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RESUMO

Projetos fazem parte da estratégia de negd6cios de uma empresa, podendo atingir
todos os niveis de uma organizagao e ter diferentes niveis de complexidade. Sua
gestao € marcada por etapas, onde o responsavel por coordenar o projeto é de grande
importancia e suas acdes e decisdes sdo fundamentais para o sucesso do mesmo
sendo indispensavel a capacidade de agir de forma rapida e correta sempre que
necessario. O Bl se apresenta entdo como um grande aliado no monitoramento e
controle de projetos. Através dele os dados sao coletados, tratados e analisados,
viabilizando a implementacdo de estratégias e auxiliando no processo de toma de
decisao. Entretanto, ndo podemos afirmar que tais projetos sdo realmente orientados
por dados se, ao contrario de automaticamente implementar acdes ja definidas de
acordo com os dados processados, cada acdo depender de uma nova avaliagao e
decisao do gestor do projeto. O presente estudo tem como principais objetivos, avaliar
a possibilidade de se tomar decisdes de forma automatica e definir os principais
critérios para sua aplicacéo; elencar conceitos das areas de conhecimento envolvidas
que suportam a tomada de decisdo automatica; elaborar uma sistematica para
aplicacido de tomada de decisGes automatizadas em projetos; e apresentar o ambiente
da gestdo de projetos orientada por dados e o papel do gerente de projetos neste
cenario. Para alcanga-los utilizou-se pesquisa bibliografica e documental abordando
conceitos das areas de conhecimento estabelecidas, possibilitando a criagdo de um
mapa conceitual que sustenta a sistematica desenvolvida, avaliando a possibilidade
de automatizagdo de decisbes em projetos, abordando os critérios e limitagdes
encontradas levando em consideracao o estudo das estruturas de tomada de decisao
e 0 modelo de analise de risco em projetos. Concluiu-se entdo que a aplicagdo da
sistematica em conjunto com um sistema de BI, possibilita a tomada de decisdes
automaticas na gestdo de projetos, melhorando a qualidade das decisbes e a
eficiéncia do gerente de projetos, além de promover a cultura de planejamento
estratégico e gestéo proativa.

Palavras Chave: Projetos, business intelligence, projetos orientados por dados,
sistematica de projetos, tomada de decisdo.



ABSTRACT

Projects are part of company's business strategy, reaching all levels of an organization
and having different levels of complexity. The projects management are marked by
stages, where the person responsible for coordinating the project has great importance
and its actions and decisions are fundamental to project success, being essential the
ability to act quickly and correctly whenever necessary. In this way the Business
Intelligence is presented as a great ally in project monitoring and control. Through the
Bl, data are collected, processed and analyzed, enabling the implementation of
strategies and assisting in the decision-making process. However, we cannot say that
such projects are really data driven if, instead automatically implementing actions
already defined according to the processed data, each action depends on a new
assessment and decision by the project manager. The present study has as main
objectives, to evaluate the possibility of making decisions automatically and to define
the main criteria for its application; list concepts of the knowledge areas involved that
support automatic decision making; develop a methodology for applying automated
decision-making to projects; and to present the environment of data-driven project
management and the role of the project manager in this scenario. To reach them,
bibliographic and documentary research was used, addressing concepts from the
established areas of knowledge, enabling the creation of a conceptual map that
supports the developed methodology, evaluating the possibility of automating project
decisions, addressing the criteria and limitations found taking into account the study of
decision-making structures and the risk analysis model in projects. It was concluded
that the application of the methodology in conjunction with a Bl system, enables
automatic decision making in project management, improving the quality of decisions
and the efficiency of the project manager, in addition to promoting the culture of
strategic planning and proactive management.

Key Words: Projects, business intelligence, data-driven projects, projects
methodology, decision making.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, mudangas tecnoldgicas, econdmicas, culturais, sociais e entre
outras, estdo acontecendo em velocidade exponencial, e neste ambiente competitivo
os projetos tém grande importancia para gestéo estratégica destes avancgos.

Projetos possibilitam a implementacéo de estratégias a fim de se alcangar os
objetivos desejados de forma planejada e bem sucedida, através de um processo de
gerenciamento e controle, envolvendo comumente o gerente de projeto, a equipe e
conhecimentos multidisciplinares.

O PMI (2012) complementa esta definicdo, conceituando o gerenciamento de
projetos como sendo a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas, a fim de gerenciar o trabalho de uma equipe para atingir objetivos especificos
e atender a requisitos especificos no tempo especificado.

Dentre as ferramentas que um gerente de projetos pode utilizar para fazer o
monitoramento e controle dos projetos, esta o Business Intelligence (Bl), que consiste
em uma série de conceitos, metodos, aplicagbes e tecnologias, utilizadas para
transformar dados brutos em informacao valiosa através da coleta, transformacao e
disponibilizagdo dos dados de projetos, viabilizando sua analise e utilizagdo no
processo de tomada de decisdo (TURBAN et al., 2008).

A anadlise de dados de projetos é pratica amplamente utilizada, antes mesmo
dos sistemas de Bl gerentes de projetos ja coletavam dados para analise de
progresso, custo, entregas, qualidade e etc, e dado o0 aumento da sistematizagéo das
organizagdes, a utilizagao de sistemas de Bl para andlise e gestdo de projetos tornou-
se exequivel.

Entretanto, observa-se que a utilizagado de sistemas de Bl para a gestdo de
projetos € amplamente aplicada de forma informativa, para embasar tomada de
decisdes.

Neste estudo busca-se apresentar uma proposta de utilizagcdo de sistemas de
Bl para uma gestao de projetos orientada por dados, avaliar a possibilidade de tomar
decisbes de forma automdtica e entender sua aplicagdo, criando por fim, uma

sistematica para implementacéo deste processo.



1.1 RELEVANCIA

A crescente competi¢cdo e inumeras mudangas que organizagdes vém sofrendo
para oferecer novos produtos, garantir a qualidade de seus servigos e ganhar posigao
vantajosa no mercado, tem grande impacto na forma que gerentes de projetos
conduzem seus trabalhos.

No cenario atual, o sucesso de um projeto esta diretamente ligado a
performance do gestor de Projetos, as decisdes por ele tomadas e a velociadade a
que reage a eventos no decorrer dos projetos.

Nesse contexto, observa-se também, forte cobranca das organizagdes em
tomada de decisbes ageis e assertivas durante a execucao de Projetos.

Tendo isso em vista, pode-se utilizar o Bl para automatizar decisdes na gestao
de projetos?

Este estudo apresenta uma forma de decisbes serem tomadas de forma
antecipada, permitindo a implementagéo de ag¢des provenientes dessas decisdes de
forma automatica durante a execugdo de projetos, melhorando a qualidade das
decisdes e diminuindo a urgéncia de possiveis problemas, além de eximir do gerente
de projetos a necessidade de intervengdo constante para definicio de acdes
repetitivas nos projetos, permitindo que se concentre no gerenciamento, controle e

analise do mesmo.

1.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O presente trabalho visa fornecer embasamento tedrico para que gerentes de
projetos possam aplicar técnicas de Business Intelligence em seus projetos com foco
na automacéao de tomada de decisdes, despertando assim o interesse a respeito do
assunto.

