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RESUMO

Este trabalho apresenta um modelo de selecdo de portfolio de projetos para empresas
com sistema WCM (World Class Manufacturing), tendo como base uma empresa fabricante
de acumuladores do estado de Pernambuco. A formulagdo do problema foi realizada através
da aplicacdo de questionario para determina¢do da maturidade da empresa em gestdo de
projetos no modelo Prado — MMGP (Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos) e
aplicagdo da metodologia VFT (Value Focused Thinking) para determinagdo dos requisitos
de modelo. A abordagem multicritério de apoio a decisdo (Multicriteria Decision Aid —
MCDA) foi escolhida como a mais adequada por atingir estes requisitos ¢ o método
PROMETHEE V foi utilizado por ser o método que mais se enquadra a problematica de
portfolio. Os ntimeros indicaram que o portfolio apresenta um beneficio em relagdo ao custo
maior, representando uma melhoria de 111,82% do beneficio gerado por real gasto. Os custos
totais esperados foram 44,84% menores para o portfolio selecionado pelo modelo. Além
disso, a demanda total de liderangas de projetos ndo seria atendida pela capacidade
apresentada, o que provavelmente exigiria o cancelamento de alguns projetos sem considerar
o melhor arranjo entre os remanescentes. Foi realizada analise de cendrios, que ndo alteraram
a composi¢do do portfolio, o que indica robustez do modelo.

Palavras-chaves: selecao de portfolios, WCM, decisdo multicritério, PROMETHEE.
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ABSTRACT

This work presents a portfolio selection model for companies with WCM (World Class
Manufacturing) system, based on a batteries manufacturer from Pernambuco state. The
problem formulation was realized through the application of the questionnaire to determine
the business maturity in project management on Prado’s model — MMGO (Modelo de
Maturidade em Gestdo de Projetos) and application of VFT’s (Value Focused Thinking)
methodology to determinate the model’s requirements. The multicriteria decision aid
(MCDA) approach was chosen as the most adequate for reaching these requiriments and the
PROMETHEE V method was used because it is the one that best fits the portfolio issue. The
numbers indicate that the portfolio shows a better benefit in relation to the cost, what
represents a 111,82% improvement of benefit generated by real spend. The total expected
costs was 44,84% smaller to the model selected portfolio. Besides that, the total project
leadership would not be attended by the presented capacity, which probably would require
some projects to be canceled without consider the best arrangement between the remaining.
Three sensibility analysis were developed, that didn’t show any portfolio composition
alteration, which indicates the model strength.

Key-words: portfolio selection, WCM, multicriteria decision, PROMETHEE
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Capitulo 1 Introdugdo

1. INTRODUCAO

1.1 Consideragoes iniciais

A importancia e desenvolvimento de projetos de melhoria em empresas de manufatura
vém ganhando destaque nos mais diversos segmentos ¢ sistemas de gestdo. Mas ndo basta
apenas a criagdo e desenvolvimento de projetos para garantir bons resultados, principalmente
as organizagoes de estrutura funcional, em que os projetos devem competir por recursos ainda
mais restritos. Os portfolios sdo grupos de programas, projetos, subportfolios e operagdes de
gestdo para atingir objetivos estratégicos, a gestdo de portfolios trata-se de assegurar a revisao
da priorizagdo na alocag@o de recursos para programas ¢ projetos, alinhados as estratégicas
organizacionais (PMI, 2013).

Em empresas com sistema de gestdio WCM (World Class Manufacturing), os objetivos
de redugdo de perdas e melhorias de indicadores de desempenho agressivos e em curto prazo,
tornam critica a sele¢do coerente de portfolios levando em conta as restrigdes que surgem no
decorrer dos ciclos de melhoria. Além de tudo, as organizacdes WCM precisam, sobretudo,
adotar novas formas de mensurar o desempenho para gerenciar e controlar os indicadores,
agindo de forma proativa em projetos de melhoria (MASKELL, 1991).

A gestao de portfolio dos projetos de melhoria no sistema WCM, deve focar variaveis
de tempo e recursos financeiros para realizar analises de custo/beneficio na fase inicial dos
projetos e no acompanhamento dos mesmos, determinando sua viabilidade e ganhos, assim
como o impacto nos custos do estabelecimento e evolucdo dos indicadores de desempenho.
Os critérios gerenciais técnico-metodologicos utilizados para escolha, planejamento e controle
dos planos e projetos seguem aspectos de simplicidade e visibilidade de resultados,
principalmente devido a frequéncia com a qual o portfoélio muda, geralmente projetos de trés
meses de duragio.

Existe uma série de métodos para selecdo de portfolios de projetos na literatura, entre
eles, métodos financeiros, baseados nas estratégias de negocios, modelos de score,
representacdes graficas como os diagramas de bolhas, matrizes de comparacao, entre outros.
(COOPER, EDGETT & KEINSCHIMIDT, 2001). Segundo Costa, Barros & Rocha (2010),
os métodos utilizados para selecdo de portfolios dependem, entre outras coisas, do nivel de
maturidade da organizacdo, sendo fundamental determina-lo previamente.

Tendo em vista o cenario apresentado e a necessidade de um melhor gerenciamento de

portfolios apresentada por uma empresa de acumuladores de Pernambuco, este trabalho
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sugere um modelo de selegdo de portfolios voltado a empresas WCM, baseando-se nas

particularidades desta empresa.

1.2 Objetivo do Estudo

O objetivo desta pesquisa ¢ desenvolver uma metodologia para selecdo de portfolios em
empresas WCM. Para isso, os seguintes objetivos especificos sdo desenvolvidos:

- Determinacdo do nivel de maturidade em gestdo de projetos da empresa, para
determinar as ferramentas que melhor se adaptam a situagao.

- Desenvolvimento de uma estrutura de objetivos/requisitos através da metodologia
VFT;

- Criacdo do modelo de selegdo de portfolio adequado e aplicacdo em conjunto de

projetos candidatos;

1.3 Relevancia do trabalho

A corrida pela vantagem competitiva tem feito as organizacdes empreenderem cada vez
mais esfor¢os para desenvolver competéncias dificeis de copiar. Nas ultimas décadas, dois
temas tém chamado a ateng@o dos gestores: gerenciamento de projetos e WCM (World Class
Manufacturing). Ambos estdo associados a desempenhos invejaveis de companhias ao redor
do mundo.

Assim como todo programa, o WCM exige grande esforco para implantacdo e
manutengdo. Neste ponto, o gerenciamento de projetos, através da selegdo de portfolios se
apresenta como forte aliado para alcance dos resultados esperados pelo programa. A
importancia da melhoria continua para alcangar posi¢cdes de destaque no mercado através da
execucdo de projetos e aumentar o retorno, considerando as restricdes associadas, torna
essencial a racionalizagdo da decisdo em relagdo a que projetos devem ser executados, com
que recursos ¢ em que momento. A solucdo para problema esta ligada ao uso da metodologia
de selegdo de portfolio adequada.

Como resposta a situacdo apresentada, este trabalho busca criar um modelo que
incorpore as variaveis da problematica e utilize as ferramentas mais adequadas para melhorar
o desempenho de empresas com WCM ou mesmo em processo de implantagao.

Este estudo utilizou como base para o entendimento do problema e definicdo dos
requisitos do modelo, a metodologia de estruturagdo de problema VFT (Value Focused

Thinking). Os requisitos foram atendidos em um modelo, integrando o método PROMETHEE
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V a programacao inteira e definindo os passos para uma selecao de portfolios voltada ao caso

de selegdo de projetos de melhoria.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, listados a seguir:

O Capitulo I, Introdug@o, apresenta as motivagdes do trabalho e os objetivos do estudo.

