumento da receita lidates atuais) e (2)
produtividade (maior eficiéncia, melhor uso de rsos organizacionais e redugao
de custos).

- Perspectiva dos clientes: a questdo-chave abomdestsa perspectiva é quais
necessidades dos clientes devem ser atendidas® pespectiva sdo definidos os
objetivos relacionados ao mercado e aos segmem®squais a organizagao
deseja competir. A organizacdo deverd traduzircaubres os fatores mais
importantes para 0s seus clientes. Normalmente d&imidos objetivos e
indicadores de satisfacdo e de resultados relatdsnaos clientes: retencéo,
captacdo e lucratividade. Os indicadores nessgegxiga monitoram como a

empresa entrega o valor real ao cliente certo.



38

- Perspectiva dos processos internos: a questdo-ahaveéada nessa perspectiva é:
quais processos internos devem ser realizados im@apdos para atingir os
objetivos organizacionais? Nessa perspectiva siftados processos criticos
para a realizacdo dos objetivos das demais perspectOs processos devem
gerar valor aos clientes e aos acionistas.

- Perspectiva de aprendizado e crescimento: a quelstdée® abordada nessa
perspectiva é: 0 que € necessario aprender ou wibdgen para melhorar o
desempenho organizacional? A capacitacdo na oagaitzse dara por acdes
como desenvolvimento de pessoas e de competénoiastimentos em novos
equipamentos, investimentos em pesquisa e desameoniio e desenvolvimento

de novos sistemas e procedimentos.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O método em sentido amplo significa “a escolhardegrimentos sisteméticos para a
descricdo e explicacdo de fenémenos.” (RICHARDSTH99, p.70).
O capitulo delineia o0 método de pesquisa utilizaalalesenvolvimento deste trabalho,

apresenta a andlise e indica as técnicas de eodatalise de dados a qual foram aplicadas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Um estudo de caso “é uma investigacdo empirica iquestiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vidaespécialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto n&do estdo claramente desiriiIN, 2010, p. 39).

Este trabalho foi realizado por meio de uma pesgdéscarater qualitativa na qual se
realizam observacdes detalhadas e minuciosas degs® de levantamento de indicadores
para a area de projeto, o presente trabalho itEntis processos executados atualmente na
empresa, e propdem indicadores de desempenho cethoria para o problema em questéao.

O método do estudo de caso foi baseado em Yin [2@bls permite a observacéo
direta dos acontecimentos e fatos que estdo sestddaelos pela visdo das pessoas neles
envolvidas, além da capacidade de lidar com aoefdiversos para a compreensao dos
meétodos a serem aplicados.

O método acima escolhido é o que melhor se aptic@aario de negdocio da empresa
Alpha S.A e que melhor auxilia no desenvolvimentontbdelo proposto. A empresa tem a
necessidade de estar com sua area de projetoaddiplara que as demandas sejam atendidas
de forma rapida e organizadas. Este objetivo énedmo através proposta de indicadores para
aumentar o desempenho e reducao de falhas na$eakeciss gestores da area de projetos,
criado a partir desta pesquisa.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa foi realizada em uma empresa de TI abonp®rte a qual foi fundada em

2003 é sediada em Porto Alegre e com escritérioS@mPaulo e Rio de Janeiro, o0 projeto a
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ser desenvolvido ird abranger a area de projetgsjr@ipal motivo da escolha foi a qual se
identificou uma caréncia de controle de indicadestgtégicos na area de projetos.

A empresa fornece solucbes de tecnologia da infghimaara diversos perfis de
clientes, € uma empresa especializada em serviEgasfrdestrutura e desenvolvimento de
sistemas de informacao.

A escolha se deu devido a caréncia de informagiresdidas pela area de projetos a
geréncia imediata, a falta de controle de prazesen#&regas dos projetos, assim acarretando
multas e insatisfacdo por parte dos clientes. efia juntamente com a geréncia da
empresa, sobre a necessidade da realizacdo désti,ea definicAo de indicadores de
desempenho para a area de projetos, foi identdicacho sendo de grande importancia para a
mesma e sendo aplicados em um momento oportunceljgr-se a necessidade em buscar
dados de forma consolidada e rapida.

Hoje, mais do que nunca, observa-se uma necesdigatd 0 projeto sob controle
do gestor mesmo sabendo que os ambientes orgamaaciestdo cada vez mais
dindmicos, adicionando a cada dia que passa n@ar&yv®is no cenario em que 0s
projetos sao executados. (CARVALHO, 2011).

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da coleta de dados utilizou-se@sntes técnicas:
1) Técnicas de pesquisas bibliograficas: buscandmtssuelacionados Business
Intelligence Data Warehousegerenciamento de projetos, sistemas de informacéao
e planejamento estratégico.
2) Analise de documentos primarios: politicas, praogess procedimentos ja
documentados da empresa Alpha S.A.
» Organograma da empresa -2013
« BSC - (2011- 2015)
* Manuais Internos - 2013
» Misséo, Visao, Valores, Politica de qualidade, @aps da qualidade -2013

» Acesso aos sistemas de gerenciamentos da areaje®pr, ProjectlT -2013

3) Entrevistas semiestruturadas: as entrevistas s@t@adas de forma padronizada
e pessoalmente, desta forma, serdo agendadasnpeettae assim evitando os
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periodos conturbados do més corrente. A entregista iniciada explicando o

objetivo da pesquisa ao entrevistado. Serdo re@szaom dois gerentes de
projetos, nove analistas de sistemas, trés ammldgatestes, dois analistas de
gualidade. Estas entrevistas serdo realizadas eessmle abril a maio de 2013,

durante o horario de expediente.

A definicdo de entrevista semiestruturada confo8aecol et al.(2012, p.61), “segue
uma lista de tOpicos a serem investigados, mas puadigér outras perguntas, conforme o
andamento da conversa.” A entrevista € definidaocgendo uma técnica de obtencdo de
dados, dessa maneira, “é uma forma de didlogo é@sgo em que uma das partes busca

coletar dados e a outra se apresenta como fonmtdodmacéao.” (GIL, 2008, p.109).

