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1. INTRODUCAO

Analisando cronologicamente a evolugéo dos sistemeainformacdo ao longo
dos 20, 30 anos, € provavel que a importancia dgaddgedas informacfes tenha
atualmente, atingindo um nivel até entdo aindavadificado — o nivel que retrata a

geracdo de diferenciais competitivos através danBss Intelligence.

No mercado atual, as solugcbes de Business ImplEg tém permitido as
empresa uma melhor interpretacdo das suas neaissidan termos de tratamento das
informagdes, usualmente armazenadas em seus ba@aimdos e sistemas de gestéo
empresarias (ERPs). As informagdes gerenciaisnad@emitir orientacdes objetivas e
baseadas em fatos, para justamente apoiar o beaamgresa em suas tomadas de

decisoes.

Acontece que nas Ultimas décadas as empresasupagam-se em gravar e
armazenar seus dados transacionais, ou seja, 03s dgefados pelos sistemas
operacionais, do dia-a-dia. Hoje, nas organizagdespossuem sistemas adequados, as
informacdes séo transformadas e analisadas salkertdifs cenarios, ajudando inclusive

nas simulacdes de cenarios futuros — as chamaddiseanpreditivas, possibilitando



reais oportunidades de vantagem competitiva atraedsentendimentos do macro-

ambiente, anseios dos clientes e forcas para cemdabncorréncia.

Nesse contexto entra em cena a importancia ddensls de Business
Intelligence, a partir da transformacdo dos dadeslddos e desestruturados”, em
sistemas que permitem a publicacdo de painéis gargnonde cada departamento pode

gerir os seus indicadores voltados para o negocio.

Ao mesmo tempo em que um projeto de Businesdifigete apodia diretamente
a gestao das empresas, tais projetos devem, neapssae, “nascer”’ a partir das areas

de negadcio (marketing, vendas, producéo, suprinsgnto

Além de ter o foco voltado para apoiar os negociésde fundamental
importancia que seja eleito um gestor “patrocinadae conheca as particularidades da
gestdo. O que verificamos usualmente séo projetgmados a partir da Gestao de TI
(Tecnologia da Informac&o), o que acaba gerandgrojeto de “ferramenta de TI

aplicada ao negdcio”, quando o desafio estd ermapar a gestao.

Como estudo de caso, o enfoque esta sobre a em@empanhia de
Participagcfes Sinosserra S/A. Trata-se de um geogwesarial, constituido de algumas
empresas dos segmentos de concessionarias deoseigdstdo de consorcios e
urbanismo, que recentemente investiu em um progo Business Intelligence
corporativo, vislumbrando indicadores para varigsas, desde comercial, marketing,

gestao de recursos humanos, pecas e do propriércams

O investimento no projeto de Business Intelligegeamhou muita forca na
Companhia de Participacdes Sinosserra considergmel® grupo ja possuia sistemas

transacionais e/ou sistemas legados muito bem sathoios. Entdo a real caréncia



estava no tratamento e na compilacdo dos dadoacipeais em informacdes de valor
para os gestores, que efetivamente passasse a apaunioes da diretoria e como
consequéncia, na tomadas de decisdes pertinerdegaasdo dos negoécios, politicas
comerciais e de identificacdo de novas oportunislade seja, o desafio identificado
estava em gerar maior competitividade através dernmacbes e conhecimento

estratégico.

Assim sendo, no contexto da Companhia de Partidgs Sinosserra e das
particularidades das necessidades prévias ao @ragtim como apos a implantacdo da
aplicacdo, o presente trabalho visa pesquisar rdifidar quais os fatores criticos de
sucesso dos projetos de Business Intelligenceicads junto a Companhia de
Participacbes Sinosserra, com o intuito de sugdgumas das melhores préticas e
oportunidades que possam contribuir para a conoepcéonstrucdo de projetos de

Business Intelligence.

O projeto foi concebido em conjunto pelas areasPtinejamento e de
Tecnologia da Informacéo, com inicio efetivo emeshelaro de 2008, onde nas fases de
desenvolvimento e implantacdo, estdo envolvidogy@stores de planejamento, de
tecnologia e alguns colaboradores gestores, esaéigsando o papel de usuarios-chave

do projeto.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Ano apos ano, conforme informacfes anunciadas fmms institutos de
pesquisa e revistas especializadas em TI, os psojetivolvendo aplicativos de
Business Intelligence estdo entre as principaisrigades de projetos apontados pelos

ClOs, ou Gerentes de Tecnologia da Informacao.

Para Rita Sallam (2009), diretora de pesquisa ddn& com foco em Bl e

gerenciamento de desempenho,

“O Business Intelligence estd em voga ha anosup@ série de motivos,
mas o principal € que as empresas precisam derfentas para tomar as
melhores decisdes. Tipicamente, boa parte do przblé ter acesso aos
dados de que elas precisam”.

Segundo Ricardo Neves (2009), lider da area deoBrasil e América do Sul

da consultoria PricewaterhouseCoopers,

“a constante evidéncia do Bl esta ligada diretamantrescente necessidade
das empresas de alcancar mais agilidade e efiaiéperacional.”

Ainda que os projetos de Business Intelligencessgmtem grande procura, as
estatisticas de projetos de fracasso sao inunmeegsindo o Standish Group, através do
recente relatorio denominado “CHAOS Summary 2009”
(http://www.standishgroup.com/newsroom/chaos_2049,p publicado em abril de

2009 apresenta uma pesquisa realmente relevarde,asnprojetos de implantacao de



solucbes de softwares tém apresentado maior inmaléie fracasso e, relacdo ao

SUCesso0.

Em resumo, com base na estatistica de projetdgadys, apenas 32% dos
projetos obtiveram sucesso pleno, considerandomteaéingido sucesso no seu
orcamento, dentro do prazo original e com entregs réquisitos e funcionalidades
integrais da solucdo. Ja os projetos de fracasalizewam 44%, considerando aqueles
que tiveram excesso de orcamento, prazo descumgiodofuncionalidades parciais na
implantacéo. Os outros 24% totalizam os projet@sfqeam cancelados e abortados por
diferentes motivos ou entregues aos usuarios earutiiizados. De fato, a preocupacao

nao é a toa quando percebemos um total de 56%opqy fracassados.

O problema com grande incidéncia de fracasso mogtps de Business
Intelligence - inclusive indicado por institutos @gesquisa — aponta como um dos
fatores determinantes, a falta de patrocinio deasade negocio. Para tais projetos, o
correto é que stakeholder principal seja um profissional de uma das areasedécios

(vendas, marketing, producao) e ndo, unicamenteyrofissional de TI.

Segundo Carlos Barbieri (2005),

“deve ficar claro que apesar dos projetos de Rgsinintelligence
envolverem o uso de ferramentas e solu¢cbes de bgiaaa Informacao, é
importante entender que Business Intelligence @uajeto de negdcios e por
isso deve estar alinhado a estratégia global geocagdo. Nesse sentido, esse
tipo de iniciativa exige o envolvimento dos prafissis das areas de
negécios, que serdo seus principais usuarios aepestcipacdo deve ocorrer
desde a fase de concepgdo até a implementacamefati solugdes”.

Sakeholder em portugués, parte interessada ou intervenierfere-se a todos os
envolvidos em um processo, por exemplo, clientedaboradores, investidores,

fornecedores, comunidade, etc. Fonte: Dicionariptesarial M&M.



Segundo o Business Intelligence: Putting Entegpridata to Work, The
Economist Business Intelligence (2007): “quase 8f8% executivos afirmaram que
uma estratégia de Business Intelligence melhoran&ideravelmente a capacidade de

suas empresas de reagir prontamente a mudancaer cedior’.

Para o Vice-Presidente de pesquisa do GartnerreAsdBittener, no XIV —
Conferéncia Anual Futuro da Tecnologia, em Saod?&Rl em 16/09/2009, ressaltou
que os projetos de Business Intelligence tém api@$e muitas ocorréncias de
insucesso, devido a muitas falhas de gestdo e daltastratégias para tais projetos,
complementando com o0s seguintes fatores “Governgagtdes para a insercédo de
dados e conducdo e institucionalizacdo dos prdjetasno fatores chave para os

projetos de Business Intelligence em qualquer dzgaéo.

Ainda segundo o analista do Gartner: “Criar pairgfacil e leva pouco tempo.
O problema néo € esse, mas toda a infraestruterauportara esses graficos. O analista
identificou ainda algumas dificuldades frequenteimeverificadas nos projetos de
Business Intelligence, destacando a falta de iat&gr entre os silos de dados existentes
na corporacdo e, no que especialista chamou, "upiégioo de ferramentas"
tecnolégicas com a mesma finalidade dentro das aonhi@s, como sendo pontos que

matam o Business Intelligence.”

O analista referiu ainda, uma lista dos pontossdeesso dos projetos de
Business Intelligence, que passam por documentpassos, desde 0 embasamento e
proposta, definicdo de objetivos e escopo do prpjetapeamento do histérico
corporativo, definicdo de requerimentos, coletacdsos de sucesso, prioridade e

alinhamento, arquitetura e padrbes, organizacédoodstés, definicio do modelo de



sourcing, gestdo do processo, educacdo e treinantmttime até o suporte e

atendimento.

Segundo Bitterer, em 2012,

“mais de 35% das cinco mil maiores companhias gdolf@hardo em
decisdes criticas, por problemas no seu Businéslfigence.”