O Capitulo II apresenta fundamentacdo teorica sobre os conceitos de WCM, a relacdo
do WCM e gestdo de projetos, gerenciamento de portfolio de projetos e métodos de apoio a
decisdo multicritério.

O Capitulo III apresenta a metodologia de pesquisa aplicada neste trabalho.

O Capitulo 1V traz a formulagao e estruturagdo do problema, utilizando o modelo Prado
— MMGP para determinagdo do nivel de maturidade em gestdo de projetos e a metodologia
VFT para definir requisitos do modelo.

O Capitulo V apresenta o modelo desenvolvido neste estudo, sua aplicagdo a empresa
estudada, utilizando o método PROMETHEE V para selegdo e programacdo inteira para
balanceamento do portfolio. Apresenta também os resultados de uma analise de cenarios.

No Capitulo VI sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e proposta para trabalhos

futuros.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

21 WCM (World Class Manufacturing)

O termo World Class Manufacturing foi utilizado pela primeira vez em 1984, por Hayes
¢ Wheelwright. Os autores descreveram WCM como um conjunto das melhores praticas que
levariam a uma performance superior. Este termo estd associado a empresas com
performances marcantes, resultando em serem descritas como de “classe mundial” (FLYNN,
SCHROEDER & FLYNN, 1999).

Segundo Gomes et. al (2007), as empresas com padrdo de referéncia mundial devem
oferecer produtos e servigos que, globalmente, sejam os melhores disponiveis, desta forma,
estas empresas buscam constantemente elevados niveis de performance e inovagao. Seguindo
a mesma linha, Saxena & Sahay (2000), afirmam que competidores globais que operam em
mercados globais tendem a ter desempenho de Classe Mundial e ilustra este conceito através

da figura 2.1.

Global Exportadores Ma nufatura? de
classe mundial
Mercados
Local Doméstico Cum.pen!:lure:s
multinacionais
Local Global

Competidores

Figura 2.1: Manufatura de Classe Mundial.
Fonte: Saxena & Sahay (2000)

De acordo com Schonberger (1997), ja em 1990, algumas empresas ocidentais de
carros, eletrodomésticos, computadores, entre outros, atingiam niveis de defeito de classe
mundial, com um ou dois digitos por milhdo. Desta forma, a vantagem competitiva passou a
ser alta qualidade com preco baixo. O autor formulou 16 principios do que ele chama
“Gerenciamento por Principios”, os principios sdo também um teste, que o mesmo utilizou

para classificar empresas quanto ao seu grau de aproximagdo da Classe Universal. Os

4
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principios (Tabela 2.1) devem acompanhar uma gama de inovagdes classe universal, baseadas
em: clientes bem servidos, funcionarios totalmente envolvidos e agdes basecadas em dados
sistematicos  sobre  processos, clientes, concorrentes ¢ melhores  praticas.

(SCHONBERGER, 1997)

Tabela 2.1: Os 16 principios de Schonberger (1997)
Tipo Principio

1. Formar uma equipe com os clientes: organizar por familias de
clientes/produtos

2. Captar e utilizar informagdes sobre clientes e concorrentes e
adotar medidas praticas.

Gerais
3. Dedicar-se a melhoria continua e rapida de aspectos que os
clientes desejam.
4. Envolver a linha de frente no planejamento de mudangas e no
planejamento estratégico.
Projeto 5. Reduzir aos melhores componentes, operacdes e fornecedores.
6. Reduzir o tempo de fluxo, a distincia e o tempo de preparacdo e
. de mudanga em toda cadeia de clientes.
Operacoes
7. Operar proximo ao indice de uso ou demanda do cliente.
8. Treinar continuamente todos os funcionarios para exercer novas
fungoes.
Recursos ¢
humanos . . . L
9. Expandir a variedade de recompensas, reconhecimentos e salarios.
10. Reduzir continuamente a variagdo e os defeitos.
Qualidade e

melhoria de | 11. Conferir as equipes de linha de frente a responsabilidade do
processos | registro e a propriedade dos dados de processos no local de trabalho.

12. Controlar causas basicas, reduzindo transagdes internas e

Informacéo .
relatorios.

para
operacio e
controle 13. Alinhar medidas de desempenho com as exigéncias dos clientes.

14. Melhorar a capacidade presente antes de considerar novos
equipamentos e a automagao.

Capacidade . i . ] .
15. Buscar equipamentos ¢ instalagdes de trabalho simples, flexiveis,

moveis e de baixo custo.

Marketing | 16. Promover/comercializar/vender todas as melhorias

Segundo Maskell (1991), ndo ha uma defini¢do consistente de WCM. Varios autores ja

desenvolveram materiais abordando os conceitos de WCM e reunindo praticas e principios
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que o norteiam. Em seu trabalho, Flynn, Schroeder & Flynn (1999) fazem uma comparacao
entre as seis praticas definidas por Hayes & Wheelwright (1984), os 16 principios de
Schonberger (1986) e os atributos de Giffi, Roth & Seal (1990). Os autores concluiram que o
conjunto de praticas definidos por Hayes & Wheelwright (1984) ¢ resistente as mudangas de
cenario e ao tempo, portanto, apesar da inconsisténcia os conceitos sdo atuais e estdo
relacionados entre si.

Um conceito proposto por Cardoso (2000) resume e relaciona as abordagens

apresentadas em seu trabalho, enumerando caracteristicas de uma empresa de Classe mundial:

Empresa “classe mundial” é uma empresa com uma forma de
gestdo matricial; que pratica os principios da manufatura enxuta,; que
apresenta uma relagdo de respeito e sem barreiras de comunicagdo
com empregados, clientes e fornecedores, que executa e tem
claramente definidas sua visdo de futuro e sua politica de qualidade;
que respeita e apoia a comunidade onde esta inserida; que gera
lucros coerentes para seus acionistas e que aprende continuamente.

(CARDOSO, 2000.)

Dentre todas as praticas levantadas, a empresa foco deste estudo utiliza o modelo
disseminado no Grupo Fiat Chrysler, que segundo Patucha (2012) € possivel reconhecer neste
modelo conceitos baseados no Total Quality Control (TQC), Total Productive Maintenance
(TPM), Total Industrial Engineering (TIE) e Just In Time (JIT). Este modelo utiliza-se de 10
pilares interligados (Figura 2.2) para atingir aumento da produtividade, melhoria na

seguranga, reducdo de custos, entre outros.
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/
wonan
MANUFACTURING \

Logistics & Customer Service
Early Equipment & Product Management

Safety/Hygiene & working enviroment
Cost Deployment
Focse mprouecet
Autonomous Activities [AM & WO
Professional Maintenance
People Development
Environment

Quality Control

Figura 2.2: Pilares do WCM.
Fonte: Patucha (2012, p.229)

Ainda segundo Patucha (2012), a principal implicacdo das solugdes WCM ¢é que
permitem reduzir excesso de capacidade, inventario e nimero de funciondrios, melhorar a
eficacia operacional, utilizagdo dos equipamentos com mais eficiéncia, responder rapidamente
as mudangas do ambiente de negocios, responder imediatamente as mudancas de demanda,
entre outros. Em um estudo de caso de uma empresa sueca, produtora de ferramentas de
carboneto cimentado para a usinagem de metais, Lind (2001), acompanha os resultados
alcangados, depois do WCM a empresa reduziu tempo de produgdo de 45 dias para menos de
4 dias, a produtividade total aumentou cerca de 50% e a confianga da entrega aumentou 98%,
com entregas em 24 horas no pais e 48 horas em toda a Europa.