4) Técnica de observacdo: serd realizada através darvalgdo participante,
buscando e interagindo com a area de projetoséatidas necessidades apontadas
e através dofeedbacksA observacao participante proporciona, “a opadadie
mais diferenciada esta relacionada com a capacideddter acesso aos eventos

ou grupos que, de outro modo, seriam inacessivedstado.” (YIN, 2012, p.139).

No primeiro momento foi realizada a coleta dos doentos as quais se encontravam
disponiveis como politicas, processos e 0s proaadms utilizados pela area de projetos da
empresa Alpha S.A, a coleta foi realizada com oitmtde padronizar o projeto proposto ao
que atualmente esta formalizado na empresa.

Apés foram realizadas as entrevistas semiestridgradnde foram entrevistados
colaboradores de niveis hierarquicos diferenteadsedois gerentes de projetos, nove
analistas de sistemas, trés analistas de testssamilistas de qualidade, compostondes!
operacional e nivel estratégico, a qual pode sssipel identificar as necessidades da area
para entdo a elaboracédo dos indicadores.

Desta forma, para a realizacdo deste estudo de foaam utilizadas mdaltiplas fontes
como documentos softwaresas quais 0 setor de projetos utiliza para realimaa analise
superficial e elaborar os indicadores, a analise dmdos foram baseados na técnica de
triangulagcéo de dados conforme metodologia de 201.Q).
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Segundo YIN (2010, p.127), descreve que:

As evidéncias para um estudo de caso podem vieiddamtes distintas, sdo as mais
utilizadas no estudo de caso: documentos, registrasarquivos, entrevistas,
observagdo direta, observacdo participante e toteffisicos, sdo de extrema
importancia a utilizacéo de varias fontes de evidene ndo apenas uma.

No estudo de caso sera realizada uma analiseajivaljtaplicando os dados coletados
das entrevistas, analisando os processos e desia fioonitorando o resultado gerado.

A triangulagdo dos dados foi realizada cruzandan&smacfes pesquisadas no
referencial tedrico, os documentos primarios cdiegana empresa Alpha S.A, com as
informacfes obtidas nas entrevistas semiestrutsiraden os colaboradores de diferentes
areas de atuacao inseridos na area de projetasn@edIN (2010, p.143), “a triangulacédo é
o fundamento l6gico para se utilizar multiplas é&ntde evidéncias o que permite uma

abordagem maior de aspectos histéricos e compantasg

3.5 LIMITACOES DO METODO

O estudo realizado nesta empresa nédo pode serafjea@o, pois contém muitas
informacdes peculiares a empresa em questao.

Ocorreram algumas dificuldades para conseguir tadasntrevistas necessarias em
tempo habil. Isto ocorreu devido ao conflito de ralgs entre o pesquisador e 0s
entrevistados. Acarretando no ndo cumprimento donograma inicial proposto de

entrevistas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados efetuada com a técnica deytiiacdo de dados teve o intuito de
verificar quais as necessidades levantadas parpomprindicadores de desempenho

relacionados a area de projetos da empresa Algha S.
4.1 CENARIO ATUAL DA EMPRESA ALPHA S.A

A demora para a tomada de decisdo e planejamentestanlos apenas pelas
impressdes e intuicdo dos gestores e lideres podrair a erros e assim podendo acarretar a
perda de mercado para a concorréncia, desta foeahazir seu poder de competitividade no
mercado, o que numa economia globalizada podetser f

Desta forma, visando colaborar com a integracdcrda de projetos com a alta
geréncia como um todo, o primeiro passo consistalentificar as reais necessidades da area
de projetos, para entdo elaborar uma proposta aeee identificar os indicadores de
desempenho buscando a tomada de decisédo dos gestinieres com maior assertividade.

Por isso, se faz necessario o envolvimento dossprohais das areas de negocios, que
serdo 0s principais usuarios, e essa participag@e dcorrer desde a fase de concepcéo até a
implementacdo efetiva da solucdo proposta, tambgéserp ser envolvidos diretamente os
profissionais da alta geréncia para se obter datento estratégico mais definido.

Atualmente a empresa Alpha S.A néo possui indiesdde desempenho relativos aos
projetos, o que dificulta a tomada de decisbes noggsso de controle de informagfes da
geréncia, o que pode vir a acarretar atrasos niasgas dos projetos devido a falta de
cruzamento das informacgfes, como colaboradores digmniveis para aquela area de
atuacao, e desta forma, ndo havendo tempo hahbilspg@rir o mesmo no projeto, ndo obtendo
uma visdo de um todo dos projetos aos quais sengaod em andamento, e
conseguentemente ndo conseguindo alavancar nogosios

A realizacdo do controle dos projetos é dispoziada através de uma ferramenta
interna tanto aos gestores como aos colaboradasegiiais extraem as horas efetuadas por
projeto de cada colaborador, este documento éidatm formato excel e os gerentes

realizam suas analises através destes documertssguais muitas vezes podem estar
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inconsistentes, pelo ndo lancamento de horas poe p@ algum colaborador, j& que o
processo é efetuado manualmente.

A Alpha S.A, possui um processo de documentacatorbem definido contando com
a area de qualidade para apontar as inconformidameslocumentos desenvolvidos para os
projetos a serem executados, como orcamento, Ewvento de requisitos, escopo e entre
outros documentos necessarios. Desta forma sengmnto favoravel para a implantagcéo de

indicadores de desempenho.

4.1.1 Levantamento das Necessidades

O levantamento das necessidades ocorreu atravéstdwristas semiestruturadas e
técnicas de observacdo, onde foram entrevistad@aradores de niveis hierarquicos
diferentes, sendo dois gerentes de projetos, nualestas de sistemas, trés analistas de testes,
dois analistas de qualidade, compostmidel operacional e nivel estratégico, a qual EmEte
possivel identificar as necessidades da area dwfabrangente e por diversas visoes.

A empresa Alpha.S.A, devera tornar acessivel a selaboradores as suas metas a
curto, médio e longo prazo. No momento a empresapudsui uma cultura interna de
divulgar as metas o que dificulta a compreenséo atpstivos a serem alcancados pela
equipe.

