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RESUMO

A gestao agil tem sido largamente empregada em segmentos de negdcio relacionados com a Tecnologia da
Informacdo (TI). O acesso a informagdes de um modo amplo e eficaz é um diferencial em um ambiente em
que os dados gerados por sistemas tradicionais, como ERPs (enterprise resource planning), possuem uma
elevada complexidade. No entanto, ferramentas que possuem uma dinamica de informacao rdpida sao
usadas como apoio para uma tomada de decisao assertiva. A utilizacao de indicadores de desempenho pode
ser muito Util no monitoramento e acompanhamento no processo de gestao de projetos. Neste contexto,
este estudo teve como objetivo implantar indicadores de desempenho de projeto por meio da ferramenta
business intelligence (BI) em uma empresa fabricante de blocos de motores e cabecotes de Joinville. A
reducdo de 30% dos desvios de projeto mostra que a implantacdo da ferramenta Bl reduziu as diferencas
entre planejado e executado. Houve aumento significativo no indicador ROIC (Retorno sobre Capital
Investido) de 8,3% em 2019 para 10,6% em 2021, evidenciando que a partir da implantacdo também houve
melhoria substancial nos indicadores de projetos.

Palavras-chave: Gestao; ERPs; Business Intelligence; Desempenho.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, no mercado globalizado, as empresas tém uma alta competitividade,
aumentando a necessidade do sucesso dos projetos para o desempenho e crescimento do negdcio.
No cendrio atual de instabilidade econdmica é necessdrio que as empresas tenham um bom
planejamento, controle e monitoramento dos seus projetos.

Com o marco da revolucao industrial, o gerenciamento de projetos se tornou obrigatdrio
para alcancar os resultados esperados. A gestao eficiente dos projetos torna a empresa mais agil,
dinamica e preparada para gerar valor. A efetividade de um projeto é composta por dois aspectos
chave, escolha e execucao, uma vez que, quando bem conduzidos, agregam valor além do
planejado por meio de custos e prazos mais competitivos.

Os executivos juntamente com o time de projetos precisam ter dados que os apoiem as
decisbes em tempo real e de forma confidvel. Uma pesquisa realizada em 2017 pelo instituto de
gerenciamento de projetos (Project Management Institute - PMI) indica que os patrocinadores
executivos que ndo estdao alinhados com a estratégia do negdcio tornam-se um dos principais
motivos dos projetos ndo atenderem seus objetivos (PMI, 2017). Com as ferramentas apropriadas
é possivel criar indicadores que permitam detectar tendéncias para diminuir possiveis falhas, assim
garantindo uma melhor utilizacdo dos recursos da companhia. Nesse sentido, um problema
recorrente é entender como ocorre a aplicacao da ferramenta Bl na elabora¢ao de indicadores de
projetos em uma empresa. Se é possivel elaborar indicadores de desempenho por meio da
ferramenta Bl, entdo esta ferramenta poderia suportar o processo de tomada de decisdo na gestao
de projetos, possibilitando promover melhorias nas decisdes estratégicas do negdcio.

Neste contexto, este estudo tem como objetivo implantar indicadores de desempenho de
projetos por meio da ferramenta Business Intelligence (Bl) em uma empresa fabricante de blocos
de motores e cabecotes de Joinville.

Esta pesquisa se justifica na medida em que as empresas brasileiras, em grande parte, sé
sabem do sucesso ou fracasso quando o projeto estd concluido ou quando estd em situacdao de
crise (TERRIBILI FILHO, 2010). A utilizacdo de indicadores de desempenho pode ser muito util no

monitoramento e acompanhamento no processo de gestdo de projetos.
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2 DEFINICAO DE PROJETO

Projeto é um esforco tempordrio e tem como objetivo a criagdo de um novo produto ou
um determinado servico. O projeto deve conter escopo, orcamento e prazos de inicio e fim
definidos (PMBOK, 2013).