N&o € o objetivo deste trabalho o aprofundamento no processo de gestao de
riscos, assim como na definicdo de métricas e decisdbes que podem ou nao ser
aplicadas a sistematica proposta, tampouco a criagdo de sistemas ou ferramentas

para aplicacdo de tomada de decisbes automaticas.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Possibilitar a tomada de decisbes automaticas no gerenciamento de projetos.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Avaliar a possibilidade de se tomar decisdées de forma automatica e definir os
principais critérios para sua aplicacao;

e Elencar conceitos das areas de conhecimento envolvidas que suportam a
tomada de decisdo automatica;

e Elaborar uma sistematica para aplicacdo de tomada de decisbes
automatizadas em projetos;

e Apresentar o ambiente da gestao de projetos orientada por dados e o papel do

gerente de projetos neste cenario.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo foi desenvolvido em 5 capitulos, conforme estrutura abaixo:

O primeiro capitulo tem como finalidade introduzir o tema e apresentar a
relevancia do assunto, delimitagdo do estudo, objetivos e estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, apresenta-se uma revisdo da literatura dos conceitos
utilizados no desenvolvimento do estudo: business intelligence; gestao de projetos; e
o processo de tomada de decisao.

O terceiro capitulo mostra o método utilizado para o desenvolvimento do
estudo.

No Quarto capitulo, sdo exibidos os resultados e discussbes da sistematica
proposta para automacio da tomada de decisdo na gestao de projetos.

Por fim, no quinto capitulo apresentam-se as consideragdes finais, objetivos

alcancados, bem como propostas de novos estudos acerca do tema.
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2 REFERENCIA TEORICA

Capitulo exclusivo para embasamento tedrico e analise de perspectivas de
diferentes autores sobre os conceitos utilizados no desenvolvimento deste estudo,

como business Intelligence, gestao de projetos e processo de tomada de deciséo.

2.1 CONCEITOS BUSINESS INTELLIGENCE

O termo Business Intelligence é utilizado para descrever um ecossistema de
ferramentas, tecnologias, arquiteturas e metodologias com o propdsito comum de
auxiliar a tomada de decisbes em negécios (RAISINGHANI, 2004), tendo como
principais objetivos, auxiliar na coleta, interpretagdo, manipulagcdo, analise e
disponibilizagdo de dados para que a alta diregcao, gerentes e analistas de negécios
possam tomar decisdes baseadas em fatos (TURBAN et al., 2008).

Na década de 50, Luhn (1958) ja utilizava o termo Business Intelligence,
visando melhorar a comunicagcdo e disseminagdo da informagdo no ambiente
organizacional. De acordo com ele, a comunicacgao eficiente € fundamental para obter
progresso em todas as areas do esforgco humano, e o Business Intelligence seria o
impulsionador desta comunicagdo para que os objetivos das organizagcbes fossem
atingidos.

Foi entdo que na década de 90, com o avanco tecnolégico dos computadores
e novos estudos voltados para analise de dados (BARBIERI, 2011), que os sistemas
de Bl comegaram a se parecer com os que temos atualmente. Com um conceito
aprimorado de Bl o Gartner group foi um marco no desenvolvimento destes sistemas,
englobando aplicagdes, infraestrutura, ferramentas e metodologias para garantir o
acesso e analise de informagdes a fim de otimizar decisbes e performance,
transformando dados em informacdo que por sua vez sdo transformados em
conhecimento. Tais informagdes podem ter origem interna ou externa a organizagao,
podendo se tratar tanto de informacdes de processos e operagbes como também
informacbes de mercado (FETZNER et al., 2011).
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2.1.1 Dado, informagao e conhecimento

Na viséo de Ferreira et al. (1999, p. 602) dado é o “elemento de informagéao, ou
representacdo de fatos ou instrugcoes, em forma apropriada para armazenamento,
processamento ou transmissao por meios automaticos”. Oliveria (2002) afirma que
dados por si s6 nao sao capazes de produzir compreensao de determinado fato ou
situacado. E segundo Miranda (1999) dado pode ser considerado como um conjunto
de registros qualitativos ou quantitativos, que apds organizado, agrupado,
categorizado e padronizado, transforma-se em informagao, que por sua vez deve ser
analisada de modo a embasar uma tomada de decisgo.

Essas informagdes quando aprimoradas através de sistemas e pessoas,
podem gerar um vasto ambiente com inumeros cenarios possibilitando a analise de
oportunidades e gerando conhecimento.

Nos mais diversos segmentos a informagao é utilizada para embasar o suporte
a tomada de decisao, e quando gerenciada de forma eficaz pode se tornar uma fonte
para vantagem competitiva empresarial (TAPSCOTT, 1997).

O Quadro 1 exibe a distingdo entre dado, informagao e conhecimento conforme

a visao de Davenport (1998).

Quadro 1: Dados, informagéao e conhecimento

Dados

Informacio

Conhecimento

Simples observagdes sobre o
estado do mundo

Facilmente estruturado

« Facilmente obtido por
Maquina s

* Frequentemente
quantificado

* Facilmente transferivel

Dados dotados de relevincia
¢ proposito

* Requer unidade de

analise

* Exige consenso em
relacdo ao significado

* Exige necessariamente a
mediacdo humana

Informagdo valiosa da mente
humana

Inclui reflexdo, sintese,
contexto

* De dificil estruturagio

* De dificil captura em
maquinas

* Frequentemente tacito

* De dificil transferéncia

Fonte: (DAVENPORT, 1998)

Dados sao fatos brutos, geridos por pessoa ou tecnologia adequada. Sdo mais
faceis de obter, comunicar e armazenar. Ja a informagdo sdo dados que contém
relevancia e propdsito, caracteristicas essas que so lhe sédo atribuidas através de sua
leitura por seres humanos, ou seja, dado s6 é transformado em informacéo através

de pessoas. A informagao é posteriormente transformada em conhecimento, sendo
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este o mais valioso e mais dificil de gerir, ele vai além da simples leitura do dado em
busca de informacéao, o conhecimento depende da interpretagao, de um significado e
da propria sabedoria de cada individuo (DAVENPORT, 1998).

2.1.2 Processo KDD (Knowledge Discovery in Databases)

Segundo Piatesky-shapiro (1991), a Descoberta de Conhecimento em Bases
de Dados (Knowledge Discovery in Databases), consiste em um processo, nao trivial,
de extrair informagbes implicitas, uteis e previamente desconhecidos, a partir de
dados armazenados em um banco de dados.

Fayaad et al. (1996) compartilha da mesma visao definindo o processo KDD
como “processo nao-trivial de identificagdo valida, em dados, novos, potencialmente
uteis e finalmente com padrbées compreensiveis”.

O processo de descoberta de conhecimento baseia-se na exploracao de dados
armazenados em banco de dados, transformando informagdes ora implicitas e
desconhecidas, em conhecimento Util e compreensivel, que permita suportar tomadas
de decisdes relevantes (GALVAO e MARIN, 2009).

Este processo de descoberta utiliza principios como métodos estatisticos e
técnicas de inteligéncia artificial, dividindo-se em cinco etapas: selegdo, pré-
processamento, transformacao, mineragcao de dados e interpretacao (FAYAAD et al.,
1996).

Figura 1: Processo KDD

Interprchcao

(7!1 Mini ID a)Acdo 1
b)Acgdo 2
@sfomm@ l
o + Conhecimento
— o
\/eproccss&
—_mento ‘ Padrdes
gt_l wo ,,,,,,,,,,,,,, ] :
e ) Dados '
- \ ransformados '

Dados
D ados 1 D"ndos relev antes pré-processados

Fonte: (Fayaad et al. 1996).
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Conforme mostrado na figura 1, a primeira fase é a Sele¢cao dos dados, fase
em que sdo escolhidos os dados que serdo analisados e que tem grande relevancia
para o resultado final. O conjunto de dados escolhido deve fazer sentido para a
pesquisa proposta, e por esse motivo, esta selecdo muitas das vezes € realizada por
um especialista da area do estudo.