Outra dificuldade a qual ficou evidente foi a formagual os gestores analisam as
informacdes oriundas de alguns sistemas internesligada a extracdo dos dados através de
planilhas em excel e as informag¢des sao cruzadasochlS Project, e assim séo elaborados
alguns planos de acdo a serem executados, cassaece

A Alpha S.A dispde de um sistema proprio denomindtojectlT onde seus
colaboradores lancam suas horas no projeto e sspsativas despesas com viagens e outros
gastos relacionados com o projeto a qual encoetedesado.

De acordo com as informacgdes levantadas tanto mtesvistas quanto na técnica de
observacado, pode-se chegar a alguns indicadorequads podera auxiliar no processo de

gestdo da empresa.
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4.2 RESULTADOS OBTIDOS DA APLICACAO DO QUESTIONARI

Para realizar o levantamento das necessidadesedaeaéwrolvida foram realizadas
entrevistas semiestruturadas juntamente com actedei observacdes. A analise do conteudo
das respostas foi compilada de forma que fossdvabsdentificar as reais necessidades para
propor indicadores de desempenho para area deqwofes entrevistas foram agendadas com
a disponibilidade de cada entrevistado. Os entalds sdo compostos em nivel operacional
e estratégico para elencar diversas visoes e oid@r abrangéncia do contetudo a fim de
enriguecer a proposta. Abaixo segue as informagdesjuais foram compiladas.

Existe uma opinido geral entre os entrevistadosidel estratégico que o maior bem
que uma empresa pode possuir € o capital humanmferenacdo. Aos quais 0s gestores
valorizam muito, a um consenso entre eles queesisiguns problemas relacionados a
implementacéo dos indicadores de desempenho enpeneipais dificuldades apresentadas
pode-se destacar: a cultura da empresa, a faltaetiedologia, a falta de credibilidade nos
resultados dos indicadores apresentados, aos pgadera interferir de alguma forma na
implantacéo.

Os analistas de nivel tatico possuem opinides ns@itoelhantes entre si, afirmam, de
modo geral, que obtendo-se a transparéncia daipagéo somado com suas experiéncias e
conhecimento, trabalhando juntos com processos liefinidos, com informacdes
devidamente documentadas consigam agregar valanf@snacfes e garantir a empresa
vantagem competitiva.

A andlise realizada das entrevistas dos nove temlie sistemas obteve-se uma visédo
geral a qual devera dispor de maior transparénciglbor gerenciamento das atividades,
referente ao projeto ao qual esteja inserido, puigas vezes ocorrem problemas de uma
demanda depender de outra, 0 que acaba ocasionat@moprometimento com as entregas
das atividades no prazo por falta de comunicacassien ndo cumprindo o escopo proposto.

Para cinco dos nove analistas entrevistados asiohalitlades que n&o foram
identificadas na etapa de levantamento de regsisitieentao que sofreram alteracdes, causam
um forte impacto no andamento de um projeto, p@msahdardo tempo e custo.

Verifica-se que 0s gestores possuem uma opiniaconsemelhante ao se tratar de
como gerenciar seus projetos, segundo os doisvesta@os o fator de sucesso de um projeto
consiste em manter o processo simples, focandoagon planejamento, apoio direto da alta
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administracdo e comunicacéao eficaz. Os fatoredeyaen ao fracasso € fazer tudo de uma so
vez, esquecer 0s principais interessados, trabs¢imrapoio dos mesmos e da alta direcéo.

Quando guestionados sobre guais as vantagens antegens em utilizar indicadores
através da ferramenta dRusiness Intelligengeentendem que as vantagens seriam muitas,
pois teriam uma base de informacdes consistenteiah gpderiam extrair dados mais
assertivos, e assim obtendo informacgfes sobre anamo do projeto de forma imediata.
Desta forma, possuindo um controle mais abrangertgsim tomar decisdes para corregcoes
caso houvesse necessidade. Com relacdo as degremtalguns gestores ndo possuem este
controle o que acaba redobrando o trabalho de gareanto dos projetos com métodos
como o controle manual em planilhas em excel.

A um consentimento entre os gestores que havenddaedo de relatorios de
desempenho e uma boa comunicacgéo entre os env@lvakulta em uma gestdo muito mais
eficiente e consequentemente eficaz dos projessgnaocando nos objetivos e entregando-
0s no prazo. Desta forma, a equipe se tornara maitsvada e comprometida com os

resultados a serem alcancados.

“Para que um bom gerenciamento ocorra deve-se tapoio da alta direcéo,
pois o Bl ndo é um sistema, mas sim um ambienteepessita ser adaptado as necessidades
da organizacéo, € normal que cada ambiente de Bbym caracteristicas proprias e para
isso todos deverdo contribuir para alcancar os tb@s tracados. (GESTOR DE
PROJETOS, 2013).”

Os gestores ainda complementam que 0 sucesso dasangde seus colaboradores
provém de um bom planejamento que serve para natéesdes, um bom posicionamento
estratégico contribui para um desempenho consistiimante longos periodos. E necessario
também ter um profundo conhecimento da estruturpresarial, de sua flexibilidade, do
mercado interno e externo e uma boa dose de ddiadi®, que é o elemento que vai procurar
encontrar os melhores caminhos.

Os analistas de testes entendem que o0 processestis tde um determinado
produto/demanda devera ser executado observanigesasamente os critérios de qualidade
previamente definidos. Quéo mais brevemente sejdentificadas e corrigidas as
inconsisténcias, os custos decorrentes poderdmiserados. Os analistas citam ainda trés
aspectos importantes de qualidade a serem aplicedaprojetos na sua fase de concepcao:

confiabilidade, funcionalidade e performance.
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Quando questionados sobre o0 que é relevante @aemale projetos, tanto os analistas
de testes quanto os analistas de qualidade sdomesm@mo elencar os indicadores mais
significativos. Uma vez que os mesmos sejam ideatlbs, facilmente serdo quantificaveis e
qualificaveis.

Por vezes o processo de testes/qualidade de seftacorre de um modo mais
informal. Os bugs/inconformidades s&o contabilizadeanualmente, de forma morosa e
sujeita a erros. Da mesma forma, os entregavessive$ as documentagbes, podem nao
contemplar todos os aspectos e funcionalidadeseasalidadas.