Especialmente a oportunidade em estudar e pesqussdatores criticos de
sucesso no caso da Companhia de Participagbess&irpsimpulsiona uma grande
guestdo mercadoldgica no sentido de melhor comgeears motivacionais que levou a
empresa a buscar a implementacao de tal projetlusise reconhecendo previamente

quais as possiveis oportunidades e ameacas eralvid



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal do trabalho consiste em idferdr e avaliar os fatores
criticos de sucesso do projeto de Business Ingeitig sobre o caso da Companhia de
Participagcbes Sinosserra, analisando ainda, agesdantre as necessidades da empresa
antes do inicio do projeto e os beneficios obtidiepois de transcorridos

aproximadamente doze meses do inicio dessa in&iati

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, visando a consolidagiolgetivo principal, sdo os

seguintes:

- Os fatores motivacionais que levaram a empresadada a implantar uma

solucéo de business intelligence;

- De que forma e com qual metodologia a emprepéaimou o projeto;

- Quais foram as dificuldades encontradas no decata implantacdo do

projeto;



1.3 Justificativa

A justificativa pelo tema do presente trabalhadecluséo - Fatores Criticos de
Sucesso em projetos de Business Intelligence \adtgwhra o estudo de caso da
Companhia de Participacbes Sinosserra - esta rta Ipmas contribuicbes que o estudo
trard para as empresas que pretendam investir ieadse a projetos de business
intelligence, notadamente aquelas que pretendanmagar a sua gestdo e o

desempenho baseado em indicadores.

Algumas particularidades inerentes as necessidaties Companhia de
Participacbes Sinosserra usualmente coincidem comesmas caréncias verificadas
por varias outras empresas do mercado. De uma foesamida, os desafios da
Companhia de Participagcdes Sinosserra estavam esparbuatingir uma viséo
consolidada das informacgfes das empresas de tgdgo, descentralizar a elaboracéo

de relatorios e acessar dados de uma maneira ficsse e organizada.

Aprofundando a realidade da Companhia de PartiogmSinosserra em termos
dos fatores motivacionais que culminaram na dect&omplantacdo do projeto de
Business Intelligence, foi verificada a necessiddgenuito tempo, referente a busca da
eliminacdo de uma quantidade muito grande de plamieletronicas, onde os usuarios
dispendiam muito tempo desde a obtencdo, revisgmbdicacdo de informacdes
gerenciais, justamente procurando reverter o cemérimuito tempo para elaboracéao,

possibilitando maior tempo para analise e apoialeasdes.



O trabalho é motivado ainda, por tratar-se de uencauo interessante e em
crescimento, sendo atualmente uma “fatia” atradiwanercado de Tl — Tecnologia da
Informacéo, e também, devido a possibilidade déhanetompreender os fatores que

influenciam a adoc¢éo da tecnologia e de seus pmjet

Além da contribuicdo voltada para as empresasalatho também tem como
justificativa a verificacéo e validacao de algurhgmdteses de fatores que alavancam ou
prejudicam o sucesso de tais projetos, tendo eta w1 numero consideravel de

organizacdes que abortam ou implementam parciaérsenis projetos.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Os projetos de business intelligence sdo parte mda astrutura sistémica,
compreendida por outros elementos que dardo sas@Entaos painéis gerenciais e
indicadores. Nesse contexto o0s sistemas legadoso cosn ERPs, sistemas
desenvolvimentan-company, planilhas, dados internos e externos sdo possaree,

fontes de dados significativas para a estruturdedaplicacao de business intelligence.

Conforme Albuquerque (2008),

"na era da informacdo os indicadores sdo um camjaie medidas de
resultados que apontam para um determinado desbmpen seja, uma
forma eficiente de quantificar e qualificar metatanos e os resultados
(conseqiiéncias) destes. Cada vez mais ndo ha espagopo para tomar
decisdes de forma empirica, 0 mercado exige veddeice 0 gestor deve ser
racional e exato ao decidir."

Segundo Andreas Bitterer (2008), vice-presidentpedgjuisas do Gartner,

“as companhias que ainda estdo na era da emissd@atiorios se verao em
séria desvantagem na concorréncia com as empresasisgam Business
Intelligence e tecnologias de gerenciamento e deseho em cada etapa do
caminho”.

Um dos anseios de um projeto de business intetigyeorporativo é facilitar a

compreensao aos tomadores de decisdo. Nesse opnbextconceito amplamente



utilizado € chamado de KPI (Key Performance Indisgt como o proprio nome diz,

sao indicadores ou medidas chaves, para avaliagsengpenho e performance do
negocio. Os KPIs sdo férmulas matematicas que muwigzes apresentam valores
mensuraveis em uma escala percentual, como porpéxeantaxa de cancelamento de
pedidos, taxa de horas de indisponibilidade dopegnento, faturamento por linha de

produtos, custo da mao-de-obra, etc.

Segundo Tyson (1997),

"Bl € um processo que envolve a coleta, andlisalidagdo de informagdes
sobre concorrentes, clientes, fornecedores, cangdigetenciais a aquisicao,
candidatos a joint-venture e aliancas estratéglcatuem também eventos
econdmicos, reguladores e politicos que tenhamdtopsobre os negodcios
da empresa. O processo de Bl analisa e valida &&kss informacfes e as
transforma em conhecimento estratégico”

Possivelmente, o conceito de indicadores fiou raaiplo, quando da insergéo
do modelo BSC (Balanced Score Card) por volta dzadi de 1990 por Kaplan e
Norton. E possivel também, que a gestdo baseaddnditadores ganhou uma
concepgao corporativa e ndo apenas departamenpabpdsta do modelo do BSC, de
interligar o sistema de indicadores e o0s divers®dsKa estratégia da empresa,

provavelmente deu um novo sentido para os progedsisiness intelligence.

Segundo Kaplan e Norton (1997),

“o0 Balanced Scorecard materializa a viséo e atégieada empresa por meio
de um mapa com objetivos e indicadores de desernpemiganizada
segundo quatro perspectivas diferentes: financedl&ntes, processos
internos e aprendizagem e crescimento. Estes oholiea devem ser
interligados para comunicar um pequeno nimero deageestratégicos
amplos, como o crescimento da empresa, a reducéisods ou 0 aumento
da produtividade”.

KPI1 ou Key Performance Indicator significa o parametro que medird a diferenca emtre

situacdo desejada e a atual processos, permitin€laiop processo seja quantificado.

Fonte: Faculdade de Tecnologia de Sorocaba.



O ambiente computacional que resultara uma aplicdeaBusiness Intelligence
possui um repositério de dados organizado — deramimatawarehouse — incluindo
ainda uma estrutura de segregacao dos dados,arelliz extracdo, transformacéo e
cargas dos dados — denominada camada ETL (exuacsform and load) e por fim a
camada de apresentacédo, onde justamente os udeéiioacesso as informacgdes entao

“mineradas”.

Conforme Igor Alcantara (2006),

“um sistema tipico de Business Inteligence posswa camada onde estao os
dados originais e outra camada onde estdo os dadtmlos, a que
chamamos de Datawarehouse. O Datawarehouse (arntizéados) pode
ser entendido entdo como um gigantesco reposittgi@lados preparados
para serem consultados por um sistema OLAP.”

Segundo Kenneth C. Laudon e Jane P. Laudon (2004),

"um datawarehouse é um banco de dados que armdaeina correntes e
historicos de potencial interesse dos gerentesngaesa. Os dados originam-
se de muitos sistemas operacionais centrais e rdesf@xternas, incluindo
transacdes em sites web, cada qual com modelosdibs diferentes”.

Ao longo do processo de implantagcdo do ambientbudéness intelligence é
possivel a verificacdo de adesdo de cada vez rsaérias ao projeto, 0 que pode
acarretar uma mudanga positiva cultural na emprelainando as “informacdes
ilhadas”, apresentadas por relatorios de diferent®msarios, planilhas dispersas e
relatérios individuais, passando para um patamacatdiabilidade das informacgdes
gerenciais, permitindo que a empresa passe acgaiecimento estruturado e de forma

confiavel.



Conforme Howard Dresner (1989),

“Bl € um conjunto de conceitos e métodos para matha capacidade de
tomada de decisdes, utilizando sistemas baseadts@sde negdcios”.

Nos diferentes estagios de maturidade da aplicdedbusiness intelligence, a
gestdo do conhecimento ja se refere a um estagitcagto de implantacéo do projeto,
como uma consequéncia de um projeto de businesfligahce de éxito. Nesse
contexto, é verificado um grande beneficio pré @s@rno sentido de que através da
aplicacao de business intelligence através dardissgédo das informacgdes gerenciais,
onde a gestdo por indicadores — apoiada pela disaefio das melhores praticas de
negocio — alavanca vantagens competitivas e dedasbde ganhos ao negocio

possivelmente ainda ndo experimentados.

Segundo Teixeira Filho, Jayme (2000),

“a gestdo do conhecimento pode ser vista como eotedo de processos
gue governa a criacdo, disseminacdo e utilizacAaatmecimento para
atingir plenamente os objetivos da organizagéo”.

A gestéao por indicadores podera inclusive, cmmarambiente favoravel para que
a empresa se compare com Seus concorrentes, camiadsistria e/ou segmento, de
modo a identificar onde pode e deve melhorar a mrréformance, contando com

informacdes de qualidade e confiaveis.

Segundo Robert C. Camp (1989),

"0 benchmarking é uma experiéncia continua desiiyacao e aprendizado,
gue promove a identificacdo, analise, ado¢cdo eeimphtacdo das melhores
praticas setoriais."



O projeto tipico de business intelligence possiegite ird proporcionar que a
empresa, que o tenha implantado com sucesso, pags@r seu desempenho de uma
forma orientada para a gestdo por indicadores. digae de performance baseada em
indicadores bem definidos, contando com dadosriogegyde fontes confiaveis, poderdo
estimular os colaboradores e projetar a compielgtile da organizagcdo como um todo,

desde as unidades de negdcios e até mesmo dosredlates individualmente.