A principal barreira dentro de uma organizacgdo, que pode afetar a implementacdo do
WCM ¢ a empresa ndo conseguir coordenar as suas praticas de recursos humanos, politicas de
gestdo e tecnologia (FREDENDALL ET AL., 1997). Porém os esfor¢os sdo perfeitamente
recompensaveis, como afirma Kodali, Sangwan & Sunnapwar (2004), “¢ evidente que o

WCM ¢ a melhor maneira para implementar e manter vantagem competitiva”.
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2.2 WCM e Gestao de Projetos

No modelo utilizado pelo Grupo Fiat Chrysler, ndo somente os 10 pilares apresentados
na secdo anterior devem ser levados em consideragdo, mas também outros critérios gerenciais.
A organizacdo deve atuar de tal maneira a fazer com que todas as pessoas estejam
comprometidas com a melhoria continua. A figura 2.3 mostra a estrutura dos pilares

gerenciais que da suporte a esta tarefa.

2. Gestao de G

projetos e
objetivos do detalhe
= Desenvolvimento do
sistema de objetivos
s - Nivel de detalhe

= Mapa do caminho em
direcdo ao WCM
= Tempo e budget

PILARES TECNICOS

SEG CD Fi AM/WO PM Qc LOG/CS EEM PD AMB

LIDERANCA

Figura 2.3: Representagdo piramidal da agregagdo dos critérios gerenciais em quatro familias
Fonte: Material de treinamento Fiat Chrysler.

Em particular, o Pilar Gerencial de Gestao de projetos e objetivos é grande responsavel
pelo processo de melhoria nas organizagdes com este modelo. A Gestao de Projetos refere-se
ao planejamento ¢ ao controle dos planos e dos projetos, levando em conta aspectos de
simplicidade e visibilidade de resultados. Além disso, esta gestdo deve acompanhar a gestdo
por processos, resultado dos pilares técnicos, garantindo a integracdo e coeréncia entre o ciclo
continuo de atividades produtivas e descontinuo de atividades de melhoria.

Os pilares técnicos de CD (Cost Deployment) e F1 (Focused Improvement) estao
estritamente ligados a melhoria continua, segundo Silva et. al (2012), o pilar de Cost
Deployment ¢ um método que realiza uma individualizacdo das areas a serem melhoradas e
dos resultados de desempenho de melhoria pelos demais pilares técnicos do WCM. De acordo
com Goriwondo et. al (2012), o pilar de Focused Improvement ¢ responsavel pela aplicacdo

dos métodos de solugdo de problemas para problemas de manufatura. Ou seja, o pilar de CD
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direciona a atuacdo dos projetos e FI garante a priorizacdo e aplicagdo do método mais

adequado, tudo através da gestdo matricial de custos e melhoria (Figura 2.4).

= Metodologia Orcamento
TOCESS0 Matriz D — AR
Matriz A —> Definicio da | > : }Vlatrlz g .
Localiza¢do das Perdas Metodologia para | onexao entre Projetos
eliminar as Perdas \ e Orgamento

! )

Perdas .
Matriz B e
Identificagao das Perdas MR
Causais Custo/Beneficio e ICE
Custos ‘ Evolugao
Matriz C — Matriz F
Valorizagdo das Perdas i Plano de Agao

Figura 2.4: Caminho logico do Cost deployment.
Fonte: Silva et. al( 201, p.20).

A inovagdo que o modelo traz em relagdo aos métodos tradicionais de planejamento e
controle ¢ a analise da relagdo entre os custos de transformacdo e as perdas/desperdicios na
definigdo das atividades de melhoramento continuo. De acordo com Mahadevan (1998), em
uma organizacdo WCM, os custos sdo divididos através das oportunidades para melhoria. Ou
seja, custos que ndo apresentam espacgo para melhoria sdo custos fixos, apenas o que pode ser
melhorado ¢ variavel. Esta abordagem permite identificar imediatamente os beneficios a
serem obtidos pelos projetos de melhoria.

E importante saber evidenciar os problemas, identifica-los e resolvé-los rapidamente.

Segundo Hendry (1998), as medidas de desempenho, como no sistema de objetivos
(KPI), e o benchmarking de sistemas fornecem impulso para mudanca destacando as areas
problematicas. A Figura 2.5 demonstra como os pilares de CD e FI viabilizam a resolugdo de

problemas rapidamente.
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Figura 2.5: Ciclo de "vida” de portfolios
Fonte: Esta pesquisa.

O papel de FI junto ao Pilar de CD ¢ basicamente gerir os projetos fabris através da
Gestao de Portfolios, focando variaveis de controle de tempo e recursos financeiros. Esta
gestdo deve desenvolver uma analise custo/beneficio para cada projeto, tanto na fase inicial
quanto nas verifica¢des, para definir o impacto dos resultados e a continuidade ou nao do
projeto.

Tempo e budget sdo varidveis fundamentais para que os projetos se realizem, o tempo
em que operam os projetos deve ter horizonte definido, para atender ao requisito de retornos

em curto prazo e sdo monitorados constantemente para facilitar o realinhamento de recursos.

2.3 Gerenciamento de portfélio de projetos

Os portfolios sdo grupos de programas, projetos, subportfolios e operagdes de gestdo
para atingir objetivos estratégicos, a gestdo de portfolios trata-se de assegurar a revisdo da
priorizacdo na alocagdo de recursos para programas ¢ projetos, alinhados as estratégicas
organizacionais (PMI, 2013). Segundo Lucena & Silva (2014), a preocupacdo do
gerenciamento do portfolio de projetos esta além de executar de forma correta o projeto, mas
estd na necessidade de executar o projeto correto.

Segundo Coitinho (2007), os principais problemas relacionados a falta de um bom
gerenciamento de portfolios sdo: eliminar projetos que geram valor, falta de critérios claros,
efetivos e consistentes e atualizagdo dos portfolios sem que se considere restricoes de

recursos, comprometendo os projetos que ja estdo no portfolio.
10
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Os primeiros trabalhos desenvolvidos na area de sele¢do de portfolios sdo de autoria de
Markowitz. Em seus trabalhos pioneiros, sob uma perspectiva financeira, Markowitz
considera como investidores podem maximizar o retorno sob determinado nivel de risco e
como minimizar o risco dado um determinado retorno. (DITRAGLIA & GERLACH, 2013)

Cooper, Edgett & Keinschimidt (2001) cita métodos para selecdo de portfolios de
projetos como métodos financeiros, baseados nas estratégias de negocios, modelos de score,
representacdes graficas como os diagramas de bolhas, matrizes de comparacao, entre outros.

As defini¢oes dos métodos sdo apresentadas na Tabela 2.2.