A importancia de obter indicadores durante a gestGoum projeto contribui
significativamente no processo de tomada de dexipde vezes corretivas, que poderao
impactar nos prazos de entrega e nos custos; agiegalor ao produto final. Desta forma,
qualificando cada vez mais 0s processos produtidas organizacdo e buscando

principalmente a satisfacdo do cliente.

4.2.1 Anéalise dos Critérios ldentificados na Entreigta

Foram entrevistados os colaboradores envolvidogrocesso que abrange a solucéo
proposta, sendo questionados sobre a contribuigoog indicadores poderdo trazer para o
desenvolvimento de suas atividades diérias, foraserdos os beneficios como: agilidade na
obtencéo de resultados, flexibilidade entre outtescados abaixo.

a) Flexibilidade e agilidade no cruzamento de inforéesc

Foi detectado com a flexibilidade dos dados, edesela possibilidade de construcéo
dos seus préprios relatorios os dados podem seadws com diversas informacdes ao qual,
possam-se obter melhores resultados e andliseedasos apresentados, e assim, obtiveram-

se novas possibilidades para analise das inforrsacte
b) Analise de dados para tomada de decisdes

Os dados sdo gerados e analisados pelos gestomssaosos entendem que, quanto
mais conhecimento sobre os processos da empreba 8I@, havera mais informacdes para
tomar uma decisdo acertadamente e assim contrippigltivamente com a empresa e para o

cliente.



48

c) Ganho de tempo e agilidade

A andlise era realizada através de planilhas excelitas vezes alimentadas
manualmente pelos responsaveis, este processo davaatos gestores responsaveis de cada
area envolvida, e assim levando alguns dias palvantamento das informacdes para
realizarem a compilacdo dos resultados com calalé&mulas, analises e comparacoes.
Com a proposta dos indicadores de desempenho siavierrament8usiness Intelligence
este trabalho reduzira para apenas 30 minutos engdodser executado por somente uma
pessoa.

d) Mais controle e menos dados incorretos

As fontes de dados como banco de dados, planithasxeel deverédo passar por um
rigoroso critério de qualidade e assim, certifieasd da natureza dos dados e obtendo

informacdes coerentes para a analise.
e) Equipe Motivada

De acordo com o0s gestores € muito importante mamte® equipe motivada,
fortemente associada ao projeto, com condi¢des gaealizacdo de varias etapas. Gerando
feedbacldos resultados obtidos tanto da equipe como un) ®ohdividualmente.

f) Indicadores desatualizados

Os indicadores de desempenho se aproximam debemshmarkinginterno, pois
visam melhorar continuamente alguns processosqgides vantagem competitiva perante os
seus concorrentes. Desta forma, os gestores asarsdus indicadores diarios, e 0s mesmos
nao estando atualizados pelo colaborador ou pbadabor parte da ferramenta ou sistema,
podem acarretar erros na tomada de decisdes gan@iono passo a ser dado no projeto a

qual se encontra em andamento.

4.3 INDICADORES PROPOSTOS PARA A AREA DE PROJETOS

De acordo com a analise realizada através da &staeemiestruturada e da técnica de
observacdo participante, foram analisados e leglaataos seguintes indicadores de
desempenho aos quais foram propostos a area detgstopriundos do nivel tatico e

estratégico.



49

v' Faturamento total do projeto (inicial X final).
v Custo da hora por colaborador.
v’ Custo preliminar (planejado) X custo (realizado).
v’ Horas contratadas X executadas X e a cumprir.
v' Capacidade de esfor¢co da equipe.
v Horas (orcadas X realizadas).
v Quantidade de novos projetos.
v Volume de compras por cliente.
v’ Situacdo das atividades referentes ao projeto ¢éenndiado periodo.
v' Cronograma final (estimado) X prazo final (realiaad
v Percentual de cumprimento dos prazos de entrega.
v Indice de satisfac&o do cliente.
v’ Status dos projetos em determinado periodo.
v' Quantidade de projetos em andamento em determpedtmdo.
v" Riscos previstos X Riscos ocorridos.
v" Percentual de retrabalho estimado X realizado.
v' Em quais atividades determinado recurso se encaloitado.
v" Quantidade de horas alocadas por atividade X glad#ide horas realizadas
por atividades para cada recurso.
v' Percentual de erros encontrados.
v' Bugs X Atividades.
v" Numero de atividades em retrabalho.
v" Custo do retrabalho:
« Em funcéo de mudanca de escopo.
* Decorrentes de bugs.
v Avaliacdo de desempenho.
v" Rotatividade dos colaboradores.
v' Efetividade nos treinamentos oferecidos.
v' |dentificacdo dos conhecimentos técnicos de calddamdor.
v Investimento em P&D.
Para que a implementacdo seja bem sucedida osregestestacam alguns fatores
importantes de sucesso que levam a implantagcdondasdores através da ferramenta de

business intelligence
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1. Fazer com que as partes envolvidas estejam cidatesiportancia do projeto

para a organizacao.

N

Projetar uma visédo conceitual Basiness Intelligencdentro da empresa, pois a
partir deste projeto inicial pode-se expandir pauras areas da empresa como
marketing, vendas, RH e faturamento.

3. Desenvolver uma arquitetura de dados unificadosapear as fontes de dados

existentes.

N

. Defini¢&o da arquitetura tecnologica a ser utilza

m

Elaboracdo da documentacéo referente ao projeto.

4.4 MODELO PROPOSTO

O modelo foi elaborado através dos indicadoresederdpenho propostos, ressaltando
gue osdashboardsou painéis de pilotagem serdo desenvolvidos futuragnattavés das
ferramentas as quais a empresa Alpha S.A defiaa @ projeto que sera desenvolvido.

A Alpha S.A utilizara as ferramentas @aacle, sendoOracle Warehouse Builder
(OWB) para realizar a transformacao e extracdo attogl e para o desenvolvimento de
dashboardssera utilizada a ferrament@racle Business Intelligence Enterprise Edition
(OBIEE), onde primeiramente serd construido um haostar schemaou conhecido como
modelo estrela elaborado conforme a analise efatdas indicadores levantados pela area de
projetos em questao.

