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RESUMO

Esse trabalho foi desenvolvido para conceber um modelo de priorizagdo de projetos
industriais baseado na gestado de portfélio. O objetivo foi desenvolver uma proposta
de modelo de priorizagao de projetos industriais, baseado nos requisitos dos modelos
de gestéo de portfdlio de projetos da literatura de modo a facilitar aos tomadores de
decisao no alinhamento do portfélio de projetos industriais aos requisitos estratégicos
e as restricoes sistémicas, além de auxiliar na busca da vantagem competitiva da
manufatura. De fato, ha uma consolidacdo do tema com aplicacdes na area de
desenvolvimento de novos produtos, entretanto, poucas aplicagbes em projetos
industriais. Com a crescente aplicagao de projetos industriais como ferramentas para
mudancgas organizacionais e para atender a objetivos estratégicos a aplicagao e a
quantidade de projetos tém aumentado. Entretanto, restricbes em recursos das
organizagdes, tais como, financeiras, humanos e tecnoldgicos faz com que somente
alguns projetos sejam implementados. Buscando o maior alinhamento com a
estratégia organizacional, a aplicagdo de metodologias e ferramentas para a
priorizagdo e gestdo adequada destes projetos faz-se necessaria para obter uma
maior vantagem competitiva. O trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa
tedrica e uma pesquisa aplicada em uma montadora de automéveis multinacional de
grande porte e como principais resultados a aderéncia entre o modelo proposto e os
resultados reais da organizagdo com uma maior velocidade e rapidez na tomada da
decisdo. O modelo proposto neste trabalho oferece aos gestores e tomadores de
decisdo um processo eficiente de gestdo e priorizagdo do portfolio de projetos
industriais. Por fim, s&o apresentadas uma anadlise critica e indicacdo de

desdobramentos possiveis.

Palavras-chave: Projetos Industriais. Modelos de Priorizagdo. Gestao de Portfdlio.



ABSTRACT

This work was develop to design a model for prioritization of industrial projects based
on portfolio management. The objective was to a proposal of a model for industrial
projects prioritization, based on literature project portfolio management models
requirements in order to facilitate stakeholders in industrial projects portfolio alignment
with strategic requirements and systemic restrictions, besides helping in the search for
competitive advantage in manufacturing. In fact, there is a consolidation about the
theme in new product projects application, however, few applications in industrial
projects. With the application of industrial projects increasing as an organizational
changing too and meet strategic objectives, the number of projects is been increasing.
However, constraints on resources of organizations, such as financial, human and
technological means that only some projects implemented. Seeking greater alignment
with organizational strategy, the implementation of methodologies and tools for
prioritization and proper management of these projects is necessary to achieve greater
competitive advantage. This work was develop through a theoretical research and
applied research in a multinational automotive car assembly plant and the main results
are the matching between the proposed model and real organization prioritization list
and the speed increase and quickness in the decision. The proposal model in this work
provides managers and decision makers an efficient process management and
prioritizing the portfolio of industrial projects. Finally, we present a critical analysis and
indication of possible developments.