Na segunda fase acontece a limpeza dos dados, ou pré-processamento. Esta
etapa visa melhorar a qualidade dos dados, eliminar dados invalidos, redundantes,
problemas de inconsisténcia, entre outros, que podem dificultar ou influenciar no
momento da analise.

Apds realizar o pré-processamento, na etapa de Transformacao, os dados sao
formatados e armazenados de forma adequada a fim de viabilizar a analise e
aplicagao de algoritmos. Além disso, € verificada a possibilidade de criagdo de novos
atributos através de dados existentes.

Com os dados selecionados, limpos e armazenados, comeg¢a uma das
principais e mais abrangentes etapas do KDD, o Data Mining (Mineragédo de Dados).
Este € o momento em que os dados sao expostos a ferramentas, técnicas e algoritmos
de analise para descoberta de padrdes.

Cardoso e Machado (2008, p. 503), acrescentam dizendo que a Mineracao de
dados (Data Mining) é “uma area de pesquisa multidisciplinar, incluindo principalmente
as tecnologias de banco de dados, inteligencia artificial, estatistica, reconhecimento
de padrbes, sistemas baseados em conhecimento, recuperagao da informacéo,
computacao de alto desempenho e visualizacao de dados”.

Os padrées encontrados na etapa anterior através das técnicas de DM, devem
ser analisados e interpretados, em busca de informagdes e conhecimento, marcando
assim a ultima fase do processo apresentada por Fayaad et al. (1996), a fase de
Interpretacdo. E nela que se deve avaliar a relevancia dos padrdes encontrados e a
eficacia do método aplicado na fase de Mineragao dos dados.

Muitas das vezes, faz se necessario o cruzamento de dados de varias fontes
para que se consiga gerar informagdes e conhecimento relevantes, o que pode tornar
0 processo extremamente complexo.

Segundo Barbieri (2011), a utilizagdo de varias fontes de informagédo e
estruturas como banco de dados transacionais OLTP(Online Transaction Process) e
o armazenamento destes dados em Data Warehouse e Data Marts, viabilizando

posterior consulta e analise no sistema OLAP(Online Analytical Process), séo



14

extremamente necessarias para um Bl efetivo, permitindo o cruzamento de

informagdes de diferentes sistemas de forma segura e eficaz.

2.1.3 OLTP e OLAP

As siglas OLTP e OLAP fazem referéncia a processos transacionais e
processos analiticos, e sao as siglas de “Online Transaction Process” e “Online
Analyticas Process” respectivamente. OLTP e OLAP n&o sao processos concorrentes,
mas sim processos que complementam um ao outro (Turban, 2008).

Sistemas transacionais, sdo amplamente adotados por empresas e negocios
para atender suas necessidades operacionais. De acordo com Braguittoni (2007) o
ambiente OLTP é projetado para suportar as operagdes diarias do negécio e é capaz
de processar milhares de requisi¢des simultdneas sem apresentar problemas.

Segundo Turban (2008) os sistemas OLTP sao responsaveis por registrar as
transagdes realizadas por determinada operagdo da organizagdo, através de
processamento cliente/servidor e softwares intermediarios.

A figura 2 ilustra o um ambiente OLTP.

Figura 2: Ambiente OLTP

4 ) Servidor
)
Excel
Servidor
EPM

Fonte: Préprio autor.

Porém, em se tratando de emissio de relatérios, dashboards e consultas ao

banco de dados em busca de informacdes, a arquitetura transacional ndao é a mais
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indicada. O ideal é que os dados sejam transferidos do ambiente transacional (OLTP)
para o ambiente analitico, denominado como OLAP (Online Analytica Process). Este
ambiente, diferentemente do OLTP, é arquitetado de forma dimensional e sem
normalizacéo para suportar requisicbes com grandes volumes de dados e consultas
complexas (HAN et al, 2011).

Os dados sdo armazenados no ambiente OLAP através de um DW (Data
Warehouse), que segundo Inmon (2005) é um repositorio com alta disponibilidade de
dados atuais e histéricos de possivel interesse dos gestores de toda organizacgao.

Em um DW os dados sédo organizados de forma a facilitar o processamento
analitico como: mineracao de dados, consultas, analise dinAmica e multidimensional,
geragao de relatérios, e demais aplicagdes de suporte a decisao.

A figura 3 ilustra o cenario supracitado.

Figura 3: OLTP vs OLAP

BUSIMESS OLAP I l I I I I BUSIMESS DATA

PROCESSES WAREHOUSE

Fonte: (imaginarycloud.com/oltp-vs-olap).

Inmon (2005) evidencia que um DW deve possuir quatro caracteristicas

fundamentais:
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Orientado por tema: por exemplo, vendas, clientes ou produtos,
proporcionando uma visao mais abrangente da organizacgao.
Integrado: dados provenientes de fontes diferentes devem estar
em formato consistente, sem problemas e discrepancias de
nomeacéo, unidades de medida, entre outras.

Variavel no tempo: possibilidade de referir-se a algum momento
no tempo, sem necessariamente dizer respeito ao estado atual
(exceto nos sistemas em tempo real). Detectar tendéncias,
desvios e relagbes a longo prazo, possibilitando previsdes e
comparacdes.

Nao Volatil: apos a carga dos dados em um DW, estes ndo podem
ser alterados, qualquer alteragcdo é registrada como um novo
dado, e dados obsoletos sdao descartados conforme definicao

estratégica.

O processo de captura dos dados nos sistemas transacionais, tratamento

destes dados e armazenamento no DW, possibilitando sua futura utilizacdo, é

conhecido como processo ETL (Extract, Transform, Load) e é representado pelas trés

primeiras etapas do processo KDD, como mostra a figura 4.

Figura 4: Processo ETL no KDD

— o S
| Trameormacho )

- Daclion
"l‘ _ _- -. ] A e ;/ iransiorm ados
4 e

L J Dados

" =
| Dados relevanies e

Fonte: (Fayaad et al. 1996).
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Obstante os dados necessarios aos gerentes e executivos estejam
armazenados e disponibilizados para consulta no DW, devem ser aplicadas técnicas
de mineracao de dados e utilizadas ferramentas robustas de analise e inteligencia
artificial, em busca de padrdoes que podem ser regras, correlagbes, semelhancgas,
tendencias e modelos preditivos, a fim de encontrar informacgdes relevantes capazes
de embasar tomada de decisdes (TURBAN et al, 2008).

2.2 CONCEITOS DA GESTAO PROJETOS

Projeto pode ser definido como um esforgo temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI, 2012).

Geralmente fazem parte da estratégia de negdécios de uma empresa, podendo
atingir todos os niveis de uma organizagao, e por muitas vezes, extrapolar este limite,
atingindo fornecedores, clientes, e demais instituicbes associadas ao negocio.

Projetos podem se apresentar de varias formas e tamanhos, alguns de rapido
desenvolvimento e poucos recursos, outros, por outro lado, de extrema complexidade,
se estendendo por muitos anos, exigindo altos niveis de habilidade técnica e grandes
investimentos. (KELLING, 2002).

Para que um projeto alcance o sucesso, € necessaria uma gestado eficiente,
aplicacao de técnicas e ferramentas, esforcos multidisciplinares, envolvimento do time
e dedicagéao as tarefas propostas. O gerente do projeto deve coordenar as atividades
com o objetivo de atender as expectativas dos individuos e da organizagao,
diretamente envolvidos no projeto ou aqueles cujos interesses podem ser afetados,
durante o projeto ou apos sua concluséo PMI(2012).