A estrutura de armazenamento dos dados do todfogua a base de conhecimento,
sendo estas origens oriundas de banco de dadoghataexcel e de outros documentos que
compdem os dados que a empresa necessita visudlidar serdo expostos os detalhes
técnicos de modelagem de dados como o tipo de dadl@ionamento entre tabelas,
transformacdes, o enfoque € demonstrar como fisposto o0 modelstar shemarquitetado
para a aplicagao.

Para viabilizar o desenvolvimento deste projetocémsiderada essencial a criacdo de
um grupo interno, contando com a participacdo degastor a qual gerenciara as etapas do
projeto.

As etapas do projeto a qual se deu inicio na Afila se encontram descritas abaixo:

1. Aplicacdo da entrevista semiestruturada e da técd& observagdo, onde

foram levantadas as necessidades da area.
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2. Reunido inicial, para alinhar as expectativascal@ms colaboradores, definir
cronograma, esclarecer pré-requisitos para trabalho

3. Levantamento da base de dados atual, a qual dseerdilizada para buscar
as tabelas de origem, planilhas em excel e entreou

4. Disponibilizacdo de equipamentos com as ferrarsesdaquadas para iniciar-
se o projeto conforme foi descrito acima.

5. Elaboracdo doData Mart com suas respectivas tabelas, mapeamentos e
transformacdes/regras para suas fatos e dimensoes.

6. Desenvolvimento do modettar schema

modelo Star Schemaproposto foi elaborado de acordo com as informacoe

adquiridas pelos gquestionarios e necessidades edg desta forma, sendo efetuada uma

andlise para o desenvolvimento futuro dos painéis.

Colurnnz

Figura 5 - Modeldstar Schem&roposto

EDWD_BUGS E ABREY_MES CHAR 3 Thue
Columng o | Twpes Length | Mull.., DESC_;C\NO VARCHAR | 30 True
DESC_BUG VARCHAR | 250 False DESC_MES VYARCHAR | 15 Thue
ID_BUS | DOUBLE 20 Falze IC_DIM_TEMPC DOUBLE 2z False
MUM_AMNO INT o Thue
HUM_AMCOMES COUBLE 22 True
MUM_MES INT o True
\ [p1m_TEMPO
/

& DWFE_PROJETOS E

Colurnriz “ | Types Length | Hulla...

DESC_CARGD
HOMEM_HORA
ID_COLARCRADOR
MOME_COLABORADOR
SITUACAD _COLABORAD...

ID_ATIVIDADE DOUBLE | 25 True
= ID_PUG DOLRIE | 20 True B DWD_STATUS PROJETO =
o T qE LWL ol ATLS FRUUETLY
ID_COLABORADOR COUBLE 10 True bt A [ Lenath | Mull...
VARCHAR |45 Trus
- 3 1D _DIM_TEMPC INT 1 True DESCRICAC PROJETO | WARCHAR | 40 True
DOUBLE 10 False
4 ID_STATUS_PROJETO VARCHAR | 30 Tue [ ID_STATUS_PROJETC | WARCHAR | 30 False
DOUBLE 10 False = = 1
QTD_HORAS EXTRAS DOUBLE 1= True STATUS_PROJETO VARCHAR | 40 Fale
VARCHAR | 40 False T
| GTD_HORAS_MORMAL COUBLE 15 True
WARCHAR | S0 True
QTD_HORAS_REAL COUBLE 15 True
TAREFA_TEMPO_PLAMEIADS  DOUBLE 15 True
TAREFA_TEMPO_REAL COUBLE 15 True

7 DWD_ATIVIDADES PROJIETO E

Colurnns | Twpes Lenath | Mulla..

DESC_ATIWIDADE  WARCHAR | 250 False
ID_ATIVIDADE DOUBLE 25 Falze

Fonte: Elaborado pela autora
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O modelo estrela acima compreende uma fato chamajetos a qual recebera as
métricas, desta forma amshboardse relatérios serdo desenvolvidos buscando inforesacd
complementares de suas dimensdestad schemacima proposto ja se encontra disponivel
no ambiente a qual foi estipulado, com suas talma®gadas com dados oriundos de sua
origem, e assim disponibilizando informacdes pagtaboracdo dos relatdrios necessarios aos

guais foram solicitados a partir dos indicadoredeempenho.

4.5 BALANCED SCORECARMLINHADOS COM OS INDICADORES DE
DESEMPENHO DA AREA DE PROJETOS

Segundo Kaplan e Norton (1997 apud SACCOL, 20BK)pBSC significa:

Balanced ScorecardBSC) significa um conjunto balanceado ou comhinae
indicadores financeiros e n&o financeiros tantoerimds quanto externos,
guantitativos e qualitativos, de curto e longo pra@ uso de indicadores para a
gestdo é muito importante porque eles permitentifder lacunas de desempenho
entre o padréo estabelecido e os resultados retiios pela organizacéo.

Conforme Saccol (2011, p.98), “a implantacédo do BBSZ uma série de beneficios a
organizacdo, ajudando a tornar mais claros osiobget a estratégia organizacional, o que d&a
direcdo as operacdes e iniciativas das empresas.”

O BSC abaixo apresenta os objetivos estratégicamsmgaesa Alpha S.A, a qual foi
disponibilizado pela alta direcdo no intuito de ibax no alinhamento estratégico dos

indicadores propostos a area de projetos, comdisaihores correspondentes ao BSC.



53

Figura 6 -Balanced Scorecarda Empresa Alpha S.A (2011 — 2015)
[—

Missdo / Visio Z2NSIDIE
Perspectivas
P [Crescirnento Organizacional e}
1 DelLucratividade o
Financeira Incrementar Receitas Ef;(:fangl:nal

("Agregar Valor com
aintegragéo das competéncias

Desenvolver Pesquisas
deMercadoe

Focar ofertas atuais

M d
ereade das zreas de Projetos e nfra e desenvolver Inteligéncia Competitiva
L novas ofertas
. Qualid Retorno
Respeito -
Clientes e Compromissos noss Prt_:dutos des agoes da
comPiazos e Servigos pesquisa de
pap4 |entregues satisfagao
Gualificar a Gualificar Implementar Implementar Implementar
< aGestiode 4 = Gestdo
Processos Gestio de InformagBes Areade Gestdo| | Processos deProjetos
Clientes Estratégicas da Inovagdo de Qualidade Corporativos

Ll

Forca de trabalho preparada e motivada

Aprendizagem e Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento
Crescimento Capital Capital ‘ Capital
Humano Tecnolégico Organizacional

Fonte: Adaptada da empresa Alpha S.A

Abaixo teremos uma breve apresentacdo de cadaepvspas quais se encontram no
BSC, explanando assim seus aspectos mais relevaraéshando com os indicadores de

desempenho propostos a area de projetos sob capeqtéra do BSC.