Tabela 2.2: Métodos de seleg¢do de portfolios
Método Descricao
Incluem varias medidas de retorno e

rentabilidade, como VPL, TIR, payback

period, entre outros. (COOPER, EDGETT &
KEINSCHIMIDT, 2001)

Modelos que alocam o dinheiro espalhado por

diferentes tipos de projetos agrupados. Os
Estratégia de negocios projetos sdo entdo ranqueados
individualmente ou por grupo. (COOPER,

EDGETT & KEINSCHIMIDT, 2001)
Projetos sdo plotados em um plano X-Y ou
mapa. Sdo categorizados de acordo com a

Financeiro

Mapas de portfolio ou Diagramas de Bolha zona ou quadrante em que se encontram
(COOPER, EDGETT & KEINSCHIMIDT,
2001)
E bastante util em avaliagdes preliminares,
Scoring mas peca em ndo considerar informagdes

financeiras sobre os projetos. (COSTA, 2011)
Os projetos sdao avaliados por uma série de
perguntas sim/ndo. Cada projeto deve receber
Checklists tudo sim ou um niimero minimo pré-definido
para ser aprovado. (COOPER, EDGETT &
KEINSCHIMIDT, 2001)

Sistema de informagao baseado em
computador que busca incluir o decisor como
parte do sistema e tomar a decisdo “perfeita”
através desta interatividade. (Requer muitos
dados e compreensao analitica do decisor).
(COSTA, 2011)

Utiliza métodos como Q-sorting e AHP. Peca
em ser muito dependente de opinides

Abordagens comportamentais subjetivas e ndo possuir andlise de
interdependéncia entre projetos. (COSTA,
2011)

Rotinas matematicas que visam maximizar
uma fungdo objetivo sujeito a restrigdes pré-
definidas. Ex.: Prog. Linear, Teoria dos jogos
Otimiza¢oes Matematicas e metaheuristicas. Vantagem: julgamento
subjetivo ndo interfere no resultado. Falha:
Solugdes inflexiveis em caso de mudanga de

contexto. (COSTA, 2011)

Sistemas de Apoio a Decisgo

11
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Em uma pesquisa realizada por Cooper, Edgett & Keinschimidt (2001), com empresas
da América do Norte, verificou-se que em 77% das empresas usa-se métodos financeiros,
seguido de estratégias de negocio (65%), modelos de score (38%), diagramas de bolha (41%)
e checklist (18%). Como as empresas utilizavam mais de um método, também foi
determinado o método dominante, que em 40% dos casos foi o financeiro, seguido de
estratégias de negocio (27%), modelos de score (18%), diagramas de bolhas (8%) e checklists
(3%). O autor também buscou determinar o método mais efetivo na amostra, através da
performance das 20% melhores empresas e das 20% piores, concluiu que o método financeiro
¢ o menos utilizado pelas empresas com melhor desempenho e em contrapartida, utilizado
mais frequetemente pelas empresas com piores resultados. Seguindo esta mesma linha, os
métodos de estratégias de negdcios foram considerados melhores.

Como os métodos de sistema de apoio & decisdo foram selecionados para compor o

trabalho, a proxima sessao terd énfase nestes métodos e suas aplicagdes na area.

24 MCDA

Segundo Abramczuk (2009), a teoria da decisdo, como conhecida hoje, comecou a se
desenvolver em meados do século XX com o objetivo de estudar o comportamento humano
em situagdes em que ¢ necessario realizar escolhas com determinado objetivo.
Frequentemente, os decisores devem ser capazes de escolher entre alternativas em situacoes
onde muitos objetivos devem ser considerados. Nestas situacdes, métodos multicritérios
poderao ser utilizados.

De acordo com Almeida (2010), pode-se dizer que um problema de decisdo
multicritério tem associado a sua escolha, a necessidade de atender a multiplos objetivos, que
podem ser conflitantes entre si. A estes objetivos estdo associados critérios, que sdo utilizados
para avaliar cada alternativa.

A necessidade dos métodos MCDA ¢ evidenciada quando ndo se podem representar
todos os objetivos de um problema através de uma tUnica métrica, & possivel combinar
diversas variaveis e obter um resultado sintese, que representa a avaliagdo global de uma dada
alternativa (ALMEIDA, 2010).

O MCDA (Multicriteria Decision Aid) tem como principio estabelecer a estrutura de
preferéncia do decisor, o que envolve julgamento de valor pelo mesmo (ALMEIDA, 2010).
Um dos primeiros métodos de Apoio a Decisdo Multicritério, o0 método de analise hierarquica
(AHP) ainda ¢ usado amplamente em todo mundo (SILVA, NASCIMENTO &
BELDARRAIN, 2007).

12
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Uma classificacdo para os métodos MCDA (Roy, 1985; Vincke, 1992) ¢ apresentada
por Almeida (2010):

e Métodos de critério unico de sintese: agregam os critérios em um critério Unico de
sintese. Por exemplo, 0o MAUT (Multi-Atribute Utility Theory);

e Métodos de sobreclassificagdo (Qutranking): Superacdo, classificagio ou
subordinacdo. Por exemplo, familia PROMETHE e familia ELECTRE;

e Métodos Interativos: Utilizam procedimentos interativos. Por exemplo, métodos de
PLMO;

A familia de métodos PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for
Enrichment Evaluations) ¢ formada por métodos de sobreclassificacdo para um conjunto
finito de alternativas ser ordenado e selecionado a partir de critérios predefinidos (QU, LI &
PEIL, 2012). Estes métodos exploram uma relacdo de sobreclassificagdo valorada com
conceitos que podem ser interpretados pelo decisor (ALMEIDA, 2010).

O PROMETHEE 1 fornece uma ordenagdo parcial e o PROMETHEE II fornece uma
ordenagao completa (QU, LI & PEI, 2012). Enquanto que os PROMETHEE IIl e IV tratam de
problemas mais sofisticados, com componente estocastico (ALMEIDA, 2010).
PROMETHEE VI fornece intervalos de pesos para os critérios, quando o decisor ndo estd
apto ou ndo quer defini-los (ALMEIDA, 2010).

A problematica de portfolio consiste em definir um conjunto de elementos das
alternativas, que atenda a varios objetivos, sujeito a restricdes. Particularmente, a
problematica de portfolio busca maximizar o objetivo considerando as sinergias positivas e
negativas que afetam o desempenho global do portfélio (DIAS, 2013).

O PROMETHEE V, através de programacdo binaria, conhecida como Knapsack
Problem e utilizando o fluxo liquido do PROMETHEE II como fungdo objetivo, resolve
problemas de selecdo de um conjunto de alternativas (ALMEIDA & COSTA, 2010). O fluxo
liquido de sobreclassificagdo do PROMETHEE II ¢ dado pela seguinte equagao:

¢(a) = ¢.(a) — ¢_(a)
Os fluxos de saida e entrada sao dados pelas equagdes a seguir:

1
$.(@ =——> n(a,b)

beA

1
$-(@) = —= > n(ab)

beA

13
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O uso do PROMETHEE V para selegdo de portfolios foi proposta por Brans e
Mareschal. Este método da familia é um dos métodos de sobreclassificagdo mais amplamente
utilizados para aplicagdes envolvendo sele¢do de portfolios. O principal problema em sua
aplicacdo ¢ a necessidade da comparacdo par a par de alternativas, o que limita o numero
considerado das mesmas (VETSCHERA & ALMEIDA, 2012).