Conforme Teixeira Filho, Jayme (2000)

"qualidade da informacdo se traduz em integridadeyracidade e

completude. A integridade indica o nivel de qualel@m que os dados sao
mantidos na fonte. A acuracidade indica o nivelgdalidade com que os

dados da fonte representam a realidade. A com@endica o quanto, de

todos os dados necessarios para atender a demamdgdkio, esta presente
na fonte”.



2.1 MODELOS PARA PROJETOS DE BUSINESS INTELLIGENGEELHORES
PRATICAS

O Gartner [ittp://www.gartner.comme o TDWI The Datawarehousing Institute

(http://www.tdwi.org sao institutos de pesquisas e de consultorianhemdos

mundialmente,. A Microstrategyw(vw.microstrategy.com.pré uma fabricante e

provedora de solugbes e servicos para projetosudadss intelligence. Todas as
empresas de uma maneira distinta prestam serviep@s geus clientes e também faz
publicagbes com materiais de seus analistas. Segalgdns analistas do Gartner, do
TDWI e da Microstrategy pesquisados, foram idesdidias algumas das melhores

praticas para projetos de business intelligence.

A publicacdo do Gartner denominada “The Real-T8ide of BI” do analista
Donald Feinberg, cita que um dos fatores de sugemsoque a aplicacao efetivamente
ajude na gestdo, é que o Business Intelligenceosajaison-line possivel, ou seja, que
efetivamente apresente os indicadores e KPIs deafonuito rapida e com a menor

laténcia possivel.

No caso particular da EuroDisney, um dos casquutacacdo “The Real-Time
Side of BI” do Gartner, o business intelligerceline foi peca chave para a elevagao da
satisfacdo dos clientes, através de KPIs de sgisfanalise preditiva e publicacdo de
alertas para a gestdo, proporcionando rapidas ggéies contornar reclamacgdes e
possiveis insatisfagdes. Como resultados pratiocmn' verificados mais de 15% de

aumento na satisfagédo dos clientes e aumento dénedia operacional. O fator critico



de sucesso registrado foi a descentralizacdo dedeésc alinhadas com objetivos de

negocio.

Numa outra publicacdo, também do Gartner e do mesmlista, denominada
“The Bl Competency Center and 11 Best Practicestg eegistrado, como fator critico
de sucesso para iniciativas de projetos de busineskgence, a necessidade da criacao
de um BICC — Business Inteligence Competence Ceatete estejam identificados
claramente quais os participantes, processos diosgenvolvidos e papéis funcionais

e de gestdo do Comité de projeto de businessigeietie da empresa.

O estudo inicialmente contempla quais os gapsedéaio, que usualmente sdo
“pontos contra” a adoc¢ao das solucdes de busingdBgence, tais como: percepcao de
iniciativas anteriores de business intelligencedsaadas, informacfes em silos ou
ilhadas, profissionais com habilidades dispersgaeendo sdo somadas ou que atuem
juntas e que o investimento no business intelliger@o evidencie ganhos efetivos para

0 negocio.

E justamente a partir dos gaps citados, que o BHEE papel fundamental em
organizar as agdes do projeto de business intetlegepara o alcance dos objetivos reais
de negdcio. Ou seja, 0 BICC sera composto de piofiais de Tl, assim como analistas
de organizagcdo e processos, analistas de metododoginalistas de negocios que
conhecem as “dores” do nego6cio e que podem coirtrimm conhecimentos de
processos, benchmark de mercados e definicdo diss &dno pode ser visualizado na

figura 1.
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De acordo com a publicacéo, outro fator chave patavancagem dos projetos
de business intelligence € a transformacéo dadideate#s dos profissionais que fazem
parte do BICC. Segundo o Gartner, entre 2006 e,2082m ser melhor abordadas e
conduzidas questdes diretamente relativas aos iesgdais como oportunidades de
melhorias e iniciativas de negocios, assim comoililades para encontrar

oportunidades que agreguem mais valor aos negocios.

De forma geral, a missao de evolucado das competepeissoais possivelmente
seja um dos maiores desafios das organizacdeSnASBNo as pessoas devem estar
dispostas a mudarem, as empresas também devemtipee as transformacdes

acontecam de maneira estruturada, ou seja, ens @ae forma gradativa.

Segundo Herman, F. Hehn, 1999,

“a transformagé@o de um modelo de organiza¢éo eno satjuer mudancas
em dois planos: o cultural e o dos elementos estist No plano cultural é

necessario alterar os modelos mentais, as cresagalores. No plano

estrutural, além de implantar um software integradmecessario alterar que
preservam ao longo do tempo a cultura de nao-ia¢ég'.

O Gartner ainda distingue as habilidades de negduinimas e as habilidades
de negdcios avancadas, como indicacdo de apoiagarasque o projeto de business
intelligence seja efetivo e conte com a materighpade resultados, inclusive e

principalmente, resultados financeiros.



As habilidades de negdcios avancadas citadas sétendimento de processos
de negdcios ja estabelecidos, entendimento de guaiessos podem ser melhorados,
visualizacdo de quais melhorias de processos pedesuportadas através da analise de
dados gerenciais e o desenvolvimento e analiseQlgietorno sobre o investimento)

de acordo com a perspectiva financeira.

Tais evolucdes das habilidades, segundo o Gaitéerpropiciar a evolucao da
maturidade de utilizacdo do Business Intelligereenganizacdo, percorrendo as etapas

de medicao, decisao, gerenciamento, otimizacdaptedas e inovacéao.

Essa forma de organizacdo, através do BICC ou doit€ade Projetos de
Inteligéncia de Negoécios, realmente tende a valorias projetos de Business
Intelligence, na forma de que os projetos recebammparticipacdo dos apoiadores de
negocios e gestores “donos do negdcio”. Isso temdEansformar a tradicional
abordagem de projetos de business intelligencetades para meras ferramentas de
reporting e datawarehouse, passando a conducaaupacdirecionamento de suportar

andlises, decisdes e identificacdo de melhoriaprecessos de negdcios.

A figura 2 ilustra um quadro comparativo enfocardotransformacdes que o

BICC devera contemplar na linha de tempo de 200®&1a.
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A publicacdo do TDWI de autoria do profissional WayW. Eckerson,
publicada em fevereiro de 2008 e denominada TDWst Beratices Reports —
Techniques and Technologies to Deploy Bl on natpnite Scale, cita em um de seus
topicos a necessidade em que a empresa deve estab®l'Ciclo Positivo” no contexto
do projeto de business intelligence, como sendo dasamelhores praticas a serem
adotadas. O “Ciclo Positivo” significa a condi¢douin projeto que consegue mensurar
reducdo de custos, aumento de receitas e/ou evahagdestratégias de negocios, o que
resultara em maiores chances dos executivos apravarovos projetos, o que

possivelmente trard maior satisfagdo aos usuarios.

Outro aspecto classificado como fator critico deesso € a real percepcao dos
usuarios de negocio, quando a qualidade dos dadodoema como € realizada a
disponibilizacdo das informacdes, como, por exemal@ublicacdo de informacdes
gerenciais em tempo real. Segundo o estudo, adqdalidos dados apresentados é

determinante para que o usuario utilize ou nastersia de business intelligence.

Segundo Joshua Eldridge — Gestora Técnica Sénioa @acnologias

Corporativas da AOL,

“para uma companhia web como a nossa, eu sint@enferite que as
informacBes analiticas devem ser disponibilizadas tempo real, pois
demoras podem refletir em impacots diretos sobssamreceitas”.

Ainda segundo o estudo da TDWI, o projeto de bussinatelligence deve
atender ao longo da sua implantacédo, os trés nilkeigestdo da companhia, sendo:
monitoramento, baseado em graficos e painéis pgpabtico de gestores; analise,
constituido de dados sumarizados para analistaegticios e aprofundamento, baseado
em dados detalhados para o publico dos colabomddessa forma, segundo o estudo,
o projeto de business intelligence atinge o patateaprojeto corporativo, permeando

todos os niveis de gestao, conforme pode ser izadal na figura 3.
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O relat6rio da Microstrategy denominado Criticalc&ss Factors Deploying
Pervasive Bl, com autoria de Jeff Bedell — Chiethr®mlogy Officer, destaca alguns
pontos classificados como fatores criticos de Sacgmra 0s projetos de business

intelligence.

O fator critico de sucesso mais aprofundado nadomdaé a importancia da
arquitetura de informacdes gerenciais. Ou sejaepapacao de todos os sistemas da
empresa e das tecnologias empregadas, para qutemaide business intelligence
funcione adequadamente, onde 0s sistemas tranaeciconvivem numa mesma
infraestrutura com os sistemas de suporte a decg@dando com servicos para
decisdes, integracfes de dados e automacao degweae negdcio, conforme pode ser

visto na figura 4.
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Figura 4 Critical Success Factors Deploying PeweaBil



Outra citagcdo de fator critico de sucesso do estugyere a criagcdo de uma
filosofia de trabalho denominada Data SLA, ou Acodk Niveis de Servigo para
Informacdes. Trata-se de um acordo entre as aeaggbcio e a equipe de business
intelligence, definindo-se uma maneira de gerir @ima expectativa dos usuarios

quanto ao recebimento das informacgfes necessarasgmadas de decisdes.