4.5.1 Perspectivas Financeiras

Representa o ponto de vista da alta direcdo paduitassim, medir e avaliar
resultados que o0 nego6cio proporciona e necessitagesa crescimento e desenvolvimento,
inclusive abrangendo a satisfacdo dos seus a@eniEintre os indicadores financeiros a
serem considerados além dos expostos na tabetan3tam retornos sobre o investimento,
lucratividade, aumento de receitas, reducao deswesbutros objetivos de cunho financeiro
que estdo alinhados com a estratégia da organizacéo
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A tabela 7 resume os principais indicadores extsaatravés dos entrevistados sendo

classificados sob a perspectiva financeira do BSC.

Tabela 2 - Indicadores Classificados Sob as Pdrgpsdé-inanceiras

INDICADOR | DESCRICAO | FONTE
Horas (Contratadas x Célculo da quantidade de horas contratadastrevistado 5, 7 e 12
Executadas x a cumprir) versus executadas versus a cumprir.

Horas (Orcadas X Realizadas) Céalculo da quantidadeoras orcadas  Entrevistado 5, 7 e 12
sobre a quantidade de horas realizadas.

Custo hora por colaborador Valor da hora por cokadhar para fins de Entrevistado 5, 7 e 12
alocacao.

Nivel de esforco % de capacidade de esforco dpequi  Entrevistado 7

Faturamento (Inicial X Final)  Valor da diferencarero faturamento Entrevistado 5, 7 e 12
inicial e o faturamento ao final do projeto.

Custo (Planejado X Realizadofalculo do custo total do projeto (planejadentrevistado 5, 7 e 12
X realizado)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5.2Perspectivas de Mercado

Agrega valor com a integracdo das competénciaseatade projetos e infraestrutura,
realizando o desenvolvimento de novas ofertas ggmento econdémico.
A tabela 3 resume os principais indicadores extratravés dos entrevistados sendo

classificados sob a perspectiva de mercado do BSC.

Tabela 3 - Indicadores Classificados Sob as Pdigpsade Mercado

INDICADOR | DESCRIGAO | FONTE

Quantidade de novos projetos Quantidade de noi@ges em um Entrevistado 5,7 e 12
determinado periodo para as areas de
infraestrutura e projetos.
Volume de compras por Quantidade de compras tanto de Entrevistado 5,7, 12 e
cliente produtos/servigos efetuadas por cliente. 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5.3 Perspectivas de Clientes

Em termos de indicadores a perspectiva do cliéntensiderada como essencial,
identificando 0s segmentos de mercado visados enedidas do éxito da empresa, a
perspectiva leva em consideracdo trés categoeaypd, qualidade e custo,tempo a qual
engloba respeito e compromisso com prazos, € pagaispo ocorra € essencial que os
processos sejam implementados como os processOdiE Niveis 2 e 3, MPS.BR, ISO
9000, implementar métodos ageis no desenvolvimdat@rojetos e uma metodologia de
desenvolvimento de Bl. Onde se tera a qualidadepramfutos e servigos entregues e o nivel
de satisfacao dos clientes.

A tabela 4 resume os principais indicadores extsaatravés dos entrevistados sendo

classificados sob a perspectiva de clientes do BSC.

Tabela 4 - Indicadores Classificados Sob as Pdigpsde Clientes

INDICADOR DESCRIQAO FONTE

indice de satisfacdo do Realizado a partir da pesquisa de satisfac&®ntrevistado 5, 7, 9 e 12

cliente dos envolvidos no projeto.

Cronograma prazo finalAvaliacao da previsédo do prazo final Entrevistado 4, 5, 7, 14 e

(estimado X realizado) (estimado X realizado) 17

Atividades Situacédo das atividades referentes @jetor Entrevistado 1, 3,5,7 e 9
em determinado periodo

Colaboradores Quantidade de colaboradores que foram Entrevistado 5, 7, 12,13,15
alocados no projeto. el7

Cumprimento dos % cumprimento dos prazos Entrevistado 5,7 ,9 1D e

prazos de entrega

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5.4 Perspectivas de Processos

Os processos sao as diversas atividades executad@is da empresa que possibilita
realizar desde a identificacdo das necessidadessatitssfacdo dos clientes. Nesta perspectiva,
sdo identificados o0s processos internos criticos goais a empresa deve alcancar a

exceléncia. Com o objetivo de qualificar a gest@alientes, sera necessaria a aplicacao do
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CRM interno, de qualificar a gestdo de informacG@egara as estratégias requer um Bl
corporativo para a empresa auxiliando assim empsecesso decisério, contando com o
apoio da area de gestdo e inovacgdo, os processpsatidade se dardo para a ampliacdo e
aperfeicoamento do recrutamento e selecdo de essoa implementacdo da gestdo de
projetos corporativos permitird que a unidade dgéoe ofereca as propostas de valor,
capazes de atrair e reter clientes em segmentosedsado, e satisfaca as expectativas de
retornos financeiros.