Existem diversos tipos de projetos, porém cada um é considerado unico devido as
caracteristicas que possui. Cada projeto pode ter uma natureza exclusiva e conter incertezas e

diferencas quando se trata da criacdo de produtos ou servicos (PMBOK, 2013).

2.1 Tipos de Projetos

Quando uma empresa decide investir, espera-se um retorno do ativo que pode ser tangivel
ou intangivel (LAPPONI, 2007). O Quadro 1 mostra os tipos de projetos. Para ampliacdo e
crescimento do negdcio existem os projetos que sdo caracterizados como Capital Expenditures
(CAPEX) que necessitam investimentos para ampliar capacidade produtiva, constru¢do, montagem

ou implantacdo de equipamentos (PRADO, 2014).

Quadro 1. Tipos de Projetos.

Tipos de Projeto Definicoes
. Lo Troca de algum equipamento ou substitui¢do de instalagdes com final da vida util ou com
Projeto de Substituicao & quip s ¢
desgaste.
Projeto de Modernizagao Melhoria de algum processo com intuito de aumentar a eficiéncia da empresa.
Projeto de Expansao Aumento da producdo, seja por aumento natural ou provocado.
Projeto de Lancamento de Produto Ampliacdo do portfdlio e lancamento de novos produtos, ou busca de novos mercados.
. (. A empresa opta pela mudanca de atividade ou desenvolve um novo produto ou
Projeto Estrategico P . pta p ¢ P
tecnologia.
. NS Mudanca de processo por determinacdo de regulamentacdo do governo ou acordo de
Projeto Obrigatdrio si:dicafo P P 5 & 5 &

N&o muito utilizado na compra de ativo fixo/ direto, mas é esperado que esse
investimento traga futuros lucros ou beneficios para a empresa.
Projeto Financeiro Retornos financeiros que a empresa tera futuramente.

Fonte: Lapponi (2007).

Projeto Intangivel

2.2 Gestao de Projetos

Gestdo de projetos é a programacao, planejamento e o controle das atividades para
alcancar um resultado. O gerenciamento de projetos é a aplicabilidade do conhecimento,
habilidades, ferramentas e métodos das atividades do projeto para atingir os requisitos. Esse

gerenciamento é executado por meio da aplicacdo de processos agrupados em: iniciacdo,
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planejamento, execu¢do, monitoramento, controle e encerramento (PMBOK, 2013).
O gerenciamento de projetos deve considerar algumas dreas de conhecimento como:
escopo, qualidade, custo, integracao, compras, riscos, partes interessadas, tempo, comunicacao e

recursos humanos (COSTA; PEREIRA, 2019).

2.3 Monitoramento e Controle

O monitoramento e controle servem para averiguar como estd o andamento do projeto,
possibilitando verificar os desvios e, se necessario, realizar correcdes. Um bom planejamento faz
com que o monitoramento e controle sejam eficazes, garantindo que as chances de sucesso do

projeto com estimativa de menores prazos, custos e riscos.

2.4 Indicadores

Os indicadores-chave de desempenho (Key Performance Indicators ou KPIs) sdo
empregados para monitoramento e controle de projetos. O indicador precisa ter uma linguagem
simples para facilitar a interpretacdo e compreensao do usuario (CALDEIRA, 2013).

Ha dois requisitos basicos que um indicador precisa atender. O primeiro é permitir 0 acesso
ao histdrico para comparacdes de possiveis mudancas no cendrio do projeto. O segundo requisito
é a andlise em tempo real que permite as tomadas de decisGes perante a situacdo indicada

(TERRIBILI FILHO, 2010).

2.4.1 Indicadores Estratégicos

Neste capitulo serdao abordados indicadores de projetos que sdo atrelados a estratégia do
negdcio, como portfdlios e indicadores econémicos. Na Figura 1 é ilustrado o gerenciamento de

projetos na organizac¢do (PMI, 2006).
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Figura 1. O gerenciamento de projetos na organizacao.