2.2 A EVOLUCAO DO BUSINESS INTELLIGENCE ATRAVES DASOLUCOES
DE BAM E CMM — UMA VISAO DO GARTNER

Segundo o Gartner, de acordo com a publicacédo fiBasi Needs Drive
Technology Trends”, a evolugdo do business inwliag muito dependerd dos
direcionadores de negoécio das empresas de mertada. vez que 0S negocios
consigam atingir patamares de gestdo mais sOlioh@ss facilmente serdo adotas
tecnologias como BAM-Business Activity Monitorin@,PM-Corporate Performance

Management, entre outras.

O Gartner indica que as solucbes de BAM sédo as dernimpacto nos
negocios, sobretudo para as empresas que possubitiddies de gestdo para
reorganizar suas acles e estratégias em tempaOrdalsiness intelligence avancado
devera agregar analises preditivas e que possatizamoportunidades de negocios,

que estejam alinhadas com as estratégias previamefimidas pela companhia.

Através de uma aplicacdo classica de BAM, a emppeske identificar em
tempo de execucdo dos processos, se uma promog&ndas esta de acordo com o
planejado, se o indice de inadimpléncia esta mafitr ou piorando, ou mesmo tomar
conhecimento, em questdo de segundos ou minutas fikal recém inaugurada esta

recebendo a quantidade de visitantes esperada.

J& as solugbes de CPM tendem a prover uma gestfio fode baseada em
performance corporativa, incluindo consolidacdoariceira, com melhorias nos
processos de planejamento e orcamento corporgtossibilitando ainda a simulacéo

de cenarios futuros, através das analises preslitiva

Segundo a figura 5, o Gartner registra as altarastde novas tecnologias e
solugcbes como BAM — Business Activity Monitoringgne forma de monitorar os
negocios em tempo real, agindo imediatamente a taie estejam desalinhados com as
estratégias de negocios. Cita ainda, a visdao dé&éagedenominada Performance
Management, cujo alicerce de funcionamento € o pibolte gerenciamento de

performance corporativa.
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3. METODO

O estudo de caso realizado é referente ao progtbudiness intelligence da
Companhia de Participacdes Sinosserra, atravésatiaacdo de um projeto corporativo
de business intelligence iniciado em 2008, comegédy) de finalizacdo do plano de
trabalho até entdo estabelecido, em dezembro d®, 28ndo provavel a sua

continuidade de forma a contemplar a implantacaoostes indicadores.

A presente pesquisa caracteriza-se como um estedeado de natureza
exploratoria, através da aplicacdo de uma pesquiaditativa. Segundo Yin (2004)
“Um estudo de caso € uma investigacdo empiricaesator fendmeno contemporéneo

dentro de seu contexto da vida real”.

Os dados para a presente pesquisa sao de natuimezaig e secundaria. Os
dados secundérios serdo obtidos através de doasnentlatérios de instituicdes de
pesquisa, enfocando conceitos e experiéncias nadpst em projetos de business
intelligence.

Os dados priméarios serdo coletados atravésfeddbacks de gestores e
executivos da Companhia de Participacbes Sinosseresclando o publico de

profissionais de Tl e de gerentes de unidades glécieda empresa.



A metodologia do trabalho consiste em pesquisaiogitdfica e pesquisa
exploratoria, através da confeccdo de um questmndue servira de base para a
obtencéo dofeedbacks dos profissionais da Companhia de ParticipacdessSerra. O
questionario ira abordar alguns aspectos diretamegados ao projeto da Companhia
de ParticipacBes Sinosserra, principalmente quaon® fatores criticos de sucesso,
pontos positivos, pontos negativos e inclusive copm® a empresa se organizou para a

conducao e desenvolvimento do projeto.

Em termos da mostra para o estudo de caso, paraap inicialmente os
Gestores de Tecnologia da Informacéo e o Gestd?lalgejamento, como principais
patrocinadores e “donos do projeto” internamentammementando posteriormente
com dois gestores, com objetivo de obter informagheetamente de usuarios-chave do

projeto.

A forma de analisar os retornos obtidos foi relaarcas visbes de cada resposta,
buscando a identificacdo de pontos de consens@ @@gsam ser considerados como

fatores criticos de sucesso comuns, ou seja, pdosepor todos o0s participantes.

O instrumento de coleta foi através de um questiorégompreendendo onze
questbes abertas, buscando a obtencéo de opiredeésdgestores da Companhia de
Participacbes Sinosserra.



4. ESTUDO DO CASO

A Companhia de Participacdes Sinosserra atua na artgomotiva, de
consércios e urbanismo. A Companhia foi fundada 1€#7, sendo, portanto uma
holding, sediada em Novo Hamburgo/RS, onde a gestéraliza a apuragdo de

desempenho de todas as empresas do grupo.

A empresa é controladora da rede de concessiondumi@snotivas Sinoscar,
maior rede de concessionarias e revendas de pegesdbMotors do Estado do Rio
Grande do Sul; e da Guaibacar, a maior revendeeibeilos e pecas Volkswagem do
Rio Grande do Sul. O numero total de clientes dgg chega a 250.000, e sua
administradora de consércios, uma das companhiagujm, tem uma base ativa de
10.000 clientes, contando atualmente com cerc®de@aboradores em todo o grupo.

No contexto de sistemas em utilizacdo pelo Grupistem aplicacdes legadas
desenvolvidas internamente e que apdiam as traesaid dia-a-dia (as aplicacdes
transacionais), como o SGS — Sistema de Gestass®ima, que faz a gestdo das
concessionarias de veiculos, passando pela solGd#® que atende a Sinosserra

Consorcio e pela solucéo Sispro, responsavel psi@g de recursos humanos.

Como forma de buscar uma solugcdo de Business igaetle, o Grupo
experimentou algumas iniciativas isoladas, ou sigpartamentais, com a construcao
de sistemas de analise de desempenho com algunadoces, voltado para alguns
usuarios. O grande desafio do projeto atualmentduzndo e em producéo foi conceber
um projeto de business intelligence com uma abemagprporativa. Adicionalmente a



essa abordagem, o projeto deveria disponibilizar paimel gerencial para todas as
empresas do grupo e que reunisse todas as infoesiaeddadeiramente relevantes para

os diretores e gerentes envolvidos.

Um aspecto valorizado e consequentemente objetiwvopbjeto para a
Companhia de Participagbes Sinosserra, € a redigdmrazo de consolidagdo das
informacdes estratégicas e gerenciais da holdirdpse empresas individualmente,
podendo reagir mais rapidamente aos movimentos efcatio, da concorréncia e até
mesmo do governo, como citado o caso da reducd®lde Imposto sobre Produtos
Industrializados, o que resultou na revisdo dasatégias e metas de vendas das

revendas de veiculos.

No contexto particular da Companhia de Participa@iaosserra, olding e as
empresas do grupo estavam incorrendo na tradicieitahgdo das informacdes
“ilhadas”. Ou seja, 0 cenario apresentava a u@iimamassiva de planilhas eletronicas,
com baixa autonomia por parte dos usuarios de gerencial em realizar analises dos
negoécios. Conforme Ricardo Rocha, Gerente de Tegi@lda Informacgédo, “Os
principais motivos que levaram a Companhia a raabzinvestimento no projeto foram
oportunizar aos gerentes uma visao de indicadaregedtdo com dados extraidos do
ERP, ao invés de planilhas, e que eles propriosgagmn fazer suas andlises, passando a

ter maior agilidade para suas tomadas de decisdes”.

O cenario de informacdes “ilhadas”, verificada mojgto, destacou a grande
dificuldade encontrada no desenvolvimento do medthalesafio apresentado foi a
integragdo e consolidagdo dos dados. Tal dificédadssivelmente tem origens na
grande utilizacdo de planilhas, dados n&o estaibsra diferentes sistemas legados, o
que incorre numa grande diversidade de formatodades. Para organizar o plano de
trabalho voltado para a consolidacdo dos dados,ufitivada , ganhou forca a
perspectiva de utilizacdo de um painel Unico décaubres, com dados previamente
validados e confrontados com o EREntérprise Resource Planning), passando a ser
esse um dos principais objetivos do projeto par&ompanhia de Participacdes

Sinosserra.



Puderam-se verificar algumas evidéncias de poraegiyios do projeto, como
forte institucionalizacdo por parte da diretoriaartigipacdo diaria e ativa dos
patrocinadores do projeto, assim como total tranéspéa na relacdo comercial
contratante e contratada, 0 que propiciou um artdide trabalho voltado para o

sucesso do projeto.

Como ponto negativo do projeto, mas que pode séeif@@mente contornado a
tempo e teoricamente sem prejuizos ao projeto alta de documentacdo técnica
detalhada das aplicacdes e dos modelos de dadospdsle acarretar no futuro, caso
essa atividade nao seja realizada num curto esfgmtEmpo, uma real dificuldade para
a evolucédo das aplicacfes. Caso essa atividadsejdioealizada num curto espaco de
tempo, isto pode acarretar em dificuldades parsoligdo das aplicacdes, uma vez que

pode ocorrer a perda de profissionais e conseqiiente a perda de conhecimento.



4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A origem e formacdo da Companhia de Participag@@iessserra tém raizes
numa empresa familiar, que a partir da fundacéo 1&d7, vem experimentando
crescimento e diversificagdo em seus negocios,oseméd dos mais solidos e maiores

grupos empresariais do Rio Grande do Sul.

Em termos de estrutura organizacional, a empistdaoeganizada contando com
uma holding, sediada na cidade de Novo Hamburgo/R® centraliza alguns
departamentos e operac¢des do grupo empresariandpoas empresas subsidiarias e
coligadas quanto a gestdo financeira, contabitafi® planejamento da holding e

também das demais empresas do grupo.