A tabela 5 resume os principais indicadores extratravés dos entrevistados sendo

classificados sob a perspectiva de processos do BSC

Tabela 5 - Indicadores Classificados Sob as Pdrspsde Processos

INDICADOR | DESCRICAO | FONTE
% de erros encontrados % total de erros encorgranléinal do projeto Entrevistado 2, 3, 6, 11 e
14
Quantidade (Bugs X Quantidade total de bugs X atividades do Entrevistado 2, 3,6, 11 e
Atividades) projeto 14
Custo do retrabalho Valor total do custo do retifapabrindo nos Entrevistado 1, 4, 5, 7,

seguintes quesitos: em funcdo da mudanca d& 10 e 13
escopo e decorrentes de bugs

% retrabalho (estimado X % total de retrabalho (estimado X realizado) Enstado 1, 4, 5, 7,
realizado) 8,13e 14
Numero de atividades em Numero total de atividades em aberto que  Entrevistado 1, 4, 5, 7,
retrabalho estejam em retrabalho. 8,13e 14
Quantidade de horas por Quantidade de horas alocadas por atividade Xntrevistado 5, 7
atividade guantidade de horas realizadas por atividade
para cada recurso.
Alocacao Em quais atividades cada recurso encsetra- Entrevistado 5, 7
alocado
Quantidade de projetos enQuantidade de projetos em andamento em Entrevistado 5, 7
andamento determinado periodo
Riscos previstos x riscos Quantidade de riscos previstos X riscos Entrevistado 1, 5, 7, 8,
ocorridos ocorridos 10 e 13
Status dos projetos Status dos projetos em umndieido periodo Entrevistado 5, 7

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5.5 Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento

Séo listados no BSC trés fatores relevantes papalsionar os demais processos
acima, as pessoas, 0s sistemas e o desenvolvimerdapital organizacional. Estes fatores
sdo a base para a obtencdo dos objetivos das cquerapectivas. Como indicadores
importantes aos quais foram identificados, podenceesiderados: nivel de satisfacdo dos
colaboradores, rotatividade, capacitacdo e treinton@esta forma obtendo-se participacao
dos colaboradores com sugestdes para reducéotds eumumento de receitas.

A tabela 6 resume os principais indicadores extratravés dos entrevistados sendo

classificados sob a perspectiva de aprendizagesseimento do BSC.

Tabela 6 - Indicadores Classificados Sob as Parspsede Aprendizagem e Crescimento

INDICADOR | DESCRICAO | FONTE

Avaliacéo de desempenho Comparacao da avaliacdo de desemper Entrevistado 5,7
de cada membro da equipe.

Identificagéo dos Identificacdo dos conhecimentos técnicc Entrevistado 5,7 e 12
conhecimentos técnicos  de cada colaborador.

Rotatividade dos Rotatividade dos colaboradores alocadc Entrevistado 5,7 e 9
colaboradores no projeto.

Efetividade nos % de participagao e resultados dos Entrevistado 5,7
treinamentos internos treinamentos efetuados.

oferecidos

Investimento em P&D Valor dos investimentos em Pesquisa e Entrevistado 5, 7,12 e

Desenvolvimento da equipe de projeto. 14

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na tabela 7 temos a nomenclatura utilizada no B&& pm melhor entendimento do

processo.
Tabela 7 - Nomenclaturas Utilizadas no BSC
SIGLA PROJETOS ESTRATEGICOS 2011-2015 AREA RESPONSKEL
PAC1 Desenvolvimento de ofertas por Segmento Ecam@dm Vendas e Marketing
PAC2 CRM Interno Vendas e Marketing
PAC3 Escritdrios de Vendas em SP e RJ Vendas edtliagk
PAC4 Programa de Fidelizacédo de Clientes Vendaarke¥ing
PAF1 Implantagc&o de Hyperion Planning Financeiro
PARH1 Gestéo do Conhecimento Recursos Humanos
PARH2 Retencéo de Talentos Recursos Humanos
PARH3 Desenvolvimento de Jovens Talentos Recursaosaldos
Ampliacdo e Aperfeicoamento do Recrutamento e
PARH4 Selecao Recursos Humanos
PAT1 Segurancga de informacdes e Ativos Infra
PAT2 Processo ITIL - Fase 2 Infra
Melhorias de Produtividade (Framework, Eng. de
PAP1 Software) Projetos
PAP2 CMMI Niveis 2 e 3, MPS.BR, ISO 9000 Projetos
Implementar Métodos Ageis no desenvolvimento de
PAP3 projetos Projetos
PAP4 Metodologia de Desenvolvimento de Bl Projetos
PAP5 Metodologia de Implantacdo de EPM Projetos
CORP1 Area de Inovacéo Tecnologia
CORP2 Bl Corporativo para a Empresa Presidéncia

Fonte: Adaptada da empresa Alpha S.A
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente o cenario mundial passa por grandessfoanacdes, e estas
transformacdes influenciam diretamente a forma camempresas devem agir e tomar suas
decisbes, de modo geral as empresas deverdo est@orstante movimento, buscando
inovacdes para o0 seu processo decisorio.

A proposta elaborada alcancou seus objetivos a geah a identificacdo dos
indicadores de desempenho e a elaboracdo do mselahemapara a area de projetos.
Desta forma, diversas falhas do processo foramtagas ao longo da pesquisa indicando
oportunidades de melhoria para futuros projetogjaass se dara a partir deste.

No referencial tedrico desta pesquisa constatogise 0 tema é extremamente
complexo, a pesquisadora néo tinha a percepcawdo vpsto é o tema mesmo sendo para
uma area em especifica da organizacao, as forngae Business Intelligencpode alavancar
0S negocios, 0s pros e contras que os indicadardenp trazer para a organizacao. Foi
possivel verificar que as pessoas e a culturaginmacao sao fatores criticos para o sucesso
de qualquer projeto dgusiness Intelligence

O estudo inicial abordou diversos assuntos imptgtartomo gerenciamento de
projetos, alinhamento estratégico da TI, sistenmsntbrmacdespusiness intelligence
planejamento estratégicdlo entanto, foi possivel verificar que ainda é mgogomum a
utilizacdo de indicadores de desempenho para o@@mmento das atividades de gestéao de
projetos, e isso tem um impacto negativo no semidaue 0 processo gerencial podera estar
baseado em dados que néo reflitam a real situagéqgobjetos, o que pode, por vezes,
ocasionar retrabalhos desnecessarios, majoragéiesties/prazos ou até desalinhamentos com
a estratégia organizacional.