Heldman (2006) complementa esta definigdo com aplicacdo de conhecimento,
competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de alcancgar os
requisitos estabelecidos.

Vargas (2000, pag12) define projeto como sendo “um empreendimento nao
repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio
e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e

qualidade”.
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2.2.1 Processos do gerenciamento de projetos

Cada projeto é constituido por fases de seu desenvolvimento, devendo ser
diferenciado de uma atividade continua, pois se trata de uma situagao inovadora, com
objetivos especificos, possuindo tempo e recursos determinados e com prazos
definidos. A divisao de projetos em fases além de facilitar seu gerenciamento, define
de forma clara seu ciclo de vida (DINSMORE, C.; CAVALIERI, 2003).

O instituto PMI (2012) recomenda a divisdo de um projeto em 47 processos,
pertencentes a dez areas de conhecimento, sendo elas: escopo, tempo, custo,
qualidade, aquisi¢des, risco, comunicagao, recursos humanos, partes interessadas e
integracdo. Tais processos estdo agrupados nos chamados grupos de processos, que
envolvem cinco fases integradas: iniciagao, planejamento, execugao, monitoramento
e controle, e encerramento.

A figura 5 demonstra o ciclo de vida de projetos.

Figura 5: Ciclo de vida de projetos

Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Processos Processos de
de Iniclacao encerramento

Processos de
execucao

Fonte: Adaptado de (PMI 2004, p.40)
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Cada um dos cinco grupos de processos contém um ou mais processos e sao

definidos da seguinte forma:

Iniciacdo: fase em que se encontram 0s processos responsaveis
pela formalizacado do projeto, e reconhecimento através de
autorizacao, que o projeto ou fase deve ser iniciado;
Planejamento: é a fase de detalhamento do objetivo, elaboragao
e documentacgao da estratégia para desenvolvimento do trabalho,
visando atender aos requisitos do projeto.

Execugao: os processos do grupo de execugao sao responsaveis
por coordenar pessoas e demais recursos, colocando em pratica
o plano e produzindo entregas especificas.

Monitoramento e controle: estd fase visa acompanhar os
resultados da execucgao, assegurando que os objetivos do projeto
estdo sendo atingidos, tomando agdes corretivas e replanejando
o projeto sempre que necessario.

Encerramento: por fim, a fase de encerramento formaliza a

aceitacao do projeto e marca o termino do mesmo.

Segundo o PMI (2012), o ciclo de vida do projeto define basicamente o comeco

e o termino do projeto, estabelecendo as atividades que devem ser realizadas em

cada fase e quem deve estar envolvido.

Maximiano (2002), destaca que conhecer as fases do ciclo de vida proporciona

uma série de beneficios para qualquer que seja o tipo de projeto. Dentre eles

destacam-se:

possibilidade de uma correta analise do que foi, ou néo, feito pelo
projeto;

avaliar como o projeto esta progredindo em cada uma das fases;
identificar o ponto exato em que o projeto se encontra;

realizar consideracdes para cada uma das fases;

avaliar caracteristicas de mudanga do projeto com a conclusao de
cada fase;

e a diminuic&o de incertezas relativas a prazo e custo ao termino

de cada fase.
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Em suma, um projeto pode ser dividido em muitos subprocessos
interdependentes, que em alguns casos exigem o agrupamento destes subprocessos
em fases.

Para Vargas (2007), o ciclo de vida € uma visualizagao sistémica do projeto a
ser seguida em fases sequenciais que conectam o inicio de um projeto ao seu final.
Essa abordagem diminui a complexidade do projeto, facilita o estudo, a analise e
planejamento. O ciclo de vida de um projeto tem como objetivo basico, alinhar
decisdes e informagdes, ainda que de forma preliminar onde cada fase é estabelecida

visando atingir um melhor controle gerencial do projeto.

2.2.2 Sucesso na gestao de projetos

O sucesso de um projeto é definido por dois principais fatores: a eficiéncia do
projeto e a efetividade do mesmo, a saber:

° alguns dos fatores de eficiéncia sao: qualidade e rapidez em que
0s processos de gerenciamento do projeto sdao empregados;
atingimento do objetivo definido; recursos e tempo utilizados de
acordo com o planejado; fatores de lideranga.

. alguns dos fatores de efetividade sao: objetivos alinhados com a
estratégia da organizagao; interesse da organizagao na execugao

do projeto;

Desta maneira a eficiéncia diz respeito a forma que o projeto foi conduzido e
sua capacidade em atingir os objetivos ao qual foi designado, e a efetividade, leva em
consideracdo a contribuicdo que o projeto teve para os objetivos estratégicos da
organizacao (KENNY, 2003).

Por outro lado, contribui também para o sucesso do projeto, a capacidade de
se prever problemas e criar planos consistentes para que quando o evento ocorra, 0s
envolvidos saibam lidar com ele. Neste contexto encontra-se a analise de riscos em
projetos.

Segundo o PMI (2012) risco é um evento ou uma condigao incerta, que se
ocorrer, tem efeito em pelo menos um objetivo do projeto, afetando-as negativamente

ou positivamente. Vale salientar entdo que risco nem sempre é sindnimo de ameaca,
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mas situacdes que necessitam ser avaliadas e tratadas para que nao se tornem um
problema, comprometendo os resultados que pretende-se alcancar.

Riscos podem ter menor ou maior grau de impacto e probabilidade de
ocorréncia, por isso faz-se necessaria a andlise e priorizacdo dos riscos de maior
severidade.

Para tal processo de analise de riscos, observa-se a utilizacdo de um modelo
de abordagem qualitativa, que busca encontrar o grau de severidade de riscos através
da anadlise da probabilidade e impacto. De acordo com o PMI (2012), o
estabelecimento de definicbes dos niveis de probabilidade e impacto sdo essenciais
para que nao haja subjetividade na analise, e sugere a criagdo de uma escala de

impactos como mostra o quadro a seguir:

Quadro 2 — Escala de impacto de riscos em objetivos do projeto.

Escala de impacto de riscos em objetivos do projeto

Objetivos d . " . é

]'e wosco muito baixo / 5 Baixo / 10 Moderado / 20 Alto / 40 Muito Alto / 80
projeto
— Aumento de custo ndo] Aumento de custo < | Aumento de custo de | Aumento de custo de | Aumento de custo >

significativo 10% 10% a 20% 20% a 40% 40%

Aumento de tempo | Aumento de tempo < |Aumento de tempo de|Aumento de tempo de| Aumento de tempo >

Tempo S
nao significativo 5% 5% a 10% 10% a 20% 20%
N Areas menos . ) Alterag@o no escopo )

Diminuigao do escopo ) Areasimportantesdo| . " Mau funcionamento
Escopo ) = importantes do inaceitavel para o ) §

quase imperceptivel escopo afetadas ; do item final

escopo afetadas patrocinador
Redugdo da qualidade| Redugdo da qualidade
& Queda na qualidade | N3o afeta nenhuma ¢ : q & : ¢ Jif q Mau funcionamento

Qualidade que exige aprovagdo | inaceitavel parao

quase imperceptivel aplicacdo do item final

do patrocinador patrocinador

Fonte: Adaptado de PMI (2012)

As definicoes dos niveis de impacto apresentadas no quadro acima, podem ser
adaptadas a cada projeto e levar em consideracao definicbes organizacionais. Esta
escala é entdo combinada com uma ferramenta de priorizagdo, chamada matriz de

probabilidade e impacto, que especificam combinagdes de probabilidade e impacto do
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evento, resultando na classificacdo do risco como baixa, moderada ou alta, como

mostra o quadro a seguir:

Quadro 3 - Matriz de probabilidade e impacto.