Atualmente a Companhia de Participacdes Sinosserta com uma série de
empresas: passando pela propria Companhia de ipPagbes, Sinoscar Novo
Hamburgo, Sinosecar S&o Leopoldo, Sinoscar Montene§inoscar Sapiranga,
Sinoscar Porto Alegre, Sinoscar Dois Irmaos, SiaosCanela, Sinoscar Esteio,
Guaibacar Porto Alegre, Guaibacar Osoério, GuaibaCachoeirinha, Guaibacar
Viamao, Guaibacar Taquara, Sinosserra Imoveis, sSarca Consorcios, Consorcio
Sudamérica, devendo inaugurar em breve duas naxandas, sendo mais uma

Sinoscar e uma concessionaria da marca Fiat, asnbb&orto Alegre.



Percebe-se a atencdo do da Companhia de Parfiegp&inosserra na constante
expansdo dos seus negocios, como forma de perpatwaganizacdo através do

crescimento e solidificacdo da marca junto aos skearges.

Em relacdo a estrutura corporativa da CompanhRadiécipacdes Sinosserra, 0
modelo segue apresentado na figura 6, indicandonaades de negoécios e atuais

empresas do grupo.
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4.2 GENESE DO PROJETO

O atual projeto de business intelligence da Coimparde Participagoes
Sinosserra teve inicio em meados de outubro de, 2008/és de uma estratégia que

contemplou um Projeto Piloto, voltado para algunascadores departamentais.

Como forma de buscar uma solucdo de businessligetede, o Grupo
experimentou algumas iniciativas isoladas, ou s#gpartamentais, com a construcao
de sistemas de analise de desempenho com alguiadocks, voltado para alguns
usuarios. O grande desafio do projeto atualmentedwcmdo e em producédo, foi
conceber um projeto de business intelligence coma whordagem corporativa,
congregando um painel gerencial para todas as sago® grupo e que reunisse todas

as informacdes verdadeiramente relevantes paraatsrds e gerentes envolvidos.

A estratégia do Projeto Piloto teve como objetiasliar se a tecnologia
enquanto ferramenta seria adequada, assim comopanbar a produtividade para a
construcdo dos indicadores e painéis gerenciai®rd@peto Piloto atendeu ainda os
primeiros esfor¢cos para a construcdo da camadaat@svehouse, com a criacdo dos

mapeamentos dos dados e refinamento das informacdes

A partir da execucado do Projeto Piloto, foram tdmadas as necessidades de
indicadores de cada uma das areas envolvidas,daisarconstrucdo de novos painéis
gerenciais. A partir dai, o projeto passou a tersemtido corporativo, que estivesse
voltado para a disponibilizacdo de um Unico paiaeh subsidiar e apoiar a diretoria em

suas reunides de avaliacdo de desempenho.



Os executivos envolvidos foram o Gerente de Tegilda Informacédo e o
Gerente de Planejamento, cuja participacdo e patoomstitucional do projeto foram

significativos para a aceitacdo do projeto porepdds empresas envolvidas.

A partir de janeiro de 2009, alguns painéis jawsh em producdo e sendo
utilizados por aproximadamente 15 usuarios, malgedoria nas reunides de board do
Grupo. O aspecto de a aplicacao gerencial passar @tilizada nas reunides semanais
de diretoria alavancou significativamente o prgjepmis os dados apresentados

passaram a ser a visdo Unica da verdade.

Ao longo dos meses seguintes, novos painéis eaddies foram implantados,
aonde a adesdao de usuarios chegou a casa de 5@ustigos. A expectativa € que ao
final de 2009, o Grupo possua aproximadamente $0@rios trabalhando ativamente

com a gestdo de desempenho baseada no busindggemte.



4.3 MATURIDADE DA COMPANHIA DE PARTICIPACOES SINOSSRRA PARA
ADOCAO DA SOLUCAO DE BUSINESS INTELLIGENCE

A percepcdo quanto a maturidade da Companhia deipacdes Sinosserra
sobre a adocédo e implantacdo do projeto de businidlgence, tem embasamento a
partir de uma visdo baseada no acompanhamentcadedia do projeto, assim como
das experiéncias vivenciadas ao longo do desemwehto do mesmo e,

principalmente, dos testemunhos dos proprios gestta empresa.

Alguns fatores da cultura organizacional propamar um planejamento
minucioso para a realizacédo do projeto, destacasda;fes de planejamento aplicadas
ao projeto, grande receptividade para avaliac&meepcao, assim como forte apoio de

institucionalizacdo e patrocinadores atuantes.

Do ponto de vista tecnoldgico, a empresa ja evanéinua muito bem atendida
com relacdo ao sistema de gestéo transacionalamado ERP, que foi desenvolvido
internamente e patrocinado muito fortemente pelmlaGerente de Tecnologia da
Informacdo — Ricardo Rocha. O sistema em questama&ise SGS, que teve 0 seu
desenvolvimento realizado a partir de 1997 comefoapelo para atender as

necessidades bem especificas da Companhia.

O SGS, portanto, ajudou de forma significativacnacepc¢do e construcdo do
projeto de business intelligence. Além do SGSualditanco de dados foi centralizado
e consolidado naolding, passando a congregar todas as informacdes dassasmo
grupo, o que certamente veio a facilitar a extragé®egmentacdo de dados para o

projeto de business intelligence.



Aléem do bom nivel de tecnologias e sistemas adstagm fator muito positivo
€ que os profissionais de Tecnologia da Informagdempresa também conhecem
muito bem as regras de negdcios e as minucias pesagbes do grupo, 0 que

certamente contribuiu para o desenvolvimento essacde novos projetos.

De uma maneira a analisar a maturidade da Conmgpathi Participacoes
Sinosserra, pode-se utilizar como referéncia o toodla IBM denominado “A
Evolucdo da Maturidade de Bl nos Negdcios”. Tal etoctlassifica cinco diferentes

niveis de maturidade, de acordo com uma escalaldea/tempo.

Algumas evidéncias da empresa sdo objetivameféeneiadas no modelo da
IBM, tais como a grande utilizacdo de planilhagréfecas e o forte envolvimento de
alguns gestores realizando atividades manuais padmpilacdo de informacdes
gerenciais. Essas duas evidéncias, conforme amomad modelo da IBM sé&o

caracteristicos da empresa situada no nivel detieg.o

Paralelamente as evidéncias referentes ao npitieg, pode-se verificar que a
construcdo e disponibilizacdo do painel geren@gbarativo foi efetivo no sentido de
promover uma melhoria para o acesso e entrega nfasnacdes gerenciais. Isso
possivelmente coloca a Companhia de Participac@essskrra também no nivel de

acesso a informacdéo, conforme o modelo IBM, conueser visualizado na figura 7.



Valor

Evolucao da Maturidade de Bl no Negdcio

t Modelo de Maturidade

* Informac o sob deranda
+ Dizseminacdo por toda a enpresa
AEmpresa !
e Inteligente » Disponibiidade a tenpo ea hora
Efetividade * Intsligéncia embutida nos processos de
e
* Gerencamento integrado da perfonmancs
Perf + Mo suficéncias
Managenmert * Alinhanento estratégico
* Responsahbifdade e rastreabiidade
Hhiciéncia * Integracho de Infomagboss
Informacao + Data Warshouss Comorativo
Comorativa * \ersHo nica da verdade

* Entregamethorada
+ |nformacSo consistente & de qualidade

= Nelhora no acesso e entrega de

Acessoa : :
infomagoes
Infommagao + Data marts departamentais
) * Relatorics
Reporting * Panilhas
* Esforpo Manual
* Soiugdes pontusis
Tempo

Fonie: IBM - Business Consuliing Services

Figura 7 Evolucdo da Maturidade de Bl no Negéciodslo IBM)

Assim sendo, com base na organizacdo da empresaindo os testemunhos
dos gestores e executivos, pode-se entender quengabhia de Participagbes
Sinosserra possuia uma cultura organizacional hepapada para a implantacdo do

projeto de business intelligence.

Possivelmente através da realizacdo de algunmaatinas tais como integracao
de datamarts, que sdo os repositorios de dadostai®eatais, mais a organizacdo dos
processos de planejamento financeiro e or¢camentariempresa consiga melhorias
significativas em termos de gestdo e consequentemeompetitividade perante seus

concorrentes.

Também é possivel, que a Companhia de Particip&fid@sserra consiga, num
curto espaco de tempo entre um a dois anos, afaiwaplantacdo das solugbes de
gestdao de performance e planejamento financeirohemda pelo mercado como

solucdo de EPM-Enterprise Performance Managemelém Ada solucdo de EPM,



também é viavel a adocdo de uma solucdo de mamtato de processos criticos de

negocios, conhecida como BAM-Business Activity Moring.

Considerando que a Companhia de Participacfess®ina consiga atingir as
implantacfes das solu¢cées de EPM e BAM e reavaliandodelo da IBM de evolucao
da maturidade para uso do business intelligenceepe-se que a empresa podera
alavancar a sua gestdo nos chamados niveis denagfao corporativa e performance

management, atingindo o quadrante de efetividade.



4.4 MODELO DE IMPLANTACAO DO PROJETO

O projeto da Companhia de Participacbes Sinosséoia conduzido
essencialmente através do modelo adésourcing tradicional, segundo a forma de
trabalho por tempo e materiais. Houve apenas uitiativa, para uma parte especifica
do projeto, realizada através do modelo de prdjethado, seguindo o modelo de

escopo e preco fechados.

O modelo deoutsourcing prevé a alocacao de profissionais de tecnologia e/
consultores de negdcio, visando atender as demathefasdas e priorizadas pelo

cliente, ou seja, pela contratante, que € o regpehdireto pela gestdo do projeto.