Keywords: Industrial Projects. Prioritization Models. Portfolio Management.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 — Metodologia de pesquisa do trabalho..................ccccooii, 13
Figura 2 — Distribuicdo das publicagdes por @n0...........cccceeeieeeeeeeeeieieeec e 16
Figura 3 — Rede de co-citagdes relacionadas a palavra-chave..........cccccccceeeeeeeeennnn. 19
Figura 4 — Andlise de co-Citaghes POr QUIOIES ..........eeuuiiiieiieeeee e e 20
Figura 5 — Plano agregado de Projetos ...........coooiiiiiiiiiiiiiiie e 22
Figura 6 — Modelo SIage-gate............c.uueiiiiiiiiiiiiiiii e 23
Figura 7 — Processo de gestdo de portfolio..........coooiiiiiiiieeeee, 24
Figura 8 — Framework para selegéo de portfélio de projetos...........cooevvviiiiiiiinennnnnn. 25
Figura 9 — Contexto Organizacional da Gestao de Portfolio..............ccevvinn. 26
Figura 10 — Processo de gestdo de portfOlio. ...........cciiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 27
Figura 11 — Processos chave - modelos de gestao de portfdlio de projetos ............. 29
Figura 12 — Diagrama de DOINas ..........coooiiiiiiiiiiii e 35
Figura 13 — Arvore de deciSE0 SIMPIES .........ccccueueeveuceeecee e 36
Figura 14 — Proposta de modelo de gestéo de portfolio de projetos ...............cco.... 40
Quadro 1 — Questionario para construgao de proposta de projeto.............ccceeeeeeeenns 42
Quadro 2 — Categorias de projetos iNdUSIHAIS ..........coeeeeiiiiiiiiiiiiieeeeee 44
Quadro 3 — Questionario de pontuagao interno as categorias ..........ccceeveeeeeeeevieenenes 46
Figura 15 — Processos-chave no modelo proposto .......cccoeveeeeeiiieiieieeeciiiiccc e, 50
Figura 16 — Projetos da OrganizaCao..........ccoouiiiiiiiiiiii it 51
Figura 17 — Distribuicdo de projetos na Organizagao...........ccceeeeeveeereeeieeeeenneiiineeennn. 52
Figura 18 — Projetos VAlIdOS POI @N0........ccooiiiiiiiiiiii e 55

Figura 19 — Projetos por categoria por @no ...........cooooiiiiiiiiiiiiiiieiieeee e 55



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Distribuicao das publicagdes por areas do conhecimento....................... 17
Tabela 2 — Principais publicagdes consideradas............cccooeviiiiiiiiiiiiceeeeiieccee e, 18
Tabela 3 — Analise dos modelos de gestao de portfdlio — processos chave ............. 29
Tabela 4 — Métodos de priorizagdo — pontos fortes e fracos.........ccccceeeeeiiiiceiiiieennnn. 33
Tabela 5 — Exemplo de método de priorizagao por pontuagao ............cceevvveveeennnnnnnn. 38
Tabela 6 — Tela de input de propostas de projetos da Organizagéo. .............c.......... 53
Tabela 7 — Premissas de projeto da Organizagao...............eueviiiiieeeeeeieeeeeeeiiieiiennnn 54
Tabela 8 — Fator de priorizaga@0o dos projetos ........ooovvvveiiiiiiiiiiiiiie e 57
Tabela 9 — Lista de projetos priorizados — an0 2014 ..o 59
Tabela 10 — Lista de projetos priorizados —ano 2015..........cccovviiiiiiiieiiieeeieeeeen 60
Tabela 11 — Lista de projetos priorizados — ano 2016...........cccoevveeeeieeeieeeiieeeeeeennn 61
Tabela 12 — Categoria Regulatorio — 2014 ... 72
Tabela 13 — Categoria Seguranga — 2014 .........coooiiiiee e 72
Tabela 14 — Categoria Melhoria — 2014 ..o 73
Tabela 15 — Categoria Manutengao de Ativos — 2014 ..........evviiiiiiiieeeieee e, 73
Tabela 16 — Categoria Regulatorio — 2015..... ..., 75
Tabela 17 — Categoria Seguranga — 2015........coooviiiiir i 75
Tabela 18 — Categoria Melhoria — 2015 ... ..o 75
Tabela 19 — Categoria Manutengao de Ativos —2015.........eiiiiiiiiiiiie e, 76
Tabela 20 — Categoria Regulatorio — 2016.............uuuiiiiiiiiiiiiiieee e 78
Tabela 21 — Categoria Melhoria — 2016 .......ccooeeeeeiiieee e 78
Tabela 22 — Categoria Seguranga — 2016..........coovviieriiiiiiieieeer e 79