Fonte: Adaptado de PMI (2012)

Probabilidade Probabilidade x Impacto
0,90 4,5 9,0
0,70 3,5 7,0 14,0
0,50 2,5 5,0 10,0
0,30 1,5 3,0 6,0 12,0
0,10 0,5 1,0 2,0 4,0 8,0
5 10 20 40 80
Muito Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto
Impacto

As células de cor cinza escuro com valores mais altos representam alto risco

para o projeto. As em cinza médio, sao riscos moderados. E as células em cinza claro
representam baixo risco. Deste modo, um risco com probabilidade de ocorréncia

estimada em 0,70 e impacto 10, representa uma ameacga de valor 7,0, que é

considerada moderada.

Desta forma o gerente pode avaliar melhor os riscos a que o projeto esta

exposto, e em forma de antecipacao, criar planos de agao para tratar tais eventos caso

venham a ocorrer, aumentando significativamente a probabilidade de sucesso do

projeto.

2.3 TOMADA DE DECISAO

Compreende-se por tomada de decisao, a possibilidade de analise e escolha

do caminho mais adequado para determinado assunto em questao através de um

processo decisorio.
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De acordo com Lachtermacher (2007), este processo contempla a definicdo do
problema ou oportunidade, avaliacdo de alternativas, e escolha de uma linha de a¢gdes
e solugdes para resolvé-lo.

As decisdes sao influénciadas por varios fatores, e entre eles estéo a intui¢ao,
racionalidade. Segundo Maximiano (2009, p.71), racionalidade e intuicdo podem ser
diferenciadas pela propor¢ao de informagao, opinido e sentimentos envolvidos em
cada um dos lados. Quanto maior a base de dados e informacao, mais racional é o
processo, e quanto maior a representatividade de opinides e sentimentos, mais
intuitivo se torna.

Para Chiavenato (2003, p.348), tais decisbes podem ser influenciadas pela
personalidade, motivacdes e atitudes de cada individuo, fazendo-o decidir em funcao
de sua percepcao das situagdes.

Dados, informacado e conhecimento sdo imprescindiveis para embasar o
processo de tomada de decisdo, porém muitas das vezes estes estdo dispersos,
fragmentados, ou na mente de cada individuo. Para externalizar este conhecimento
sdo utilizados processos de comunicagcdo e trabalho em equipe. O processo de
comunicagao visa encontrar um consenso para decisbes em fungdo de
convencimento, e ndo manipulagdo ou imposi¢do. Ja com o trabalho em equipe, é
possivel obter o maior nUmero de perspectivas de analise distintas e informacdes,
sendo validada a proposta com argumento mais relevante (GUTIERREZ, 1999).

Segundo Chiavenatto (2003), Maximiano (2009), e Certo (2005), o processo
decisorio é afetado pela percepcao e caracteristicas pessoais do tomador de decisao,
tornando-o passivel de erro. Visando minimizar esta possibilidade e buscar melhores
resultados, sugere-se efetuar um processo organizado e sistematico, que consiste nas
seguintes etapas:

i. identificacao do problema;

ii. enumerar alternativas possiveis para solu¢cao do problema;
iii. selecionar a alternativa que apresenta maior beneficio;

iv. implementar alternativa selecionada;

V. reunir feedback da efetividade da solugao aplicada.

A figura abaixo representa o processo definido por Certo (2005, cap.7):
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Figura 6: Processo decisorio

Fonte: (CERTO 2005).

Identifique o Enumere | Selecione a | Implemente a
| problema |, | alternativas para | alternativa 5 alternativa
existente | asolucio do | mais benéfica | escolhida
problema i '
3
| Retna feedback
| relacionado ao
problema *

2.3.1 Estruturas de problemas e decisbes

Os problemas e métodos de decisao precisam ser analisados e classificados

com detalhe. Segundo Shimizu (2001), os problemas podem ser divididos em trés

categorias: problemas estruturados, semi-estruturados e néo estruturados.

Problemas estruturados: um problema é considerado estruturado
se sua definicao e fases de operacao para alcangar o resultado
esperado forem claras e conhecidas, permitindo a aplicacdo de
decisdes programadas ou repetitivas;

Problemas semi-estruturados: sao problemas com operacoes
conhecidas, porém com algum critério ou fator variavel, que
podem influir em seu resultado;

Problemas nao estruturados: neste tipo de problema, os cenarios
e critérios de decisdo sao desconhecidos, nao fixados e possuem

grande influéncia de fatores variaveis.

Desta forma, problemas estruturados sdo problemas lineares, conhecidos e

com solugdes definidas, permitindo com que o gestor aplique decisdes programadas.

Diferentemente, os problemas semi-estruturados e nao estruturados, requerem

decisdes Unicas, ndo programadas, que podem variar a cada cenario de aplicagao.
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Decisbes programadas dizem respeito a decisdes que fazem parte do acervo
de solugdes da organizagao, sao para cenarios conhecidos, préviamente analisados,
e que ocorrem sempre de maneira similar. Ja as decisbes ndo programadas sio
aquelas que estdo surgindo pela primeira vez, precisam ser analisadas através do
processo decisério, passando desde o entendimento do problema até a tomada de
decisdo. E importante ressaltar que decisdes ndo-programadas podem se tornar
programadas dependendo do tipo do problema ou cenario ao qual serdo aplicadas.

A quadro 4 apresenta as diferencas entre decisdes programadas e nao

programadas:

Quadro 4: Caracteristicas das decisbes programadas e ndao-programadas.

Decisdes Programadas Decistes ndo-programadas

- Nao fazem parte do acervo de solucdes da

- Fazem parte do acervo de solugtes da R
organizacio;

arganizacao;
o : ;i - Problemas/cenarios desconhecidos;
- Problemas/cenarios conhecidos;

- Solucédo deve ser andlisada afravés do

- Soluches ja analisadas préviamente; b
processo decisdrio;

- Problemas e cendrios gue ocorrem

s e - Problemas e cendrios novos, ou gue
sempre de maneira similar;

apresentam alta variabilidade;

BB EEL, - Ambiente dindmico;

- Alto grau de certeza. : .
9 - Envolvem riscos e incertezas.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004).

O Processo decisorio necessita de racionalidade objetiva, fazendo com que o
tomador de decisdo ajuste seu comportamento a um sistema integrado, por meio de
uma visao ampla das alternativas antes da tomada de decis&do, do complexo conjunto
de consequéncias que poderao ser gerados como resultado da alternativa escolhida
e da propria escolha em face das alternativas disponiveis (OLIVEIRA, 2004).
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3 METODO

O presente capitulo apresenta o método utilizado para desenvolvimento da
sistematica criada para aplicacéo de tomada de decisoes automaticas em projetos.

Utilizou-se a pesquisa bibliografica, cujo objetivo é reunir informagbes acerca
do tema, através de meios escritos e eletronicos, permitindo ao pesquisador conhecer
0 que ja se estudou sobre o assunto, e utilizou-se também a pesquisa documental,
que é caracterizada por fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento
analitico (FONSECA, 2002, p. 32).

Inicialmente realizou-se a revisdo da literatura sobre Gestdo de Projetos,
Business Intelligence, e o processo de tomada de decisao a fim de se levantar
informacdes disponiveis no estado da arte.