A escolha do método PROMETHEE V para resolver o problema de selegdo de
portfolios proposto neste trabalho, se deve a possibilidade de incorporar varios critérios, tanto
financeiros quanto nao financeiros. Medidas ndo financeiras como facilidade de execucao de
projeto tem importancia crescente na avaliagdo de alternativas. Além disso, o método
PROMETHEE YV possibilita uma pré-ordem completa e apresenta facilidade de entendimento
por parte do decisor, tanto em relacdo ao método quanto a atribuicdo dos pesos das

alternativas. (ALMEIDA, 2010).
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3. METODOLOGIA

O trabalho desenvolvido apresenta elementos de pesquisa qualitativa e de pesquisa
quantitativa, quanto a abordagem. Quanto a natureza, estd caracterizado como pesquisa
aplicada, pois gera conhecimentos para aplicacdo pratica e solu¢do de problemas especificos
(SILVEIRA & CORDOVA, 2009). Quanto aos objetivos, é uma pesquisa exploratoria, pois
busca maior familiaridade com o problema. E quanto aos procedimentos, ¢ uma pesquisa de
campo, pois além de pesquisa bibliografica, realiza coleta de dados, usando recursos
diferentes de pesquisa e ¢ uma pesquisa-a¢do, pois conta com a participagdo/cooperagcdo do
pesquisador para solugdo do problema (SILVEIRA & CORDOVA, 2009).

A metodologia ¢ composta por fundamentacdo teodrica, pesquisa-acdo, com coleta de
dados através de analise documental e entrevista.

e Foi realizada fundamentacdo tedrica acerca dos temas abordados na pesquisa:
fundamentos do WCM, métodos de sele¢do de portfolios e aplicagdes de métodos de apoio a
decisdo multicritério;

e Em seguida, foi realizada uma caracterizacdo da empresa e defini¢do de sua
maturidade quanto ao Gerenciamento de Projetos, que segundo Costa, Barros & Rocha
(2010), ¢ fundamental para determinar quais sdo suas capacidades e selecionar os métodos
corretos de Gerenciamento de Portfolios.

O modelo Prado- MMGP foi aplicado através do questiondrio disponibilizado no site
Maturity Research. Este modelo foi escolhido em detrimento dos varios outros modelos
disponiveis na literatura, porque além de trabalhar em diferentes frentes, incluindo
Gerenciamento de Portfolios, o modelo possibilita comparagdo entre o diagndstico da
empresa e do setor em que se encontra e ainda ¢ disponibilizado gratuitamente.

e Utiliza-se a metodologia do VFT para identificar os requisitos da metodologia de
selegdo de portfolios a ser desenvolvida. E importante identificar, analisar, estruturar e
entender os objetivos minuciosamente, usando dispositivos que tornem as alternativas o mais
completas possivel (ALENCAR, MOTA & ALENCAR, 2011). Foram realizadas entrevistas
parcialmente estruturadas, que segundo Gil (2002), sdo guiadas por pontos de interesse que
sdo explorados no decorrer da entrevista. O modelo utilizado € o questionario desenvolvido
por Alencar, Mota & Alencar (2011) em seu trabalho sobre o desperdicio de gesso nos
canteiros de obras, as entrevistas foram aplicadas a duas pessoas da empresa envolvidas com
o Programa de Implantacdo do WCM, o Gerente do GQT (Gestdo da Qualidade Total) e a

coordenadora de WCM. Os resultados da entrevista sdo apresentados no Anexo A.
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A metodologia de VFT (Value Focused Thinking) que descreve e ilustra conceitos e
procedimentos para criar as melhores alternativas para problemas de decisdo e ¢ desenhada
para identificar oportunidades de decisdo desejaveis (KEENEY, 1996), ¢ uma excelente
alternativa para definir os requisitos necessarios a metodologia de selegcdo através de sua
estrutura de objetivos meio-fim.

® A partir de todos os dados coletados e conhecimentos construidos nas etapas
anteriores, um modelo para selecdo de portfolios foi construido baseado nas ferramentas do
WCM, utilizando o método PROMETHEE V como ferramenta de selegdo de portfolio. O
modelo foi aplicado a um conjunto de dados e realizada andlise de cendrios como teste ao

comportamento do modelo.
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4. FORMULAGCAO DO PROBLEMA

A organizagdo foco da pesquisa ¢ uma fabricante de baterias, localizada em
Pernambuco e fundada em 1957. Apresenta uma capacidade produtiva anual de 7 milhdes de
baterias em seis unidades produtivas, 62% direcionada ao mercado de reposi¢do e 38% a
montadoras de veiculos. Ha aproximadamente 14 anos, a empresa iniciou a implantagdo do
Programa de TPM e em 2012, deu o pontapé inicial a implantagdo do WCM.

Tradicionalmente, a empresa ja apresentava a estrutura de melhoria continua, no entanto
s0 a partir do inicio do WCM ¢é que a organizagdo iniciou os esforgos para priorizagdo de
projetos. Atualmente, a empresa trabalha priorizagdo de projetos indicados na Matriz C do
Pilar de Cost Deployment, no direcionamento do Pilar de Quality Control e no Pilar de
Safety/Hygiene & working enviroment, sendo que critérios como custo, retorno ¢ outros
recursos nao sdo considerados na selegdo de portfolio.

Com o objetivo de criar uma metodologia de selegdo portfélio voltada a empresa,
definiu-se o nivel de maturidade da empresa em relacdo ao Gerenciamento de Projetos,
utilizando o0 modelo Prado — MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos)
lancado em 2002. A empresa obteve uma pontuagdo na avaliagdo final de 2.61, em relacdo
aos resultados apresentados pelas respostas das empresas em 2012, aquela obteve pontuacdo
mais baixa nas duas categorias em que se enquadra: empresa privada (2.66) e ramo de

veiculos e pecas (2.93). A figura 4.1 mostra a pontuagdo alcancada em cada nivel avaliado.

INivellPontos
10 20 30 40 50 60 70 80 a0 100
2 150
3 150
a4 11
5 20

Figura 4.1: Pontuagdo alcangada por nivel.

Conforme mostra a figura 4.1, nos niveis 2 e 3, a empresa atingiu 50 pontos, isto
significa que no despertar para o assunto de gerenciamento de projetos (nivel 2) e situacdo de
uma plataforma de GP implementada (nivel 3), a empresa estd com 50% de atingimento. Os

resultados e funcionamento real da plataforma de GP (nivel 4) atingiu pontuacdo de 41%,
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enquanto que o nivel 5, otimizagdo pela pratica de melhoria continua e inovagao tecnologica,
atingiu 20%. A tabela 4.1 apresenta os itens que sdo avaliados em cada nivel de maturidade

no modelo de Prado.

Tabela 4.1: Principais caracteristicas dos niveis de maturidade

Nivel Principais caracteristicas
Nao possui uma percepgao correta do que sdo
1 — Inicial projetos;
Nao existem procedimentos padronizados;
Conhecimento introdutério sobre GP;
Iniciativas de planejamento e controle de
2 — Conhecido alguns projetos;
Despertar da importancia de plataformas de
GP;
Evolugdo nas competéncias;
Plataforma padronizada de GP;
3 — Padronizado Medicao de desempenho de projetos
encerrados;
Captura de dados de anomalias;
Alto nivel de competéncia, alinhando teoria e
pratica;
Eliminagdo ou mitigacdo de anomalias;
Os resultados da area sdo compativeis com o
nivel de maturidade;

4 — Gerenciado

Otimizagdo de processos e ferramentas e
resultados;

Altissimo nivel de desempenho;
Produtividade e baixo stress;

5 — Otimizado

Quanto a pontuacdo nas sete dimensdes do modelo, o diagnostico € apresentado na
figura 4.2. Acredita-se que o uso de uma metodologia de selegdo de portfolios pode: aumentar
a aderéncia da organizacdo em relacdo a competéncia em gerenciamento de projetos e
programas, através do aumento do conhecimento dos principais envolvidos; uso da
metodologia, implantando uma metodologia adequada ao gerenciamento de portfolios;
informatizacdo, utilizando um sistema de facil uso e que permita tomar decisdes corretas; € o

alinhamento estratégico, pois os projetos vao estar alinhados com a estratégia organizacional.