Tabela 23 — Categoria Manutengao de Ativos — 2016...........eviiiieeeeeieiiieeeeeeeeeeen 79



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT Associagao Brasileira de Normas Técnicas

AHP Analytic Hierarchy Process

AMD Apoio Multicritério a Decisao

CAPES Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

Electre Elimination et Choix Traduisant la Realité

ENG Il Categoria Engenharia 3 (Mecéanica, Producao, Aeroespacial, Naval e
Oceanica)

FEI Fundacao Educacional Inaciana Padre Sabdia de Medeiros

Gaia Geometrical Analysis for Interactive Assistance

MAUT Multi-Attribute Utility Theory

MCDA Multi-Criteria Decision Aid

NBR Norma Brasileira Regulamentadora

PMI Project ManaOgement Institute

Promethee Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation
TUB Technische Universitét Berlin

TUT Tampere University of Technology



SUMARIO

1 13V 307 0 11 031\ o 1 10
1.1  METODOLOGIADE PESQUISA ... ..ot 11
1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO ... 14
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ... s eseesese e e eneesnn s 15
2.1 ESTUDO BIBLIOMETRICO ......cooioiieieeee et 16
2.2 MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS ......c.ccccveveueeee.. 21
2.2.1 Plano agregado de projetos..........ccucimmrmmmmmmmmmmmrmnnn s ssssannnneee 22
2.2.2 Processo de gestao de portfolio .........cccocmmmmmimiiiiiiiincccsee e 23
2.2.3 Framework para selegdo de portfélio de projetos..........ccccerrrrrreeeeeennnnnnnn. 24
2.2.4 Processo de gestao de portfolio .........ccccommmmmmmiiiiiii e 26
2.2.5 Sintese sobre os modelos de gestao de portfélio de projetos................. 28
2.3 FERRAMENTAS DE PRIORIZAGAO ......cooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 32
3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO.........ccocooirierrreres e ssses s ssmsnessans 39
3.1 VISAO GERAL DO MODELO.......cououiteeeete et 39
3.2 DETALHAMENTO DO MODELO ....cccciiieiiiiee e 41
4 APLICAGAO DO MODELO .......coeiieerieerereeeestesessesessesseseesessessseesesssssseneas 51
4.1 OBJETO DE ESTUDO.....coiiiiiiiieiiiie e eee ettt eee e e eneee e eeeennnes 51
4.2 DESCRICAO DA APLICACAOD ..o 53
4.3  RESULTADOS ...ttt e e e ettt e e et e e s st e e s e aneeeaeaneeeeeennnes 58
5 (03] [oF I 0 =T 0 ) 1= S 63
REFERENCIAS.........coieeteeeeeeeesesaeeseesassesessesessesessssssssssessssesesssesssssssssssssssssssssenes 65
APENDICE A - Anilise do projeto interno a categoria para 2014....................... 71
APENDICE B - Anilise do projeto interno a categoria para 2015....................... 74

APENDICE C - Anilise do projeto interno a categoria para 2016....................... 77



10

1 INTRODUGAO

Os projetos sao o principal método para mudangas organizacionais,
implementagédo de mudancgas, estratégias de crescimento e sdo atividades geralmente
confiadas a gerentes de projetos (GRAHAM; ENGLUND, 2013).

A busca constante de incremento das vantagens competitivas leva as
empresas a buscar o aprimoramento da capacidade de desenvolvimento de novos
projetos de produtos, além de operacionalizar a misséo, visdo e estratégias de
negaocios através de decisdes alinhadas dos tomadores de decisbes das organizagdes
sobre a correta alocagao financeira nos projetos (WHEELWRIGHT, CLARK, 1992;
COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997b).

Na busca por atingir os objetivos das organizagdes, os projetos, segundo Voss
(2012) e o PMI (2008), tornaram-se ferramentas universais de implementacao de
acdes, seja através de novos produtos, necessidades estratégicas, atendimento a
demanda de clientes especificos, para se adequar as novas tecnologias ou mesmo,
para atender a requisitos legais, gerando um crescimento da sua aplicagédo na
variabilidade de seus temas de trabalho e elevando a quantidade de projetos no
portfélio da empresa.