Apds compreender os principais temas que abordam o assunto, iniciou-se a
primeira fase da pesquisa com intuito de entender a utilizagcdo do Bl na gestdo de
projetos e o papel que o gerente de projetos assume neste cenario, evidenciando os
possiveis conflitos com conceitos encontrados na revisao da literatura.

Na segunda fase, buscou-se conceitos nas areas de conhecimento
estabelecidas no presente estudo, para suportar uma sistematica para aplicacao de
tomada de decisdo automatizada, e criar um mapa conceitual capaz de evidenciar
aspectos que unem a sistematica a tais conceitos.

Com a criagédo do mapa conceitual, desenvolveu-se na terceira fase uma
sistematica de tomada de decisdo automatica, avaliando a possibilidade de
automatizagcdo de decisbes em projetos, abordando os critérios e limitagbes
encontradas levando em consideragao o estudo das estruturas de tomada de deciséo
e o modelo de analise de risco em projetos, porém, sem o aprofundamento no assunto,
tendo em vista que a inquirigao da gestao de risco nao foi contemplada neste trabalho.

Apresentando-se por fim, na quarta fase, o cenario de gestao de projetos com
tomada de decisdes automaticas, ao qual a aplicacdo da sistematica aliada a um
sistema de Bl possibilitam, evidenciando desta maneira a diferenga entre uma gestao
de projetos informada por dados e a orientada por dados e o papel do gerente de

projetos em ambas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo dedica-se a apresentacdo e discussao dos resultados da
pesquisa realizada com base no modelo de delimitagao de estudo conforme proposto
na se¢ao método deste trabalho, e busca evidenciar a possibilidade da aplicacao de
tomada de decisdes automaticas e diferenga da gestdo de projetos informada por

dados da orientada por dados.

4.1 UTILIZACAO DO BI NA GESTAO DE PROJETOS

Projetos fazem parte do dia a dia das organizagdes e sdo o que possibilitam a
implementacéo de estrategias a fim de se alcangar os objetivos desejados de forma
planejada e bem sucedida. Seu gerenciamento envolve conhecimentos
multidisciplinares, técnicas, habilidades e ferramentas, a fim de que se atenda os
requisitos estabelecidos.

Dentre as ferramentas para controle dos projetos, encontra-se o Business
Intelligence, que € composto por uma seérie de conceitos, métodos e tecnologias,
capazes de transformar dados brutos em informacao valiosa, viabilizando sua analises
e utilizacdo no processo de tomada de decisao (TURBAN et al., 2008).

A analise de dados de projetos pode auxiliar na criacdo de produtos e solucdes
diferenciadas, baseadas nos dados coletados, aumentar a agilidade da tomada de
decisbes e identificar pontos fortes e fracos, evidenciando o que precisa ser
melhorado em determinadas etapas da gestao de projetos.

Com a implementacao de sistemas de Bl, a gestdo de projetos se torna mais
eficaz a medida em que os dados e informagdes geradas comegam a se transformar
em um grande repositério de conhecimento para o gerente de projetos e toda sua
equipe, o qual pode ser consultado a fim de embasar tomada de decisdes estratégicas
durante a execugao de projetos.

A utilizagao de sistemas de Bl na gestao de projetos, refere-se principalmente
a coleta de dados de projetos para descoberta de novas informagdes e suporte a
tomada de decisdes, que de acordo com os conceitos de Bl, podem ser divididas em

cinco etapas:
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l. Selecao dos dados;

Il Pré-Processamento;

[I. Transformacao;

V. Mineracédo dos dados;

V. Interpretacéo e utilizagao da informagao para tomada de deciséao.

Neste cenario, apds o tratamento dos dados e disponibilizagdo para tomada de
decisdo, encontra-se no ultimo passo supracitado, uma interdependéncia do gestor
do projeto na interpretacéao e utilizagao da informacéao que os sistemas de Bl fornecem,
fazendo com que o gerente de projetos assuma um papel reativo aos eventos que
ocorrem nos projetos, caracterizando-se assim uma gestao informada por dados.

Na gestdo de projetos informada por dados, as informag¢des de projetos ou
informagdes obtidas do processo de descoberta de conhecimento, sdo analisadas
pelo gerente do projeto a fim de embasar tomada de decisbes estratégicas.

Porém, no ambiente supracitado, decisbes precisam obrigatoriamente da
intervencdo do gerente do projeto na etapa de interpretacdo, mesmo em casos onde
0 padrao encontrado ja € conhecido, passando por um novo processo decisoério todas
as vezes em que seja necessdria uma acdo durante a execucdo do projeto,
aumentando assim o imediatismo na tomada de decisdo e necessitando de
intervencdes diretas do gerente de projetos no nivel operacional, diminuindo sua
eficiéncia de gestao.

A etapa de interpretacao na gestao de projetos informada por dados é realizada
através do fator humano, que de acordo com os estudos realizados na area de
conhecimento de tomada de decisbes, sofre grande influéncia de fatores como
intuicdo, racionalidade, percepc¢ao, personalidade, motivacbes e atitudes. Expor
decisbes a tais fatores, aumenta o risco de erro, podendo impactar decisées que ja
fazem parte do acervo da organizagao, ou que ja foram definidas para determinadas
situagoes.

A figura 7 ilustra o fluxo de tomada de decisao na gestao de projetos informada

por dados:



Figura 7: Gestao de projetos informada por dados.
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No cenario acima existem trés tipos de padrbes distintos, que representam
problemas ou situagdes. A descoberta destes padrbes acontece na fase de mineragao
de dados, que ocorre nos dados armazenados no DW. Os dados do DW séao
provenientes dos sistemas transacionais de gestdo de projetos, que apos coleta e
transformacéao, sdo armazenados. A interface de informacéao por sua vez, representa
a forma em que os padrdes sao exibidos para o gerente de projetos.

A interface é responsavel por exibir as informagbes de projetos e padrbes
encontrados para que o gestor possa realizar analises e encontrar informacdes
relevantes gerando novos conhecimentos. Através da interface, o gerente de projetos
tem acesso as informacdes e pode aplicar seus conhecimentos e interpretacao,
iniciando assim o processo decisério. No processo decisério o gerente de projetos
avalia os padrbes encontrados, e aplica seu conhecimento ou conhecimento
organizacional armazenado a fim de tomar a decisdo mais acertada. Que por sua vez,
deve ser inserida na base de conhecimento organizacional para embasar futuros
processos decisorios.

Neste tipo de gestdo pode-se observar que independentemente de o problema
ou situagcdo encontrada ja possuir uma solugdo na base de conhecimento da
organizacao, este € sempre exposto a um novo processo decisorio, requisitando a
intervencdo do gerente de projetos a cada vez em que acontece.

As caracteristicas deste tipo de gestao conflitam com conceitos da gestao de

projetos, Business Intelligence e tomada de decisdo, como mostra o quadro abaixo:

Quadro 5: Conflitos de conceitos da gestao informada por dados.

Conceito Conflito

projeto aguarda liberagdo/decisdo do

Gestio de Projetos Eficiéncia em projetos : . B
gestor apos cumprir reguisitos de entrega

exposicdo a processo decisdrio,
Business Intelligence Decisties baseadas em dados possibilidando decisties
intuitivas/momentaneas

decisdes imediatas, com menos tempo

Tomada de decisdo DecisOes assertivas £
para analise aumentando a chance de erro

Fonte: Proprio autor.
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Buscou-se entdo, uma forma de eliminar ou minimizar tais conflitos de conceito
através do desenvolvimento de uma sistematica que aliada a um sistema de BI
pudesse utilizar dados de projetos e informagbes provenientes do processo de
descoberta de conhecimento, ndo somente para embasar tomada de decisdes como
também para, com base em padrdes ja conhecidos ou regras préviamente definidas,

implementar automaticamente agcoes de gerenciamento especificas.