Ao concluir esta proposta foi possivel respondeguastdo norteadora, definindo
melhores estratégias e a¢gfes a serem tomadas,numtoocom indicadores de desempenho
que futuramente quando transformados e desenvel@dorelatérioslashboardsrdao medir
e monitorar os resultados, mostrando de forma adiatdiferentes necessidades da area de
projetos, gerando alinhamento e aprendizado pa@stos envolvidos. Mostrando que cada
colaborador pode contribuir para o crescimento roegaional, evoluindo individualmente e

incentivando continuamente a mudanca e evoluc@ogimizacao.
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Proposta de pesquisa futura:

Para ampliar 0 escopo desta pesquisa e propor giegpduturas, sugere-se a
implantacéo do BSC dausiness intelligenggoois atualmente o BSC se encontra em formato
power point, conforme exposto acima, o que acafieutfando a integracdo das informacdes
corporativas.

Com o futuro desenvolvimento dos relatonitashboardse o gerenciamento dos
indicadores de desempenho da area de projetosp@imhamento dos indicadores do BSC
aumentara ainda mais a capacidade de gerir o megumssibilitando a tomadas de decisbes

muito mais eficazes e assertivas, que serdo funtamme execucao da estratégia.
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APENDICE A - Questionario da Pesquisa

Este questionario servira para complementar ezegalim levantamento e definir as

necessidades da area de projetos da empresa Alpha S

Os indicadores identificados para este projetonfoabtidos através de entrevist

a

semiestruturada e da técnica de observagcdo dedrepestdo. As perguntas abaixo foram

extraidas e aplicadas com base na seguinte megpalolo

DS?

S,

m_

de

s?

Entrevistado:
Cargo:
Data da Entrevista:
QUESTIONARIO
1 | Em sua opinido a estratégia da organizacao essptaeente a todos? (PHILIPS, 2003)
Quao alinhados com a visdo/misséo da empresa, @sfi#ojetos em andamento?
2 | (PHILIPS, 2003)
Vocé considera importante a utilizacdo de indicaglale desempenho na area de projet
3 |Porqué? (TURBAN et al., 2009)
4 |Quais os indicadores utilizados atualmente nadegaojetos? (TURBAN et al, 2009)
Em sua opinido quais indicadores de desempenhe@kf@ntes para a area de projetos?
5 |(TURBAN et al., 2009)
Quais sao as caracteristicas que vocé procura @isgiwnais de Tl quando esta pensando
6 |em inclui-los no projeto? (PHILIPS, 2003)
Héa recursos adequados e suficientes para complgtanjeto em andamento? (PHILIR
7 |2003)
8 |Qual é a parte mais dificil do planejamento do cgrama do projeto? (SANTOS, 2011)
Em sua opinido quais os indicadores que demonstjaeno projeto esta sendo be
9 |sucedido (qualidade, custo, tempo)? (SANTOS, 2011)
Quais as vantagens e desvantagens em utilizaraohalies através da ferramenta
10 |Business Intelligen@(TURBAN et al, 2009)
11 |Como é realizado o monitoramento e controle desia¢PHILIPS, 2003)
As estimativas de tempo estéo precisas e de acord@s datas estipuladas das entregs
12 |(SANTOS, 2011)
13 |Como sdo acompanhadas as atividades dos proj&H#ARS, 2003)
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14 | Em sua opinido a comunicagao entre os interessattansparente? (PHILIPS, 2003)
Que procedimentos sao adotados quando esta paesigapolar o orcamento? (PHILIF
15 |2003)

S,
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APENDICE B - Indicadores Propostos para a Area de ®jetos

v’ Faturamento total do projeto (inicial X final).
v’ Custo da hora por colaborador.
v Custo preliminar (planejado) X custo (realizado).
v Horas contratadas X executadas X e a cumprir.
v’ Capacidade de esforco da equipe.
v Horas (orcadas X realizadas).
v' Quantidade de novos projetos.
v" Volume de compras por cliente.
v' Situacado das atividades referentes ao projeto éenndi@ado periodo.
v Cronograma final (estimado) X prazo final (realiapd
v Percentual de cumprimento dos prazos de entrega.
v Indice de satisfac&o do cliente.
v’ Status dos projetos em determinado periodo.
v Quantidade de projetos em andamento em determpwéudo.
v Riscos previstos X Riscos ocorridos.
v Percentual de retrabalho estimado X realizado.
v' Em quais atividades determinado recurso se encalairado.
v" Quantidade de horas alocadas por atividade X qled#ide horas realizadas
por atividades para cada recurso.
v’ Percentual de erros encontrados.
v Bugs X Atividades.
v NUumero de atividades em retrabalho.
v Custo do retrabalho:
 Em funcdo de mudanca de escopo.
* Decorrentes de bugs.
v" Avaliacdo de desempenho.
v Rotatividade dos colaboradores.
v’ Efetividade nos treinamentos oferecidos.
v Identificagdo dos conhecimentos técnicos de calddamdor.
v" Investimento em P&D.
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ANEXO A — Organograma da Empresa Alpha S.A




ANEXO B — Balanced Scorecard da Empresa Alpha S.A (2011 -2015)
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SIGLA PROJETOS ESTRATEGICOS 2011-2015 AREA RESPONSNEL
PAC1 Desenvolvimento de ofertas por Segmento Ecamwnvendas e Marketing
PAC2 CRM Interno Vendas e Marketing
PAC3 Escritérios de Vendas em SP e RJ Vendas edtliagk
PAC4 Programa de Fidelizagéo de Clientes Vendaarkeiing
PAF1 Implantacéo de Hyperion Planning Financeiro
PARH1 Gestéo do Conhecimento Recursos Humanos
PARH2 Retencao de Talentos Recursos Humanos
PARH3 Desenvolvimento de Jovens Talentos RecursosalHos

Ampliacdo e Aperfeicoamento do Recrutamento e
PARH4 Selecao Recursos Humanos
PAT1 Seguranca de informacdes e Ativos Infra
PAT2 Processo ITIL - Fase 2 Infra
Melhorias de Produtividade (Framework, Eng. de
PAP1 Software) Projetos
PAP2 CMMI Niveis 2 e 3, MPS.BR, ISO 9000 Projetos
Implementar Métodos Ageis no desenvolvimento de
PAP3 projetos Projetos
PAP4 Metodologia de Desenvolvimento de Bl Projetos
PAPS5 Metodologia de Implantacdo de EPM Projetos
CORP1 Area de Inovacéo Tecnologia
CORP2 Bl Corporativo para a Empresa Presidéncia