Estratégia e Objetivos
Corporativos

Recursos Organizacionais

Fonte: PMI (2006).

Os projetos e programas em alguns casos nao estdo relacionados diretamente ao portfdlio,

embora estejam ligados ao plano estratégico da organizag¢ao (PMBOK, 2013).

2.4.1.1 Indicadores por Portfélios

Os projetos tém como objetivo apoiar direta ou indiretamente a organiza¢ao para alcangar
seus objetivos estratégicos. O controle por portfélio é um conjunto de projetos ou programas

agrupados para garantir alinhamentos estratégicos do negdécio (PMBOK, 2013).

2.4.2 Indicadores de Desempenho de Projetos

Os indicadores de desempenho de projetos sao representac6es que medem, a satisfacao
das partes interessadas, tempo, custos, qualidade e riscos (TERRIBILI FILHO, 2010).
O projeto é composto pelo triangulo de ferro, ou triplice restricdo, composto por: escopo,

tempo e custo. Essa base precisa estar bem planejada para que o projeto alcance bons resultados.
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Os principais indicadores de desempenho utilizados sdo CPI (Cost Performance Index), na lingua
portuguesa foi traduzido por IDC (indice de Desempenho de Custos) e SPI (Schedule Performance
Index) ou IDP (indice de Desempenho de Prazos) (PMBOK, 2013).

O SPI ou IDP é o indicador utilizado para medir progresso de prazos, sendo possivel avaliar

se 0s projetos estdo com tendéncias de desvio (PMBOK, 2013).

O SPI € calculado pela seguinte equagdo:

5PI = d
PV (1)

Onde:

EV: Earned value (valor agregado pelo trabalho realizado);
PV: Planned value (valor planejado do trabalho).

Os critérios de avalia¢do sao:

SPI =1- Projeto dentro do prazo;
SPI > 1 - Projeto adiantado;
SPI < 1- Projeto atrasado.

O CPI ou IDC é um dos indicadores utilizados para medir os custos dos projetos, tem como
objetivo mostrar a performance e indicar se o projeto estd com o0s custos iguais ao previsto

inicialmente (PMBOK, 2013).
2.5 Business Intelligence (BI)

Inteligéncia de negdcios (Business Intelligence ou Bl) é uma metodologia que combina
arquiteturas, ferramentas, base de dados, analises e aplicativos. O Bl possibilita acesso aos dados
em tempo real, permitindo que sejam manipulados por gestores e analistas com a capacidade de
conduzir a determinadas andlises (SHARDA et al., 2019).

O termo Bl foi criado pelo Gartner Group por volta dos anos 90, no entanto o conceito ja era
utilizado nos anos 70 através de sistemas de informag¢6es gerenciais. Durante este periodo os
relatdrios gerados nao possuiam capacidade analitica, sendo apenas estaticos e bidimensionais. Na

Figura 2 é mostrada a evolucdo dos sistemas e o suporte a tomada de decisdo (SHARDA et al., 2019).
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Figura 2. Evolucdo do apoio a decisdo, inteligéncia de negdcios e analise de dados
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Fonte: Sharda et al. (2019).

A arquitetura do Bl é composta por quatro pilares: fonte de dados, consolidacao, andlise de

dados e painéis de controle (dashboards). A estrutura realiza a interface com usudrio para tomada

de decisdo. Na Figura 3 é apresentada a arquitetura do Bl em alto nivel (SHARDA et al., 2019).

Figura 3. Arquitetura do Bl em Alto Nivel.
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Fonte: Sharda et al. (2019).

As organiza¢des geram dados de desempenho e histdricos para que seja possivel uma

tomada de decisdo assertiva baseada em dados coletados. O que torna o Bl tdo importante é a

transformacao de dados em informac¢des que conduzem simulagbes complexas e aprimoram
previsdes (SHARDA et al., 2019).
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2.5 BLOCOS DE MOTORES E CABECOTES

Motores automotivos sdo dispositivos que transformam calor em trabalho. E o
equipamento responsavel por transformar energia em movimento no veiculo em que estd
instalado (BRUNETTI, 2018).