4.2 MAPA CONCEITUAL

Para que seja possivel automatizar decisbes em projetos, conceitos, praticas e
ferramentas de Business Intelligence, Gestao de Projetos e Tomada de decisdes,
devem estar unidas, corroborando para um processo sistematico de gestao.

Sendo assim, baseando-se na literatura e estudo bibliografico realizado,
demonstra-se abaixo alguns dos conceitos aplicados a sistematica:

° da gestdo de projetos: conceitos, praticas e ferramentas que
visam o planejamento estratégico, antecipagcdo a problemas e
eficiéncia em projetos, buscando avaliar eventos e métricas em
projetos que suportem a tomada de decisdo, bem como analisar
os riscos em aplicar decisdes de forma automatica em cada tipo
de projeto;

. do business intelligence: a utilizacdo de dados para tomada de
decisdes, descoberta de conhecimento e automatizacdo de
tarefas, sustentam a possibilidade de realizar analises e executar
acoes especificas de forma automatica;

° da tomada de decisdo: a analise de problemas e avaliacdo de
decisdes, auxiliando na identificagao de decisbes passiveis de

automatizacao

Criou-se entdo um mapa visual dos conceitos utilizados para embasamento da

sistematica de automatizacido de decisdes como mostra a seguir:



Figura 8: Mapa conceitual.

Planejamento estratégico

Antecipacio a problemas Gestdo do conhecimento

Analise de riscos

Eficiencia em projetos )
Conceitos

Gestdo de Projetos

Decisbes baseadas em dados

N

Descoberta de conhecimento = «——  Conceitos

/

K

Eficiéncia em decisdes

Fonte: Proprio autor.
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No mapa conceitual, pode-se constatar a aplicacao das trés principais areas de
conhecimento utilizadas na sistematica, que sao necessarias para capacitar o gerente

de projetos a identificar quando, como e porque decisdes devem ser automatizadas.

4.3 SISTEMATICA DE AUTOMATIZAGCAO DE DECISOES

Através do mapa conceitual, péde-se elucidar uma sistematica para aplicagéo
de técnicas de tomada de decisdao baseada em RBC(Raciocinio Baseado em Casos),
onde dados e regras pré-definidas levam a decisdes préviamente estabelecidas. Tal
sistematica abrange a estrutura de grupos de processos contida no conceito de Bl que
sao: selecao, pré-processamento, transformacgéao, mineragao de dados, interpretacao,
e adicionando a esta estrutura mais dois grupos de processos: analise de decisdes e
processo de automatizagdo, assumindo uma estrutura de grupos de processos
composta por: selecédo, pré-processamento, transformacédo, mineracdo de dados,
interpretacao, analise de decisdes e processo de automatizagao.

A gestao informada por dados e a gestdo orientada por dados ndo sao
excludentes entre si, pelo contrario, elas complementam umas as outras.

Prova disso € o estabelecimento da gestdo informada por dados
obrigatoriamente antes da gestdo orientada por dados, pois é através dela que os
dados provenientes dos projetos sao utilizados para embasar tomada de decisées que
posteriormente sdo armazenadas, analisadas e automatizadas, se estabelecendo
entdo a gestéo orientada por dados.

A gestdo informada por dados suporta a andlise de novas situagdes e
descoberta de padrdes com base em dados, enquanto que a gestdo orientada por
dados, visa antecipar cenarios possiveis e analisar a repetibilidade de situagdes a fim
de se automatizar as decisdes que foram estabelecidas pela gestdo informada por
dados.

Sendo assim, a unido das duas formas de gestdo compdes a sistematica de
gestao de projetos orientada por dados.

A figura 9 ilustra a sistematica de automatizacéo de decisdes:



Figura 9: Sistematica de automatizagdo de decisdes

F3 F4
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Transformagdo Carga Interpretacdo
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Fonte: Proprio autor.
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Conforme mostrado na figura 9, a sistematica desenvolvida esta representada
em seis etapas, onde as quatro primeiras correspondem ao conceito de Bl, e é onde
a gestao informada por dados € aplicada.

A primeira fase é a extragdo dos dados. Nela sao escolhidos os dados que
serdo analisados, e € nela em que o gerente de projetos deve participar ativamente
na escolha do conjunto de dados a fim de selecionar dados que fagam sentido para o
projeto. Esta fase tem grande impacto na aplicagdo da sistematica orientada por
dados, pois ela pode inviabilizar a aplicagcdo de uma ou mais decisdes automaticas se
a métrica de controle dessas decisdes nao for capturada.

A etapa de transformacao visa melhorar a qualidade dos dados, eliminar dados
invalidos, redundantes, problemas de inconsisténcia, entre outros, que podem
dificultar ou influenciar no momento da anélise, onde os dados sao formatados e
armazenados de forma adequada a fim de viabilizar a analise e aplicacédo de
algoritmos. Além disso, é verificada a possibilidade de criagdo de novos atributos
através de dados existentes.

A carga é o momento em que os dados tratados sdo armazenados de forma
segura e podem ser expostos a ferramentas, técnicas e algoritmos de analise para
descoberta de padroes.

E finalizando o processo que esta inserido no conceito de Bl, temos a
interpretacdo, que nada mais é do que a utilizacdo dos dados coletados para
monitoramento e analise do projeto, podendo gerar novos insights, e a definigao
através do processo decisério, de agdes gerenciais estratégicas que serao aplicadas.

As duas ultimas etapas da sistematica, sdo o que tornam a gestéo de projetos
orientada por dados. Sao elas:

Analise de decisao: etapa em que deve-se analisar o tipo de problema ou
situacao que foi descoberta, assim como o tipo de decisdo aplicada ao problema e a
possibilidade de sua automatizagao.

Processo de automatizagdo: criagdo dos algoritmos para implementagéao de
regras de negécio e padroes de decisdes, e utilizagdo da base de conhecimento
organizacional informatizada para aplicar as decisdes definidas, de forma automatica,

assim que o evento ocorra.
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4.3.1 Processo de analise e automatizagao

O processo de analise de decisao e o processo de automatizacao, sdo os dois
processos finais da sistematica, que em conjunto com o conceito de BlI, possibilitam a
gestao de projetos orientada por dados. Sao nestes processos que deve-se identificar
decisdes passiveis a automatizacao e a possibilidade sistémica em automatiza-las.

Pelo ponto de vista do ganho de desempenho, automatizar todas as decisdes
em projetos seria 0 mais vantajoso para o gerente de projetos, porém, decisées podem
ser extremamente complexas, envolvendo variaveis internas ou externas ao projeto,
ou simplesmente ndo serem possiveis de se automatizar.

Por isso deve-se primeiramente avaliar a viabilidade de automatizacdo da
decisdo em questdo, que implica em analisar os critérios, algoritmos, métricas e
técnicas necessarias para sua automatizacgao.

Atestada esta capacidade, deve-se analisar o tipo de problema ou situacéo
descoberta, assim como o tipo de decisao aplicada ao problema, considerando além
disso o risco de se tomar tal decisdo de forma automatica.