A definicdo pelo outsourcing possivelmente tenkdo sa alternativa mais
adequada para o contexto da Companhia de Parficip&qosserra. Tal contexto
apresentava as demandas sendo definidas prograssitea com interacdo também
cada vez maior por parte dos usuérios e constaitealimentacdo para novas
demandas. Ou seja, 0 projeto foi sendo reavaliamstantemente em termos de

prioridades e areas a serem atendidas.

A iniciativa conduzida através do modelo de pmwjechado foi voltada para as
areas de consoércio e de pecas. No que se refesa@pa do projeto especificamente,
foi utilizada a metodologia de desenvolvimento ovgare da Advanced IT, a qual foi
concebida segundo as praticas do MPS.BR. O MPSd@&&4e de um programa criado
em dezembro de 2003, coordenado pela AssociacaoRsamocdo da Exceléncia do
Software Brasileiro (SOFTEX). O objetivo do progearMIPS.BR (acrénimo) é a

Melhoria de Processo do Software Brasileiro. Ness®, a empresa contratada utilizou



as disciplinas de gerenciamento do projeto, tekiesplicacdes, treinamento e algumas
outras funcbes de cunho mais técnico. De formanmely a contratada teve uma
participacdo mais profunda nessa demanda especdida, realizando algumas

atividades adicionais dentro do ciclo de vida duegio de software.

A partir da utilizacdo da metodologia da consigt@ontratada, foram seguidas
algumas etapas da propria metodologia. As etapasnfaumpridas obedecendo a
seguinte sequéncia: ante-projeto, projeto pilotprejeto corporativo de Business

Intelligence.

A etapa de ante-projeto, no contexto do caso adtydonsistiu numa etapa de
concepcao e planejamento do projeto. Tal fase depeazo de aproximadamente um
més de trabalho, contando com a participacdo dpea@e consultoria externa, assim
como com as areas de planejamento e de tecnol@giemfdrmacdo por parte da

Companhia de Participacdes Sinosserra.

No decorrer dessa etapa, a equipe de consultgteana distribuiu alguns
documentos para que os gestores da Companhia tigdagdes Sinosserra pudessem

ler, visando um nivelamento conceitual e de planejgo para a execucao do projeto.

Na figura 8 segue o detalhamento da etapa depajto.



Fase Inicial: Ante Projeto de Business Intelligence

Fase determinante para o reconhecimento da atual situacao da empresa em
termos de caréncia de informacdes gerenciais, com prazo de realizacao e
elaboracao da documentacao de 1 a 2 meses.

Plano de Trabalho: Entregaveis para o cliente:
- Diagnéstico para avaliagdo da maturidade - Relatério contendo informacées
do uso de informacdes gerenciais; sobre o diagnodstico e indicacao dos

gaps de informagdes gerenciais:
- Entrevistas com CIO e Gerentes cde § g

Unidades de Negécio; - Feedback  documentado  das
entrevistas realizadas, indicando os
ansejos dos usuarios;

A www.advancedit.com.br AdvanCEd

Figura 8 Fase Inicial: Ante Projeto de Businesslligence

Apos a apresentacdo do Ante-Projeto, a CompamhRadicipacfes Sinosserra
optou pela continuacdo da iniciativa de businegslligence, através de um Projeto
Piloto. Nesse contexto, o projeto inicialmente eamglou a implantacdo de 5 (cinco)
indicadores, de uma area escolhida, como formaajegiar uma experiéncia prévia da
tecnologia, aceitacdo da area envolvida, constryg@&bminar do datawarehouse e
verificagdo do real compromisso de patrocinio d¢itugonalizagdo do projeto. Dessa

forma, verificou-se um periodo de experiéncia, semdbordagem muito bem aceita.

A figura 9 descreve 0s servigos que contemplarata@a de projeto piloto.



Fase Intermediaria: Projeto Piloto de Business Intelligence

Fase de construcdo de uma aplicacao de pequeno porte, voltada para a validacdo da
tecnologia (cliente pode avaliar em detalhes a tecnologia utilizada), visando a
construgcao de um Painel Gerencial com até 5 indicadores, com prazo de implantacao
e treinamento medio de 1 a 2 meses.

Plano de Trabalho: Entregaveis para o cliente:
- Elaboracéo e validacao junto ao cliente do - Aplicacao de Business Intelligence,
F30-Documento de Requisitos; contendo até 5 indicadores, conforme
descrito no F30-Documento de

- Instalac@o dos softwares requisitados; o
Requisitos;
- Mapeamento e constru¢ao das cargas de

dados para o Projeto Piloto; - Treinamento  na  aplicacao e

workshop para capacitacdo na

- Implantacdo dos indicadores e do Painel ferramenta de Business Intelligence
Gerencial; utilizada:

- Treinamento dos usuarios envolvidos:

A www.advancedit.com.br AdvanCEd

Figura 9 Projeto Piloto de Business Intelligence

Finalizada a etapa de projeto piloto, a CompadeidParticipacdes Sinosserra
apostou na concepc¢do de novas areas e novos iodisagara que fossem agregados
ao projeto, visando a concepg¢ao do projeto corporad participacado dos Gestores de
Tecnologia da Informacé&o e de Planejamento foi semama constante. A partir dessa
concepcdao, foi possivel a aprovacdo de um profafmocativo de business intelligence,

congregando Vvarios departamentos, com seus regpepainéis gerenciais.

A atuacio significativa da area de negdécio, no eadrea de Planejamento, foi

fundamental para que o projeto ganhasse o alcamp®rativo, passando a atender



diversas demandas para apoio de indicadores dermpearice, contemplando desde o

nivel gerencial até a diretoria.

Na figura 10 é possivel verificar o plano de tthba os respectivos entregaveis

referentes a etapa de projeto corporativo de bssimeelligence.

Fase Avancada: Projeto Corporativo de Business Intelligence

Ampliagao do projeto para todas as areas elencadas como participantes do
projeto corporativo, culminando num Painel Gerencial Corporativo, incluindo
treinamento para todos os usuarios da companhia. O prazo médic e de 6 a 12
meses, podendo ser um prazo maior, dependendo da complexidade do projeto.

Plano de Trabalho: Entregaveis para o cliente:
- Elaboracéo e validacéo junto ao cliente do - Aplicacéo de Business Intelligence
F30-Documento de Requisitos; contendo todos os indicadores e o

Painel Gerencial Corporativo,
conforme estabelecido no F30-
Documento de Requisitos;

- Implantacdo das cargas de dados
adlicionais e dos indicadores de cada area;

- Construcao do Painel Gerencial
Corporativo, congregando todos os
indicadores entdo definidos;

- Plano de Teste das aplicacdes,
para posterior homologacdo da
aplicacao;

- Treinamento para todos demais usuarios;

A www.advancedit.com.br AdvanCEd

Figura 10 Fase Avancada: Projeto Corporativo dengss Intelligence

Advanced IT é uma empresa do segmento de Tecndlagiaformacéo e especialista

em tecnologias de Business Intelligence e EPM-gng& Performance Management.



4.5 CONTEXTUALIZACAO E TESTEMUNHOS DO PROJETOUBINESS
INTELLIGENCE DA COMPANHIA DE PARTICIPACOES SINOSSER\

A decisao pelo projeto — mesmo que tenha siddashicatravés de um Projeto
Piloto — pareceu nascer de uma forma convicta, gwito boa institucionalizacéo e
elevado desejo de sucesso. Naturalmente, deviltjumas experiéncias anteriores para
projetos de business intelligence com algumasulifades, o Projeto Piloto mostrou-se

importante para que a idéia e aprovacao de umtpnojaior fossem possiveis.

O prazo do projeto até entdo conduzido € de cdecal2 meses, sendo
plenamente possivel a sua continuidade, por tsatarm projeto de caracteristicas de
evolucdo constante e melhorias ligadas a dindmisa nggocios da Companhia de
Participacbes Sinosserra. Os projetos de busimgsligence deverdo estar sempre

evoluindo, sempre sob a visdo das demandas deiaego6c

Para o acompanhamento a rastreabilidade das damarmd Gerente de
Planejamento da empresa adotou a pratica de natntdizado um arquivo padrdao MS
Project, sendo esse constantemente revisado emiectado, de forma a melhor

organizar as tarefas dentro da linha de tempo aldse]

Inicialmente o investimento no software de busnisgelligence contemplou
exatamente 10 usuarios, totalizando num valor dexapadamente R$ 18.000,00
(dezoito mil reais) sendo, portanto, um investimewbltado para atender o escopo
inicial de Projeto Piloto, ou seja, para algundaadores. Atualmente, o investimento
esta atingindo 100 usuérios, visando atender agmagdo de utilizagéo ja no contexto

do projeto corporativo de business intelligencetetio grupo.



Em relacdo ao aspecto processual sobre a impdnthe; projeto, inicialmente
foram identificados alguns indicadores basicos.tdPimsmente, foram criados os
primeiros painéis gerenciais, dando forte atenca@i@ um rigoroso cronograma de
capacitacao juntos aos usuarios finais de divetspartamentos, como estratégia para
disseminar a utilizacdo da aplicacdo e reforcamaortancia do projeto. Numa
sequéncia logica de implantacdo, os processosalimente atendidos foram de
extracdo, carga e transformacédo dos dados (prac&SHo), partindo posteriormente
para a construcdo dos indicadores e por fim a elgho e publicacdo dos painéis

gerenciaisdashboards).

Segundo André Jacobus, Gerente de PlanejamentoCalapanhia de
Participacbes Sinosserra, “0s desafios e objetdmsrojeto sdo disponibilizar aos
gestores informacdes estratégicas referentes aaodes, desonerar o departamento de
Tl quanto a elaboracdo e disponibilizacdo de retspassim como apresentar uma
visdo Unica da verdade, contando com a consolidacéonsultas de indicadores de

forma mais agil”.