18



Capitulo 5 Resultados

Dimensao % |Aderéncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
iCompeténcia em Gerenciamento de Projetos40 L
Competéncia Técnica e Contextual 45:
Competéncia Comportamental 36 J
IMetodologia 145
[Informatizacdo 34|
Alinhamento Estratégico 45/
|Estrutura Organizacional 144

Figura 4.2: Aderéncia as dimensoes

Ap6s definir o nivel de maturidade da empresa, utiliza-se a metodologia do VFT (Value
Focused Thinking) para definir a estrutura de requisitos da metodologia de sele¢do de
portfolio. Foram aplicadas entrevistas semiestruturadas ao Gerente do GQT (Gestdo da
Qualidade Total) também responsavel pela implantacdo do programa e a coordenadora de
WCM, responsavel pelo acompanhamento das entregas dos pilares. A base das entrevistas foi
0 questionario proposto por Alencar, Mota & Alencar (2011) e o processo seguiu as seguintes
fases: entrevistas semiestruturadas (Anexo A) com os participantes separadamente, definicdo
da hierarquia dos objetivos e tradu¢do em requisitos para metodologia. Os resultados sdo

apresentados na figura 4.3.
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Figura 4.3: VFT para defini¢do de requisitos

O objetivo fundamental é criar vantagem competitiva através do avango na implantacéo
do programa WCM. Por sua vez, o uso de uma metodologia de selecdo de portfolio ¢ uma
parte importante para avancar no programa. A estrutura do VFT propiciou a definicdo dos
requisitos (em cinza) que devem ser atendidos para atingir a necessidade da empresa. Por
exemplo, para se obter um modelo simples, com sistema didatico e que ajude na capacitacio
dos recursos humanos no modelo, a metodologia tem que ter interface amigéavel, estrutura de
facil entendimento e objetividade. Um requisito também pode atender a mais de um objetivo,
como “melhorar alocacdo de recursos” atende a “maximizar ganho” e a “reduzir conflitos

entre as areas” para aumentar a “credibilidade do programa”.
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5. RESULTADOS

5.1 Modelo de selegao de portfélio

O modelo apresentado sugere uma metodologia para selecdo de portfolio em empresas
que estdo em processo de implantagdo do WCM. Este modelo esta baseado nos conceitos de
gerenciamento de portfolio e nos requisitos do WCM, leva em conta as ferramentas do WCM,
os requisitos desenvolvidos através da metodologia de VFT e do nivel de maturidade da

empresa. O modelo esta representado na figura 5.1.

Tratamento
de Anomalias
. 1 IdE!I.lﬁﬁCEI e 2. Idt?niiﬁcar 3 Proceder a
Inicio y — (_Zlass1ﬁc,ar_os » RestrigGes do *  Priorizacio
Projetos candidatos ciclo
! |
i |
i Avaliar os i
! critérios de |
i selegdo i
| i
i |
e |

Figura 5.1: Modelo de selegdo de portfolio

1. Identificar e classificar os projetos candidatos: a primeira etapa refere-se a
identificacdo e classificacdo dos projetos candidatos quanto aos critérios de selecdo no
portfolio.

A identificacdo dos projetos candidatos utilizara a Matriz C do Pilar de CD, esta matriz
tem como resultado o valor financeiro de perdas causais. As perdas causais sdo perdas
diretamente imputaveis ao problema, enquanto perdas resultantes estdo ligadas as perdas
causais. O enfoque do WCM deve ser justamente nas causais, pois apresentam maior
efetividade do tratamento e maior ganho potencial.

Os tratamentos de anomalia funcionam como li¢des aprendidas, pois avaliam os
insucessos nos projetos e suas possiveis causas. Normalmente, um fracasso em projeto estara
novamente no patamar das maiores perdas no proximo ciclo de melhoria, isto significa que,
sem considerar seu historico, provavelmente o projeto integrara mais uma vez o portfolio,

desperdicando recursos. Os tratamentos de anomalia serdo utilizados para avaliar a
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viabilidade de o projeto ser candidato ao portfélio ou se deve ser redirecionado a melhoria
sistematica (AM (Autonomous Maintenance), PM (Professional Maintenance), entre outros).

O veto realizado a partir do tratamento de anomalia ndo impede que um projeto volte a
ser candidato apto ao portf6lio em um momento posterior. Assim como vetar projetos com
B/C < 1, ndo os elimina permanentemente do modelo. Inclusive, projetos com beneficio/custo
menor que um podem ser considerados para compor o portfolio se representarem uma
necessidade da empresa, como por exemplo, projetos de seguranga, ergonomia, adequagdo a
normas e legislagao, entre outros.

A avaliacdo dos critérios de selecdo deve ser considerada periodicamente ou quando
surgir alguma necessidade de mudanga. A empresa podera definir o intervalo de tempo para
as revisoes, porém aconselha-se realiza-lo junto a atualizacdo das matrizes A ¢ B do Cost
Deployment. No caso da empresa do estudo, as matrizes mobilizam niveis hierarquicos mais
altos e especialistas quanto ao setor produtivo para determinarem as perdas e relagdes entre as
mesmas.

Um detalhe importante a ser ressaltado ¢ que os retornos de todos os projetos candidatos
devem ser maiores que os ganhos planejados para o periodo. Para a empresa estudada, 40%
do seu custo de transformacdo sdo identificados como perdas, sdo as oportunidades de
melhoria. A meta da empresa ¢ uma redugdo equivalente a 8% das perdas identificadas por
ano. Trabalhando com trés ciclos de melhoria por ano, distribuindo igualmente as metas de
reducdo, cada portfolio terd de somar o equivalente a 2,67% de redugdo ou ganho (Figura

5.2).

Custo de transformacao

B Perdas Ide ntificadas
W12 Ciclo
B2 Ciclo
B 32 Ciclo

Figura 5.2: Metas de redugdo de Custos
Fonte: Esta pesquisa
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Neste ponto, o Pilar de FI ja deve ter determinado junto a area as metas de redugao,
ganhos planejados, duracdo e custos dos projetos.

2. Identificar restrigoes do ciclo: esta etapa ¢ a identifica¢do e atualizacdo das restrigdes.
A quantidade de recursos disponivel, usualmente muda com a mudanga dos ciclos. Assim
como novas restricdes podem surgir, como por exemplo, uma restricdo de custo maximo por
projeto ou numero de horas maximo de execugdo de melhoria realizada por mantenedor, entre
outras.

Esta etapa ¢ importante, porque garante o atendimento constante as restrigdes e evita
erros que podem acarretar insucesso de projetos.

3. Proceder a priorizagdo: a etapa de priorizagdo tem inputs de todas as outras etapas, as
alternativas de decisdo (projetos candidatos a compor o portfolio), critérios de selecdo e
restrigdes do problema.

Para o modelo em questdo sera utilizado o método de apoio a decisdo multicritério,
PROMETHEE V para realizar a fungdo de Go/kill, ou seja, eliminar projetos que ndo estdo
alinhados as restri¢cdes e condigdes do problema. Em seguida, através do suplemento do MS

Excel, o Solver, resolver o problema de programacao inteira para balanceamento do portfolio.

5.2 Aplicagdao do Modelo

A aplicacdo do modelo foi realizada com base no ultimo ciclo de melhoria na empresa
estudada, os projetos foram listados a partir das Matrizes D — E de cadastro e
acompanhamento de projetos, j4 que os projetos ndo sdo priorizados na empresa todos os
candidatos da matriz C estdo cadastrados nestas matrizes.