Segundo Shimizu (2001), compoem o grupo de estruturas de problemas:
problemas estruturados, semi-estruturados, e nao estruturados. As decisbes mais
adequadas a serem automatizadas encontram-se no grupo de decisbes para
problemas estruturados, por se tratarem de problemas conhecidos, sem variabilidade
e que permitem a aplicagao de decisdes programadas.

Decisbes programadas sao aplicadas levando em consideragdo algumas
caracteristicas, como:

. Decisao repetivel: que possuem padrao definido;

. Decisdo conhecida: sabe-se o momento, como e porque tal
decisdo é tomada;

o Métrica clara: disponibilidade e conhecimento dos dados e
informacgéo necessaria para tomada de decisao;

. Conhecimento: conhecimento claro das normas, objetivos e
estratégias do negdcio, certificando-se que a decisao esta sendo

tomada de acordo com as mais atuais regras estabelecidas.
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. Viabilidade: os beneficios de tornar a tomada de decisdo mais
confiavel, acurada e rapida, sejam maiores que o custo de sua
automatizacao.

Além de se analisar o tipo do problema e decisdo a que se propoe a
automatizacao, deve-se levar em questao o risco e viabilidade para tal.

Para o processo de andlise de riscos, pode-se utilizar o modelo definido na
gestao de projetos para avaliar as decisdes que serdo tomadas de forma automatica,
onde através deste modelo, analisa-se a probabilidade e impacto de cada risco,
calculando sua severidade, empregando uma abordagem qualitativa, baseando-se da
legenda definida para cada tipo de projeto e da matriz de probabilidade e impacto,
devendo ao final deste processo, obter a definicdo de quais decisbes devem ser
automatizadas.

Atestada a viabilidade de tomar a decisdo em questdo de forma automatica,
parte-se entdo para o processo de automatizacdo da mesma, com a criacdo de
gatilhos sistémicos para que quando a métrica analisada alcance determinado valor,
ou cumpra determinada regra, seja iniciado o processo de pesquisa da decisao a ser
aplicada, e assim que encontrada, o sistema aplique a agao de forma automatica.

O Processo de automatizacao deve ser monitorado e controlado pelo gerente
de projetos, a fim de verificar e validar as decisdes que estdo sendo tomadas de forma
automatica pelo sistema. Este monitoramento, garante o bom funcionamento da

sistematica e a torna mais segura.

4.4 GESTAO DE PROJETOS ORIENTADA POR DADOS

A jungao da sistematica apresentada com a implementagdo de um sistema de
Bl capaz de acessar a base de conhecimento da organizacao e realizar a¢des nela
definidas de forma automatica, possibilitam a gestdo de projetos orientada por dados.
A figura 10 apresenta o fluxo de tomada de decisdo na gestdo de projetos

orientada por dados:



Figura 10: Gestao de projetos orientada por dados.
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No ambiente de gestdo orientada por dados, decisbes automaticas séo
tomadas pelo préprio sistema de forma imediata, assim que o evento esperado
aconteca, dispensando qualquer intervencdo direta de pessoas oOu processos
manuais. Tais decisbes podem ser tomadas com base em condicdes e regras
préviamente estabelecidas pelo gestor do projeto, que ganha autonomia para aplicar
de forma automatica seu conhecimento prévio assim como definicdes e regras ja
definidas.

Um exemplo seria a liberagao do projeto para fase de testes apds cumpridos
os requisitos para tal. Na gestdo informada por dados, faz-se necessaria
intermediagao do gerente do projeto a fim de que analise o cumprimento dos requisitos
e autorize sua liberagao. Diferentemente, na gestao orientada por dados, o projeto é
automaticamente liberado para proxima etapa assim que cumprir os requisitos
préviamente definidos.

A automacéao da tomada de decisdo ndao exime do Gerente do Projeto o poder
de decisdo, apenas adianta o processo, forcando que decisdes sejam discutidas e
definidas antes que o evento aconteca, diminuindo a urgéncia em definir acdes,
consecutivamente tomando essas decis6es mais assertivas e por fim implementando
automaticamente as agdes que foram definidas quando o evento acontecer,
aumentando a eficiéncia do projeto e de seu gestor, que livre do processo operacional,
assume um papel proativo, podendo se concentrar no gerenciamento e controle dos

projetos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou a analise do ambito de
aplicagao de sistemas de Bl na gestdo de projetos, onde percebendo-se na literatura
a importancia da qualidade e rapidez da tomada de decisao para o sucesso do projeto,
assim como a repetibilidade deste processo, avaliou-se a possibilidade de
automatizacdo de decisbes buscando melhorar a eficiencia no gerenciamento de
projetos. A gestdo de projetos € composta por um fluxo continuo de decisdes que
devem ser tomadas por seus gestores, e por muitas vezes, tais decisdes sdo expostas
a um novo processo analitico de forma equivocada. Decisdes em projetos podem se
repetir, seja pelo tipo de projeto, ou mesmo pelo tipo de problema ou evento ao qual
estdo sujeitos.

O aumento na cobranga por parte das organizagdes em se obter projetos mais
eficientes e com elevado nivel de qualidade, tem grande influéncia na forma com que
gerentes guiam seus projetos, exigindo uma gestao capaz de agir de forma rapida e
eficaz a eventos que podem ocorrer durante a execugao de projetos, a fim de garantir
0 sucesso destes.

Avaliou-se entdo a possibilidade de automatizagdo de decisbes em projetos,
onde a fim de alcangar o objetivo proposto, tragaram-se os seguintes objetivos
especificos: avaliar a possibilidade de se tomar decisdes de forma automatica e definir
0s principais critérios para sua aplicacdo, elencar conceitos das areas de
conhecimento envolvidas que suportam a tomada de decisao automatica, elaborar
uma sistematica para aplicagao de decisdes automatizadas em projetos, e apresentar
o ambiente de gerenciamento de projetos orientado a dados e o papel do gerente de
projetos neste cenario.

Evidenciou-se entdo no capitulo 4, através dos conceitos abordados, a total
coeréncia do objetivo do estudo em questdo com os conceitos abordados em cada
uma das areas de conhecimento envolvidas, sustentando a proposi¢cdo da tomada de
decisdes automaticas em projetos, e embasando a sistematica para aplicagdo deste
modelo de gestao.

Com o embasamento tedrico adquirido e estudos realizados, construiu-se a
sistematica proposta, abrangendo conceitos da gestdo de projetos, business
intelligence e tomada de decisdes. Nela apresentam-se 0s passos necessarios para

se alcangar o objetivo proposto, desde a definicdo de métricas até o processo de
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controle sistémico, com énfase nas etapas de analise de decisdo e processo de
automatizacao.

A sistematica aliada a um sistema de Bl, possibilita a aplicacdo de tomada de
decisbes automaticas em projetos, de forma que, através de sua utilizagao, o gerente
de projetos melhora a qualidade de suas decisdes, tendo em vista que possiveis
eventos serdo analisados antecipadamente e decisbes tomadas sem a urgéncia de
um evento ja ocorrido. Desta forma a experiéncia e intuicdo nas decisdes, sao
limitadas a situagdes de emergéncia, onde ndo se pode prever tal evento. Esta
abordagem diminui as situagdes que requerem decisdes imediatas, e favorece uma
cultura de planejamento que visa antecipar eventos e gerar planos de acgao para
eventuais problemas em projetos, além de eximir do gerente de projetos a
necessidade de intervencgao direta em nivel operacional, permitindo que se concentre
nas tarefas de gerenciamento e melhorando consecutivamente sua eficiéncia de
gestéo.

Como proposta futura, sugere-se a criagcdo de um sistema de Bl para aplicagéo

da sistematica desenvolvida.
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