O bloco é amaior pe¢a do motor e a estrutura base para montagem dos componentes. Pode
ser produzido em ferro fundido ou ligas de aluminio conforme representado na Figura 4 (CAPELLI,

2010).

Figura 4. Bloco de motor.

Fonte: Capelli (2010).

O cabecote € a parte superior do motor, produzido em ferro fundido ou aluminio, e tem
elevada solicitagao térmica relacionada a passagem de ar e combustivel controlada pelas valvulas
presentes nos cilindros (CAPELLI, 2010). Desta forma, € necessdrio que o motor seja produzido em
um material resistente as solicitagdes mecanicas e térmicas. Na Figura 5 sdo ilustrados os cabecotes

de motor.

Figura 5. Cabegotes de motor.

Fonte: Capelli (2010).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo detalhados os procedimentos metodolégicos adotados no estudo,
incluindo a descri¢ao da coleta de dados. A pesquisa foi conduzida como um estudo de caso com
objetivos exploratdrios, abrangendo tanto dados qualitativos quanto quantitativos, os quais foram
obtidos em campo.

O ambiente da pesquisa € uma metaldrgica multinacional brasileira que produz
componentes estruturais em ferro fundido localizada em Joinville, no estado de Santa Catarina. A
empresa nao sera identificada com o intuito de preservar a suaimagem.

A companhia conta com cinco parques fabris: dois instalados no Brasil, dois no México e um
em Portugal. O seu processo de fabricacao consiste em vazar o metal liquido em um molde com a
geometria da peca desejada. Apds o resfriamento e solidificacao, a peca € usinada para alcangar a
geometria final.

A drea de desenvolvimento desta pesquisa é denominada escritdrios de projetos (Project
Management Office - PMO), departamento responsdvel por definir e manter os padrées de
gerenciamento de projetos. Atualmente, a unidade de estudo é composta por mais de 19 mil
funciondrios, dos quais 7 compdem a drea de PMO corporativo, em diversos niveis hierdrquicos.

A realizacao deste estudo foi possivel por meio das etapas que envolvem a anadlise do
sistema utilizado pela drea de PMO para criacao de indicadores, andlise de novas ferramentas e
validacao para estruturacdo dos dashboards.

Inicialmente, definiu-se os principais indicadores de projetos, determinando quais seriam
migrados para o Bl. Em seguida, procedeu-se a selecao da ferramenta de Bl, em colabora¢ao com
a drea de TI, escolhendo as ferramentas disponibilizadas pela empresa para a construcdo dos
indicadores. Posteriormente, desenvolveu-se o aplicativo PMO CAPEX, destinado ao
desenvolvimento dos dashboards.

Na fase seguinte, realizaram-se testes e validacdes pela drea de negdcio (PMO),
confirmando-se o que foi proposto nas etapas anteriores. Apds isso, foram conduzidos
treinamentos com os usudrios. Além disso, aplicou-se uma pesquisa de satisfacao para identificar
possiveis melhorias nos relatdrios gerados pelo Bl.

Os resultados obtidos demonstraram os principais ganhos objetivos apds a implementacao
do Bl na drea de PMO. Em suma, todas as fases foram essenciais para alcancar o objetivo final, ou

seja, aimplantacado de indicadores de desempenho de projetos por meio da ferramenta de business
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intelligence.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por meio da andlise das ferramentas utilizadas pelo setor de PMO Corporativo, buscou-se
padronizar a fonte de dados para a emissao de relatdrios gerenciais destinados aos gestores de
projetos, utilizando uma ferramenta capaz de fornecer informa¢6es em tempo real para auxiliar
na tomada de decisdes.