Apesar de apresentar um modelo generalizado para empresas com WCM, na aplicacdo
apresentada acredita-se envolver todas as variaveis suficientes para adequada formacdo de
portfolio. Uma limitag@o da aplicagdo do modelo em relagdo a restri¢des esta nas capacidades
de recursos humanos com conhecimento técnico para execugdo das melhorias (mecénicos e

eletricistas), porém ndo foi possivel definir a demanda destes recursos para cada projeto.

5.2.1 Identificagao e classificagao dos projetos candidatos

Os candidatos a compor o portfolio foram identificados por area de aplicagdo e
numerados sem ordem preestabelecida. Sdo trinta projetos candidatos divididos em oito areas
de aplicacdo.

Os critérios foram definidos com os decisores, o gerente ¢ a coordenadora de WCM da

empresa, levando em consideracdo a estrutura de objetivos/requisitos definida no capitulo 4.
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Os critérios definidos foram: magnitude da perda associada (Foco na maior perda), impacto,

custo, e beneficio/custo. Os pesos dos critérios (tabela 5.1) e critérios sdo detalhados a seguir:

Tabela 5.1: Peso dos critérios de decisdo

Critério Peso
Facilidade 0,10
Magnitude da perda associada 0,10
Impacto 0,20

Custo 0,20
Beneficio/custo 0,40

Facilidade — o critério de facilidade esta relacionado a complexidade da solu¢ao de um
problema, esta complexidade ¢ medida através do tempo do projeto e sera utilizada a

classificacdo da priorizagdo ICE na matriz E (tabela 5.2).

Tabela 5.2: Prioriza¢do Matriz ICE

Priorizacao dos Projetos - Matriz ICE
Nota IMPACTO CUSTO FACILIDADE
1 <10.000 >10.000 > 3 meses
3 10.000 < X <100.000 1.000 <X <10.000 1 meses < X < 3 meses
5 >100.000 <1.000 <1més

Custo — este critério refere-se ao custo previsto para o projeto, o critério neste caso, nao
seguird a classificagdo da matriz ICE, pois a informagdo para critérios quantitativos ¢ mais
confidvel que utilizar valores de escala. As simplificagdes da priorizagdo ICE ndo sdo
necessarias neste caso ¢ podem reduzir a sensibilidade do método.

Impacto — este critério é baseado no ganho da perda. E o retorno esperado do projeto.
Pelo o mesmo motivo do critério de custo, ndo serd usada a métrica da priorizagao ICE.

Magnitude da perda associada — este critério estd relacionado a direcionar projetos com
foco nas principais perdas. Este critério segue como orientacdo o foco do WCM em melhoria

nos principais problemas.
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Neste caso, sera utilizada uma escala numérica para avaliar a criticidade em se tratar
determinada perda. Ao todo, sdo oito tipos de perdas identificadas na empresa, sua

representatividade nos 40% do custo de transformacao esta detalhada na figura 5.3.

B NVAA

B Desbalanceamento
W Scrap

H Quebra

B Gestdo

W Set up

i Falta de Material

™ Retrabalho

Figura 5.3: Representatividade das perdas
Fonte: Esta pesquisa.

Custo/beneficio — ¢ uma importante medida de viabilidade de um projeto, muito
utilizada no WCM, esta medida demonstra o quanto um projeto retorna em ganho em relagio
ao custo despendido para realiza-lo. Se um projeto apresenta B/C = 100, isto quer dizer que a

cada real gasto, este projeto retorna 100 reais.

5.2.2 ldentificacao das restricbes

As restricdes associadas a aplicagdo do modelo sdo as seguintes: custo, retorno, recursos
humanos e descentralizagdo dos projetos nas areas. Com estas restricdes esperamos atingir os
requisitos de descentralizacdo dos projetos (descentralizacdo), melhoria da alocagdo de
recursos (custo e recursos humanos), levar a decisdes mais objetivas e incorporar prioridades
da empresa (retorno).

e Custo — a restrigdo de custo esta associada a disponibilidade de recurso financeiro
oferecido por ciclo para gastos com melhoria. No caso da empresa estudada, este valor ¢ de
R$ 30.000,00. Assim:

Y.ci.x; < 30.000,00

Onde cirepresenta os custos do i projetos que compdem o portfolio.
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e Retorno — o retorno, como mencionado no modelo, seguird a linha das metas de
redugdo do programa. Ou seja, o retorno devera ser maior ou igual a 2,67% das perdas
identificadas.

e Recursos humanos — esta restricdo representa o numero de horas disponiveis de
colaboradores aptos a liderar projetos, a disponibilidade considera a necessidade de cada
projeto em relacdo a planejamento, execucdo e acompanhamento de resultados, tendo como
objetivo alinhar as atividades de rotina as de projeto. Todos os projetos que apresentam a
mesma duracdo de tempo serdo considerados com a mesma demanda de recursos humanos.

e Descentralizacdo dos projetos — a descentralizacdo de projetos nas areas tem o objetivo
de equilibrar a execucdo de projetos, tanto para aumentar o envolvimento ¢ motivagdo, quanto
para difundir o conhecimento da metodologia. Esta restri¢cdo indica que cada area devera ter

no minimo dois projetos associados.

5.2.3 Procedimento de selegao de portfélios

O método PROMETHEE V foi aplicado a um conjunto de trinta projetos candidatos ao
portfolio. Os fluxos do PROMETHEE 1II foram utilizados para maximizacdo da fungdo
objetivo na programagdo inteira. Para evitar fluxos liquidos negativos das alternativas, foi
realizado o procedimento de adicionar o valor absoluto do maior fluxo negativo a todas as
alternativas. Por exemplo, no resultado do portfolio, o fluxo mais negativo foi -0,731 logo,
este valor foi adicionado a todos os fluxos liquidos das alternativas.

O objetivo do modelo de programacao inteira bindria foi:

Fung¢ao Objetivo: Max Y,; ¢ - x; ,onde x; =0o0ul

Sujeito a: Y Cyix; < 30.000 — Restrigdo de custo

Y Lix; = (2,67% das perdas identificadas)

Yrap =2 — Restrigdo de descentralizagio
Y Rix; = Ry — Restri¢do de Recursos Humanos
Onde: Cyi = Custo do projeto i da area x

I,; = Impacto do projeto i da area x

x; = Projeto i da area x,sendo 0 ou 1

Ry = Recurso humano disponivel na area x

R,; = Recurso humano necessario para realizar o

projetoida area x
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Foram selecionadas vinte e trés alternativas para compor o portfolio. Os nimeros
mostram que o portfolio apresenta um B/C de 44,61, enquanto que o total de projetos
candidatos tem um B/C = 21,06, o que representa uma melhoria de 111,82% do beneficio
gerado por real gasto. Os custos totais esperados foram 44,84% menores para o portfolio
selecionado pelo modelo. Além disso, a demanda total de liderancas de projetos ndo seria
atendida pela capacidade apresentada, o que provavelmente exigiria o cancelamento de alguns
projetos sem considerar o melhor arranjo entre os remanescentes. A tabela 5.3 mostra a

divisdo dos projetos selecionados por areas:

Tabela 5.3: Numero de projetos selecionados

Area A|B|C|D|E|F|G|H
N°deprojetos | 2 | 2 | 2 | 5|3 |33 |3

5.2.4 Analise de cenarios

Ap6s analise dos dados, foi realizada analise de trés cendrios do modelo de selegdo, em
todas elas apenas o peso dos critérios foi alterado, como mostra a tabela 5.3. Em nenhum dos

cenarios houve mudanca nos projetos selecionados para composi¢ao do portfolio.