Segundo Justin Honaman, diretor da divisdo Custddosiness Solutions da
Coca-Cola, os projetos de Business Intelligenceemewbrigatoriamente obedecer a 3
fundamentais mandamentos, para atingirem o suckdsmnca vinda do topo, gestéao

de mudanca e suporte técnico a solucao.

Em relagdo a lideranca vinda do topo, o executieaciona que se os lideres da
organizacdo ndo comprarem a idéia e suportarent@es,aas chances de falha sao

grandes. “Aqui falo de gente do negécio, ndo apdaald”.



Referindo-se a gestdo da mudanca, o diretor elgnea crucial um processo
bem desenhado e apresentado aos usuarios pardda gesmudancas, pois apenas

dessa forma, o projeto vai vencer as resisténcgasisuarios.

Quanto ao suporte técnico, relatou o executivgséeé o maior vinculo ao
detaptamento de TI, onde reside a importancia e para suportar tecnicamente a

estratégia do projeto”.

Especificamente sobre o projeto da Companhia de&iacdes Sinosserra, com
uma analise dos diferentes pontos de vista, pesele convergéncia de algumas
questbes peculiares ao sucesso do projeto. Quanestiapados se o projeto de
Business Intelligence poderia trazer vantagens etitiyas perante os concorrentes,
todos os quatro entrevistados afirmaram positivamdtara Lucio Bugin — Gerente de
Pecas - “s6 com o aumento da velocidade de comsaguformacdo e a qualidade

desta, conseguimos detectar oportunidades”.



4.6 AVALIACAO DO PROJETO DE BUSINESS INTELLIGENCE A
COMPANHIA DE PARTICIPACOES SINOSSERRA

A avaliagcdo do projeto referente ao caso visasaptar uma analise da relacao
pontos de atencdo, especificos do projeto de hassimeelligence da Companhia de
Participagbes Sinosserra, com as melhores prafizaa projetos de Business

Intelligence segundo o Gartner, de acordo com bbgagdes estudadas.

Iniciando pela percepc¢ao duvidosa da CompanhiRatBcipacdes Sinosserra,
por parte dos gestores e diretoria, quanto a realae de sucesso e possiveis beneficios
a serem alcancados em projeto de business intelkgdessa percepcao foi ganhando
forca ao longo dos ultimos anos, depois de vedfisaalgumas iniciativas parciais e
departamentais para solu¢cdes de business intelegenunca com uma Visao

corporativa para todo o grupo e suas empresas.

Conforme relatos de alguns gestores, para a cagdpilde uma viséo final e
consolidada de informacdes gerenciais, um grand&collo estava sempre relacionado
ao cenario das “informacOes ilhadas”. Varias fontdesinformacfes dispersas em
diferentes departamentos, em diferentes formatmsygzes em planilhas Excel, por
vezes no sistema ERP, e ainda por vezes em ambosistesnas, acabavam
freqientemente exigindo a realizacdo de tarefagragimente trabalhosas, justamente

devido aos silos de informacgfes que acarretavashamadas “informacdes ilhadas”.

Buscar a alavancagem das iniciativas de busimgsiigence envolvendo ao
maximo a alta gestdo do grupo, de modo a culmiaautiizacdo da aplicacdo a partir

dos eventos de decisao, tais como reunides delhonseunides de diretoria e encontro



com acionistas, atuando diretamente na governamcardpanhia. Isso foi verificado ja

nos primeiros seis meses do projeto, causando acim muito positivo.

As iniciativas de business intelligence sendo nmirgalas e geridas vislumbrando
a participacéo de varios gestores, tanto de Tegr@olta Informacgéo, quanto das areas

de negdcio. Essa situacdo se confirmou e deveastida tal estratégia.

Buscar constantemente a materializacdo de beveftld projeto, sempre que
possivel financeiros, para que a credibilidaderdgefo esteja sempre bem conceituada,
devera propiciar um cenario favoravel para a ap@wvale proximas fases e projetos

complementares aos ja implantados.

Abaixo, na tabela 1 segue uma comparacao relagionas pontos de atencao
do projeto de Business Intelligence da CompanhiRatéicipacdes Sinosserra, com as

melhores praticas indicadas pelo Gartner.
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4.7 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Com base nos testemunhos obtidos através dagmick questionario, assim
como através de conversas oportunizadas com agesude trabalho referentes ao
projeto, foi possivel a verificagcdo dos fatoredicoé de sucesso para o caso da

Companhia de Participacdes Sinosserra.

Os fatores criticos de sucesso verificados paracaso foram: a
institucionalizacdo do projeto, a participacdo daseas de negdcio, cultura
organizacional voltada para a utilizacdo de sisteraaestratégia de capacitacdo dos
usuarios e a disseminacao do projeto e o planejandan implantacdo baseada no

modeloquick win.

4.7.1 A Institucionalizacéo do projeto

Com base nos testemunhos obtidos através dagiaick questiondrio, assim
como através de conversas oportunizadas pelasbesumie trabalho referentes ao
projeto, foi possivel a verificacdo dos fatoresiayé de sucesso para 0 caso da

Companhia de Participagdes Sinosserra.

Com base nas respostas obtidas pelo question#ie,especificamente sobre a
guestdo de numero 7 que abordou a seguinte refl&&dor elenque quais os fatores
criticos de sucesso que permitiram que o projetsudaempresa atingisse sucesso”, um

dos fatores citados por todos os entrevistadaos foite institucionalizagéo do projeto.



O projeto de implantacdo do business intelligen@ Companhia de
Participacbes Sinosserra, assim como ocorreu cqmojeto do ERP desenvolvido
internamente, contou com uma solida estratégiaguvedo interna da solucdo. O apoio

institucional da alta direcdo foi certamente uroifatitico de sucesso para o projeto.

Segundo Ricardo Rocha — Gerente de Tecnologiafdariacdo — “A diretoria e
a alta geréncia deu apoio total, a medida que jetpree desenvolvia e os dados sendo

mostrados este apoio foi crescendo”.

Conforme destacou o gestor Lucio Bugin - Gererde Pécas - “0 apoio
incondicional da alta diretoria da empresa € unmstamte nos projetos do grupo e com
o projeto de business intelligence néo foi difezemt que nos traz mais seguranca de

gue estamos no caminho certo”.

No contexto da empresa, o0 alto nivel de instingii@aacao verificado no caso,
baseado no apoio absoluto da diretoria e gestpossjvelmente tenha culminado num
ambiente facilitador para a condugcdo dos trabalomotivacdo para que tudo

transcorresse adequadamente entre as equipesidagolv



4.7.2 A participacéo das areas de negocio

Outro fator critico de sucesso identificado foparticipacdo ativa e desde o
principio do projeto, de gestores de areas de megdeéortanto gestores contribuiram
com a visao de gestado estratégica, de operac@iksando onde realmente estavam as
“dores” do negocio, devido aogaps e até mesmo inexisténcia de informacdes

gerenciais em alguns departamentos da empresa.

Essa constatacao ficou evidenciada no depoimemtgedtor André Jacobus —
Gerente de Planejamento, onde segundo o mesmaaliogigpde business intelligence
devem ser solu¢des concebidas essencialmente neelalé@ negocio, com o0 apoio da
area de Tecnologia da Informacdo, pois ele € urtensés que deve atender as
necessidades e demandas da area de negécio, e Ehs@regada de conseguir

operacionalizar isso. Essa foi a proposta que aailos em pratica”.

Outro testemunho nessa mesma linha, de valorizéggmarticipacdo das areas
fins, foi registrado pelo gestor Eduardo Pezzipeafdo o seguinte: “A meu ver, Tl é
uma estrutura de apoio ao negocio fim da empresalo desenvolvimento de um
sistema ou ferramenta de TI, assim como fizemos @amosso BI, deve ser feito junto
ao negocio e assim adapta-lo melhor ao dia-a-deanAle dar uma melhor dinamica ao

sistema, acredito que a adesao dos usuarios é coanmnisso.”



Percebe-se que ambos 0s executivos citaram guoeobvienento proximo e de
atuacdo da area de negocio, agregou uma forteilmagéio sobre o projeto da

Companhia de Participacdes Sinosserra.

4.7.3 Cultura organizacional voltada para a utilizgdo de sistemas

Outro fator critico de sucesso verificado no pmjdo caso estudado foi a
cultura organizacional voltada para a utilizacdo giemas de informac&o. As
contribuicbes foram principalmente verificadas pelstrutura do banco de dados
relacional e pelo sistema legado (ERP), onde a&gagé conta com tais tecnologias a

cerca de 15 anos.

Com a estrutura do banco de dados, que atualréargetralizada na holding da
Companhia de Participagbes Sinosserra, foi possivebnstrugcdo dos processos de
integracéo e cargas (processos ETL), de formatasserportanto, reduzindo 0s riscos

com informacgdes inconsistentes.

Os sistemas legados baseados no ERP, denomina8&8gcontribuiram de
forma significativa para a verificacdo e controkeahamada “visdo Unica da verdade”.
Isso ocorreu pois as consultas e painéis geredoidmisiness intelligence foram todos
cruzados e revisados com as informacdes providasgieP. Tal estratégia de reviséo
conduziu o projeto para um patamar de grande dwhfiade das informacgdes

apresentadas pelos painéis gerenciais.



No contexto da empresa estudada, uma vez quef@snatdes gerenciais
estavam sendo percebidas como confiaveis pelosiosua projeto foi ganhando cada
vez mais a adesdo de mais e mais usuarios. Isso gara percepc¢ao de credibilidade
do projeto, que culminou com a utilizacdo pela giatdo da companhia, de um painel

efetivamente corporativo e com a visédo de indicaslde todos os negdcios do grupo.