Rabechini Jr, Maximiano e Martins (2005) argumentam que o gerenciamento
de um numero elevado de projetos em uma organizagdo demanda técnicas que
auxiliem gestores na tomada de decisao quanto a melhor aplicagédo dos recursos.
Ainda segundo os autores, a complexidade inerente a gestdo do portfélio de projetos
faz com que poucas organizagdes tenham acesso as suas praticas, aos beneficios e
poucas implementacdes de sucesso realizadas.

Existe na literatura, segundo Padovani, Carvalho e Muscat (2010), uma grande
quantidade de estudos e publicagcdes referentes ao tema de gestdo de portfélio de
produtos e novos modelos. No entanto, segundo os autores, ha uma lacuna na
literatura no que se refere a aplicagéo das técnicas de gestéo de portfdlio de projetos
fora da area de desenvolvimento de novos produtos.

Portanto, visando contribuir com o tema de gestdo de portfélio de projetos e
modelos de priorizagao fora do campo de pesquisa de novos produtos, propde-se

neste trabalho a aplicagdo do tema em projetos industriais.
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Assim sendo, o objetivo deste trabalho é desenvolver uma proposta de modelo
de priorizagao de projetos industriais, baseado nos requisitos dos modelos de gestao
de portfdlio de projetos da literatura de modo a facilitar aos tomadores de decisdo no
alinhamento do portfdlio de projetos industriais aos requisitos estratégicos e as
restricbes sistémicas, além de auxiliar na busca da vantagem competitiva da
manufatura.

Para tal, gerou-se a seguinte pergunta de pesquisa: Como as empresas podem

priorizar_seus projetos industriais, de modo a atender as premissas estratégicas,

corporativas e de negécios, através da aplicacdo dos conceitos de gestdo de portfdlio

e modelos de priorizacdo?

Como resultado foi concebida e estruturada uma proposta de modelo para a
gestdo do portfélio de projetos industriais, baseado nos requisitos dos modelos da
literatura, que permite estabelecer as prioridades de implementacdo do portfélio,

gerando contribuicdes académica para a area de gestao de portfdlio e para a empresa.

1.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para atingir os objetivos de uma pesquisa € necessario a utilizagdo de uma
metodologia cientifica. Para Selltiz (1974 ), a importancia da utilizacdo de metodologia
cientifica para responder as questdes de uma pesquisa é o fato dela aumentar a
chance das respostas encontradas serem precisas e consistentes, garantindo a
confiabilidade e a capacidade de replicagdo das pesquisas. Ainda segundo o autor, 0
projeto de pesquisa deve conter a clara definicdo do problema e os procedimentos
que permitirdo chegar a suas respostas.

Portanto, a partir da delimitagéo do objeto de estudo, apresentado no item 1.1,
deve-se definir, baseando-se em metodologia cientifica, os métodos e técnicas
coerentes para se alcangar os resultados esperados, isto €, deve-se planejar a
pesquisa.

Segundo Gil (2008), as pesquisas podem ser classificadas, quanto a sua
finalidade, em pesquisa pura e aplicada. A pesquisa pura busca o desenvolvimento
cientifico sem a direta preocupacao com aplicagcdes e consequéncias praticas. Ja a

pesquisa aplicada apresenta muitos pontos de contato com a pesquisa pura, mas com
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caracteristicas de interesse em aplicagao, utilizacdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos desenvolvidos.

Verificando o contexto e objetivo deste trabalho segundo a classificagdo quanto
a sua finalidade, esta pesquisa foi considerada uma pesquisa de natureza aplicada,
pela contribuicdo académica proposta e pela aplicagao pratica do tema.