Anteriormente, utilizava-se o MS Excel para estas atividades, com os dados sendo
preenchidos manualmente pelo time uma vez por més, resultando em elevado tempo de execucao
e possibilidade de erros de digitacao, o que acarretava um elevado tempo de tomada de decisao,
o qual dependia da etapa anterior. Na Figura 6 é ilustrado um exemplo da base de dados de
projetos antes da implementacdo do Bl (Business Intelligence).

Assim, foi avaliada a viabilidade da implementacdo de Bl para a criacao dos indicadores de
projetos, aproveitando a ferramenta ja utilizada em outros setores da empresa, com cooperacao
da drea de Tecnologia da Informacdo (TI), com o inicio de desenvolvimento em 2019, e melhorias

continuas desde entdo.

Figura 6. Exemplo da base de dados dos projetos.

; ; Comprometido + R % Desvio Prazo % Desvio
Planta Natureza Fase Projeto Orgamento Liberado Realizad % Disposto Cust P Status
| | = El =l [r|Realizado -] [ Custo [7](meses) ) Prazo [} "]
Eficiéncia .
BR R Em execugao PROJETOA BRLO BRLO BRLO MNA 0,00% 12 11,00% .
Operacional
BR  Sustentagio Emexecugio PROJETOB BRLO BRLO BRLO NA 2,00% 6 5,00% Q
BR  Expansio  Emprojeto  PROJETOC BRLO BRLO BRLO NA 0,00% & 0,00% @

Fonte: Os autores (2022).

As discussdes na fase inicial abordaram a estrutura¢do da base de dados e a ldgica de
aplicac@o. Foram avaliados quais dados e processos seriam necessdrios para integrar a ferramenta
de BI, resultando naidentificagdo de trés fontes de dados essenciais: a base de plano or¢amentario
em Excel, o sistema ERP (Enterprise Resource Planning - Sistema de Gestdo Integrado) e a
plataforma de armazenamento de dados SharePoint. Na Figura 7 é representado o fluxo de

informacgOes capturado pela ferramenta de Bl para construcao dos indicadores.
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Figura 7. Fluxo de informacg6es do Bl CAPEX.
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Fonte: Os autores (2022).

O fluxo desenvolvido, representando os processos utilizados pela area de PMO, é composto
por todas as bases de dados que sdo interligadas para gerenciamento dos projetos. Na drea havia
uma lista de indicadores, sendo que os indicadores financeiros e de desempenho foram
selecionados para migra¢ao para o Bl. Com os indicadores e regras definidas, o time de Tl iniciou o
processo de criagao do Bl CAPEX.

Na selecao da ferramenta Bl, o software QlikSense € utilizado como padrao na empresa e
permite ao usudrio criar dashboards a partir de uma fonte de dados. A Figura 13 mostra a pagina
inicial para criacao dos dashboards. O Qliksense permite ao usudrio utilizar diversas fontes de dados,
tais como: Excel, ERPs e demais softwares.

Durante a validacdo, os dados manipulados pelo Bl foram comparados com as demais
anadlises. A primeira implementacdo da ferramenta ocorreu em 2020, sendo que o aplicativo foi
integrado aos painéis de controle da produ¢dao em 2021.

Apds a implementacdo do aplicativo, foram realizados treinamentos para os usudrios,
incluindo gestores, executivos e time de projetos. Em seguida, apds 6 meses de implementacao, a
equipe realizou uma pesquisa para avaliar o nivel de satisfacao dos usudrios frente as informacdes

fornecidas pelo Bl CAPEX.
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O resultado apresentou que 83% dos usuadrios avaliaram positivamente a iniciativa. Na

divisdo de lideres e executivos, foi observado que 81% dos lideres de projetos avaliaram
) q proj

positivamente os relatdrios gerados pela ferramenta, sendo que 78% dos executivos indicaram

melhoria no suporte a tomada de decisao conforme indicado na Figura 8.

Figura 8. Resumo da pesquisa de satisfacdo.