Conforme Eduardo Pezzi, gestor de uma das conoésis da Companhia, “O
painel gerencial veio a facilitar o acesso as magpdes, aumentando a transparéncia e
gerando conhecimento a partir dos dados contide$ancos de dados do grupo, o que
nos permite tomar decisbes baseadas em informaéess e obtidas rapidamente,

possibilitando decisbes mais assertivas”.

4.7.4 A estratégia de capacitacdo dos usuarios diaseminacao do projeto

A estratégia de capacitacdo dos usuarios que ramsa utilizar os painéis
gerenciais, com a realizacdo de vanearkshops internos, foi um fator critico de
sucesso na medida em que preparou e convocou asagsguanto a importancia de

todos passarem a utilizar as aplicacdes de busimediggence.

A capacitacdo foi sempre realizada em grupos @r@gsias instalacdes fisicas
da empresa. A estratégia contou com a participatiéa do Gerente de Planejamento
da Companhia de Participacdes Sinosserra, 0 quangiau a importancia participacao
massiva por parte dos usuarios. Em cerca de 6 raesedar da implantacédo do projeto
piloto, o nimero de usuarios passou de 10 paraxiaprdamente 70 usuarios. Isso

representou uma alavancagem muito positiva do toroje



Tipicamente para projetos de porte como o do @sadado, envolvendo
investimentos significativos e grande expectatiasapa obtencdo de beneficios aos
negocios, a conquista de novos usuarios € posaEwednum fator determinante para o

alcance de sucesso do mesmo.

4.7.5 O planejamento da implantacédo baseada no mddejuick win

O planejamento de implantacdo no modglick win, mostrando ganhos rapidos
com implanta¢cdes em sequiéncia, possivelmente sdbautro fator critico de sucesso
para a Companhia de Participagbes Sinosserra, fonai® programadas entregas em

fases do projeto, com o cumprimento dos prazosgr@nte estabelecidos.

A estratégia consistiu em entregar partes dorssstée forma planejada e em
curtos espacos de tempo, permitiu que o projetwesste credibilidade e confianga por
parte da diretoria. Dessa forma, em pouco mais aie wheses, ja foi realizada a
primeira entrega, 0 que permitiu aos gestoresetadia a visualizacao de algo pratico

em um curto espaco de tempo.

Quick win é uma estratégia para gestdo de projetos, que precisam de vitdrias rapidas,
para dar a sensacdo de que o projeto esta evoluindo positivamente. Fonte: blog do

worldpress.com



Lembrando que a empresa passou por experiéngjasives para iniciativas de
business intelligence no passado, a efetivacaprmsentacao de resultados rapidos foi
fundamental para os novos investimentos sobre netggsms fossem aprovadas. Isso
causou uma boa sustentacao para continuidade pigpnoossibilitando a escalada até

a concepcao do projeto corporativo.



5. CONCLUSAO

Apbs os estudos realizados e avaliando o prépago ada Companhia de
Participagbes Sinosserra, ficaram evidenciadasmaguconclusbes referentes aos

fatores criticos de sucesso para projetos de lassintelligence.

O trabalho possibilitou observar que a concepcanptantacdo de um projeto
de business intelligence envolvem requisitos ingmtes, sejam requisitos de negaocios,
como de tecnologia puramente. O sucesso dos poeo business intelligence
possivelmente esteja diretamente associado a petosrirés variaveis, incluindo: (i)
participacdo de usuarios com experiéncia no neg€gigarticipacdo de usuarios com
experiéncia de tecnologia e (iii) demonstracGesradibilidade do projeto, através de
resultados efetivos em termos de gestéo, tais cetamo sobre o investimento, ganhos

com eficiéncia, ou ainda reducdo de custos operaisio

Para a obtencdo de resultados significativos e aj@eanquem a gestdo da
empresa, necessariamente um projeto corporativdoudéness intelligence devera
contemplar a combinacdo da participacdo ativa damssadde negdécios, com a
experiéncia de como implantar tecnicamente taisucéels, o que fica sob
responsabilidade da area de Tecnologia da Informad@ combinacdo: conhecimentos

do negocio, mais experiéncia com as tecnologiasnesss de business intelligence,



fora apontado pelo Gartner, assim como destacadaypores referidos nesse trabalho,
incluindo ainda o testemunho dos gestores do cstsalado, como sendo um fator de

grande impacto em tais projetos.

Em relacdo ao aspecto da credibilidade dos pmjgiode-se concluir que a
necessidade de demonstracdes de ganhos e benefiftioslamental para que a propria
empresa, através de seus gestores, acredite efmueoa acreditar que as informacgdes
sdo confiaveis e que podem de fato ser considernpaias apoiar as avaliacbes de
cenarios e tomadas de decisbes. Os ganhos e hesnefo entanto, devem ser
apresentados rapidamente, sendo recomendada aoatgstratégia de quick-wins,
gue consiste na gestao de projetos grandes e/qpiexars, com muitas pessoas e varias
areas, precisam de vitorias rapidas, a fim e tramsanpercepcao de que o projeto esta

evoluindo.

Pode-se concluir ainda, que o desenvolvimentoedeabalho alcancou o seu
objetivo principal, com a identificacdo e avaliagdas variaveis que refletiram os
fatores criticos de sucesso para o caso da CongpaehiParticipacbes Sinosserra,

inclusive com a obtencao de depoimentos de profiags da gestdo da companhia.

Isso foi possivel a partir do alcance dos objstiespecificos do trabalho: (i) os
fatores motivacionais que levaram a empresa estudaonplantar uma solucao de
Business Intelligence; seguindo com a (ii) metog@alautilizada pela Companhia de
Participacbes Sinosserra para a implantacao detprej complementando com a (iii)

identificacdo das dificuldades encontradas no decda implantacao do projeto.

Finalmente, espera-se que esse trabalho venhantaboo ndo s6 para o

conhecimento académico, mas para a reflexdo egdenainodo na forma de subsidios



para que empresas possam se preparar para a adec#woojetos de business

intelligence.

Abaixo, na tabela 2, segue um quadro resumo desuwe 0s objetivos

especificos e as evidéncias do caso.

Objetivos Especificos

Evidéncias

. Os fatores motivaciona
gue levaram a empresa estudac
implantar uma solugdo @

business intelligence.

iglanilhas eletronicas, com altissimo envolvimentos
aisuarios para tarefas manuais, com o objetivo derter
esse tempo de elaboracdo para tempo de anal
planejamento, conforme desenvolvido no item 4.5
trabalho - Contextualizacdo e Testemunhos do r
Business Intelligence da Companhia de Participa

Sinosserra.

disponibilizar informacdes estratégicas referentaés

elaboracéo de relatérios, assim como apresentavisia

Gnica da verdade, contando com a consolidacdosiltas

de indicadores de forma mais agil”.

Sr. André Jacobus: “os desafios e objetivos doepwcggao

S Situagdes de “ilhas de informacdes”, baseadas em

d

se e
do
Djet

coes

Segundo destacado pelo Gerente de Planejamento

operagbes, desonerar o departamento de Tl quanto a

. Metodologia adotada pa

implantac&o do projeto.

software da empresa de consultoria contratadaoouef
referido no item 4.4 do trabalho — Modelo de Impgéao
do Projeto.

A metodologia obedeceu a sequiéncia das etap
ante-projeto, projeto piloto e projeto corporativie

business intelligence.

ra A metodologia adotada foi a de desenvolvimento de

as de




. Dificuldades  encontrads
no decorrer da implantacéo

projeto.

1S A principal dificuldade enfrentada ao longo |da
donplantacdo do projeto, conforme apresentado mo #e-
Estudo do Caso, foi a integracdo de todas as fatees
dados estruturados e n&o-estruturados da empresa, d
forma a consolidar o repositério de informacde&eiais

da aplicacao de business intelligence.

Tabela 2 Quadro Resumo: Objetivos Especificos & Buaéncias
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ANEXO A — QUESTIONARIO DA PESQUISA EXPLORATORIA

01) Quais os motivos que levaram a sua empresalizacao do projeto de business

intelligence?

02) Vocé acredita que uma aplicacao e busimsskigence realmente faz a diferenca

nas tomadas de decisdes? Por favor, explique.

03) Como a sua empresa se organizou para proraonglantacao do projeto? Houve

alguma metodologia formal utilizada? Favor explique

04) Como vocé classifica a importancia da pigdicdo de uma Area de Negocio,
juntamente com a Area de TI, na concepcéo e apog@desenvolvimento do projeto?

Favor, explique.

05) Quanto a institucionalizacdo do projeto e@para a implantacéo, qual o papel da

Diretoria e Alta Geréncia? Por favor, explique.

06) Na sua visao, o projeto deve contemplar ianmados Departamentos da Empresa
desde o principio, ou 0 mais adequado é adotatrat&gaquick win, ou seja, realizar

um piloto, ampliando a sua implantacéo fase a fRse?avor, explique.

07) Favor elenque quais os fatores criticos de suagss@ermitiram que o projeto

da sua empresa atingisse sucesso.



08) Vocé acredita que o projeto de Businesslligpgnce da sua empresa trara

vantagens competitivas perante os seus concoreentes

09) O projeto de business intelligence da empresa teve prazos, orgcamento e

requisitos funcionais entregues conforme originalt®@cordado?

10) Sua empresa conseguiu identificar beneficios fipians (retorno sobre o

investimento) no projeto de business intelligence?

11) Favor cite alguns pontos positivos elb@m pontos negativos do projeto.