Tabela 5.4: Analise de cenarios

Pesos
Critérios Original Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Impacto 0,20 0,40 0,50 0,20
Custo 0,20 0,20 0,10 0,20
Facilidade 0,10 0,10 0,10 0,10
Magnitude da perda 0,10 0,10 0,10 0,30
B/C 0,40 0,20 0,20 0,20

Apesar de o portfolio permanecer o mesmo, o que, segundo Almeida (2010), indica
robustez do modelo, o somatdrio dos fluxos liquidos tiveram pequenas alteragdes, o que ¢é
natural. Do modelo para o cenario 1, houve um decréscimo de 3,44%, do modelo para o

cenario 2 foi de 5,16% e do modelo para o cendrio reduziu-se 7,5% no somatorio dos fluxos.
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6. CONCLUSAO

Este estudo apresentou um modelo para selecdo de portfolios para empresas WCM
(World Class Manufacturing), em um processo de decisdo que incorporou as necessidades
especificas de empresas com este sistema. Para tanto, foi utilizado o método PROMETHEE V
de apoio a decis@o e programacao inteira binaria, buscando maximizar os fluxos liquidos do
PROMETHEE II. Como ndo foi possivel determinar as interagdes entre os projetos, a
problematica se resumiu a priorizag@o ¢ balanceamento dos projetos no portfolio.

Para desenvolver este modelo, foram coletadas diversas informacdes e realizadas
entrevistas que forneceram a base para a defini¢do dos requisitos do modelo, o resultado das
coletas foram: a definicdo do nivel de maturidade da empresa em Gestdo de Projetos (através
do modelo Prado — MMGP) ¢ a aplicacdo da metodologia VFT (Value Focused Thinking)
para estruturagdo dos objetivos e requisitos.

O resultado foi um modelo considerado robusto, pois a composi¢do do portfélio
permaneceu a mesma apos andlise de trés diferentes cendrios (Almeida, 2010). A aplicagdo do
modelo possibilitou um resultado com acréscimo de 111,82% de beneficio/custo, ou seja, o
retorno do investimento em relacdo ao custo do mesmo. Vale ressaltar também a reducao de
custo do portfolio de 44,84% em relacdo a situacdo sem priorizacao.

Observou-se a aderéncia que o modelo teve em relagdio ao programa, sua
compatibilidade com os requisitos e seu desempenho nos resultados. Como recomendacdo de
para trabalhos futuros, sugere-se criar um SAD (Sistema de Apoio a Decisdo) focado nesta

problematica.
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APENDICE
A.

1. Qual é o seu ponto de vista em relagdo ao tema?

Entrevistado I — Preocupa-se com a subjetividade na priorizacdo dos projetos,
dificuldade na alocacdo dos recursos e problemas em aliar as demandas de melhoria, rotina,
entre outros.

Entrevistado II- Tendo o modelo teria o aumento da confiabilidade, a velocidade da
abertura de projetos e aumento do ganho.

2. Quais os efeitos atualmente de ndo haver método para priorizagdo de projetos na UO?

Entrevistado I — Priorizagdo de projetos de baixo retorno, ma alocacdo de recursos,
conflito entre as areas envolvidas e perda do ganho potencial.

Entrevistado II — Nao estar focado na principal perda, além disso, a perda de recursos
humanos e financeiros. Desmotivagdo da operagdo e perda da credibilidade.

3. O que precisa ser melhorado na situagdo atual?

Entrevistado I — Critérios claros que enxerguem também a rotina.

Entrevistado II- Precisa ter mais velocidade e confianca na apuragdo das perdas, pessoas

capacitadas, recursos direcionados e pessoas motivadas.

4. Quais sdo os elementos que vocé acredita que constituem a base do problema?

Entrevistado I- A priorizagdo padrao por matrizes ndo € amigavel, o critério de apuracao

das perdas ainda ¢ subjetivo e o sistema de custos ndo ¢ favoravel.

Entrevistado II- Porque ndo ¢ prioridade da empresa e ndo esta alinhado com as
prioridades atuais, falta de envolvimento da alta direcdo e¢ entendimento das pessoas com

relacdo ao programa.

5. Vocé€ poderia listar situacdes desejaveis no resultado do uso de um modelo de
priorizagao?

Entrevistado I- Conseguir utilizar critérios que ndo deixem duvida, ou seja, que
consigam retratar as restrigdes ¢ maximizar o ganho. Um modelo que tenha aderéncia a
organizagao.

Entrevistado II- Maiores ganhos financeiros, pessoas mais motivadas, sistema mais
robusto e criagdo de vantagem competitiva.

6. E situagdes indesejaveis?
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Entrevistado I- Complexidade do modelo em relagdo ao entendimento. Critérios dubios
e excessivamente subjetivos.

Entrevistado II- Que o modelo centralize os projetos em algumas areas, desmotivando
as areas restantes.

7. Ha consequéncias inaceitaveis em relagdo a auséncia de priorizacdo de projetos?

Entrevistado I- A priorizagdo de projetos que deem prejuizo, conflitos nas areas em
relagdo ao direcionamento de projetos.

Entrevistado II- A perda de recursos financeiros ¢ humanos e perda de credibilidade do
programa.

8. Vocé poderia relatar consequéncias nao financeiras mais ainda assim muito
importantes em relacdo ao problema?

Entrevistado I- Critérios de sele¢do abertos, que ndo direcionam de forma definitiva.
Desmotivacdo do Pilar de FI e CD, por ndo atingir as metas. Perda de credibilidade do
programa em relacdo a alta diregdo.

Entrevistado II- Desmotivagdo e perda de credibilidade no nivel operacional, falta de
entendimento.

9. Vocé pode identificar alguma consequéncia, impacto, compensacdo ou preocupagio
adicional? De quem e por qué?

Entrevistado I- A interacdo do modelo consolidado de custos e o sistema do programa.
A falta de consideragdo das competéncias necessarias para tocar projeto.

Entrevistado II-Recursos qualificados para dedicacdo ao modelo. A falta de um modelo
pode afetar a competitividade da empresa.

10. Ha algum ganho especifico que deve ser alcancado?

Entrevistado I- Dentro do programa: aumento da produtividade, reducdo da taxa de
custo de producdo e desenvolvimento das pessoas. Dentro do modelo, a simplificagdo da
priorizacdo, levando a decisdes mais objetivas.

Entrevistado II- Competitividade de mercado, avancar na implantagcdo do programa.

11. H4 alguma restri¢do especifica que deve ser respeitada?

Entrevistado I- Descentralizagdo de projetos em relagc@o as areas, procurando atingir o
maior nimero possivel.

Entrevistado II- Integragdo com o sistema de gestdo atual e capacitacdo das pessoas no
programa.

12. Liste requisitos gerais para o modelo de priorizagao voltado ao sistema WCM.
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Entrevistado I- Objetividade, interface amigavel, levar em consideracdo fatores
humanos além de financeiros e didaticos.
Entrevistado II — Claro e objetivo, por ser direcionado ao nivel operacional. Integrado
com a rotina da empresa.
13. Algum requisito neste problema assume que ndo hd nenhum tipo de restricdo de
recursos? Explique.
Entrevistado I- Nao.

Entrevistado II- Ndo
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