USUARIOS LIDERES DE PROJETOS EXECUTIVOS
Relatérios PMO Relatdrios e Controles PMO Suporte a tomada de decisdo
» 83% constatam que o PMO *81% se sentem atendidos pelos relatdrios « 78% acreditam que houve melhora na
Corporative ajuda integras as dreas e de PMO; gestdo de projetos da empresa;
partes interessadas do negdcio; = 80% reconhecem a melhora nos controles
de projetos;

Fonte: Os autores (2022)

Desta forma, notou-se que houve melhorias perante a entrega de dados e confiabilidade
das informacdes. Com a gestao de projetos houve melhoria substancial nos indicadores de projeto.
O controle dos projetos apontou um desvio de 64% em 2019, com reducdo para 34% em 2021.

Além disso, foi possivel tomar decisées mais assertivas com as informacgdes atualizadas em
tempo real com a aplicacdo do Bl em 2021. Houve aumento significativo no indicador ROIC de 8,3%
em 2019 para 10,6% em 2021.

Os resultados obtidos mostram que a aplicagdo do Bl foi importante para a gestao dos
projetos, reduzindo os desvios e aumentando o retorno sobre o capital investido. Além desses
ganhos quantitativos, também foram obtidos ganhos qualitativos, como maior uma confiabilidade
dos indicadores com informacdes em tempo real, uma menor manipulacao de dados, e uma maior

facilidade de elaboracao de relatdrios mensais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao agil tem sido amplamente empregada em segmentos de negdcio relacionados
com a Tecnologia da Informacdo (TI). O acesso a informac¢bes de um modo amplo e eficaz é um
diferencial em um ambiente em que os dados gerados por sistemas tradicionais, como ERPs,

possuem uma elevada complexidade. No entanto, ferramentas que possuem uma dinamica de
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informacdo rapida sao usadas como apoio para uma tomada de decisao assertiva.

Neste contexto, este estudo teve como objetivo implantar indicadores de desempenho
de projeto por meio da ferramenta Bl - Business Intelligence — em uma empresa fabricante de
blocos e cabecotes de Joinville. Os indicadores de projetos da empresa no setor de PMO, que
incialmente eram manipulados em MS Excel, ocasionado em possibilidade de erros de
manipulacao, e elevado tempo para visualizacao dos indicadores, que impactava nas tomadas
de decisao da equipe gerencial, foram gradativamente substituidas pelas ferramentas de Bl,
apos avaliacdo e apoio do time de T, utilizando o software Qlik Sense, para criacao dos
dashboards.

A fase mais critica na implanta¢do do Bl foi a estruturacdo de dados, uma vez que havia
uma complexidade de integracao dos dados e bases. Com esta fase concluida, foram realizados
os painéis de indicadores de projetos. A gestao de CAPEX, o Resumo por Portfdlio e o Relatdrio
para Monitoramento por Projeto estao entre os principais painéis implantados. Estes painéis
permitem acompanhar o progresso de grupos, programas e projetos, bem como acompanhar
os principais indicadores econdmicos de viabilidade financeira: ROIC, VPL, Payback e TIR.

Na sequéncia, foram realizados os testes para valida¢dao. A primeira base de dados foi
implantada em 2020, porém a integracdo com a producao para visualizacdo dos dashboards
pelo Bl CAPEX ocorreu em 2021.

Esse estudo de caso mostrou que devem ser rigorosos os critérios para coleta de dados
e 0 quanto a ferramenta Bl colabora para transformar dados em informacdes precisas e com
maior agilidade. Como o processo envolve técnicas, ferramentas e pessoas, além da
implantag¢do da ferramenta de Bl, é preciso uma mudanc¢a na cultura da organizagao.

Para os proximos trabalhos, sugere-se a combina¢ao de Business Intelligence com
Inteligéncia Artificial (IA). Essas duas tendéncias podem se relacionar para solucionar

problemas de forma precisa e aprimorar o planejamento estratégico das empresas.
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