Segundo Selltiz (1974), Gil (2008), Turrioni e Mello (2012) e Lakatos e Marconi
(1995) as pesquisas podem ser classificadas segundo o seu nivel, ou objetivo, em
pesquisa exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa casual ou explicativa. A
pesquisa exploratoria objetiva a formulagdo mais exata de um problema e/ou a criagao
de hipdteses, através de levantamento bibliografico, entrevistas com casos praticos e
analise de exemplos. A pesquisa descritiva visa apresentar com precisdo as
caracteristicas de uma situacao e/ou definir e classificar variaveis, através do uso de
questionarios e observacao sistematica. A pesquisa casual ou explicativa visa verificar
relagdes de causa e efeito entre variaveis, onde para pesquisas em ciéncias naturais
requer o uso do método experimental e para ciéncias sociais requer o uso do método
observacional.

Analisando a classificagdo desta pesquisa quanto ao nivel ou objetivo definiu-
se como uma pesquisa exploratdria, quando analisada a parcela de revisdo
bibliografica.

Segundo Silva e Menezes (2005), trabalhos de pesquisa comprometidos com
o desenvolvimento de modelos, produtos e metodologias, ou adaptagbes nas
mesmas, devem adequar a metodologia de pesquisa a criagao especifica do modelo
ou produto em desenvolvimento.

Como apresentado na Figura 1, este trabalho foi dividido em 2 partes, sendo

uma pesquisa tedrica e outra uma pesquisa de campo aplicada.



Figura 1 — Metodologia de pesquisa do trabalho
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13

< v Gestdo portfélio de projetos
o ¥ Modelos e ferramentas de
T Y
2 gL Levantamento de
8 . B Requisitos
S ] Modeks e Requr_swtog para
& » Ferramentas de B
& Priorizaca Projetos
< . - EJH:
@ -
E Modelos de Requisitos para o [ % =
4 Gestéo de ,| modelo de gestao de — ~

b Portfélio de portfgiio de projetos Observar similaridades e

Projetos —_— diferengas;
Conclustes/ Propostas /
Tipos de Projetos | Ajustes
8 Al na Empresa S A v
= ’ P ~
2 y P y | | . \
5 [ objeto de Estudo: e B2 Parfdlio de |
= Multinacional D e - # Projetos Priorizado ;
g ity i Proposto
< automobilistica de P !
= montagem de veiculos. Aplicacéo de 1 i
2 Categoriasde || proposta de ! 3¢ i
N Projetos Modelo I =S " |
o !~ Portfolio de .
1, projetos real | !
_ | daempresa !
\ — —

Portfolio de projetos
priorizado

Fonte: Autor

Na primeira parte, chamada “revisdo bibliografica”, realizou-se um
levantamento bibliografico no tema de gestédo de portfélio de projetos onde, por meio
de um estudo bibliométrico inicial, através do levantamento dos principais autores e
modelos estudados, e as principais publicacdes no tema.

A partir dos modelos mais estudados na literatura académica, verificou-se os
requisitos dos modelos de gestéo de portfélio de projetos, onde, estes serao utilizados
como processos-chave para um modelo de gestdo de portfélio de projetos.

A partir das publicagdes verificadas sobre o tema, levantou-se os principais
métodos de priorizagao aplicadas, suas caracteristicas, pontos fortes e fragilidades,
buscando o método ou ferramenta mais adequado para base do modelo proposto.

Com os requisitos ou processos-chave para um modelo e com a definicao do
método de priorizacdo mais adequada, propds-se a estruturacdo de um modelo de
gestdo de portfolio de projetos, com a inclusdo de um modelo de ferramenta de
priorizagao de projetos.

Jd na segunda parte, chamada “pesquisa de campo”, realizou-se um

levantamento na base de dados de projetos da Organizagao, identificando os tipos de
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projetos existentes, quais as categorias existentes para cada tipo de projeto, e as
premissas para os projetos.

Através da aplicagdo deste modelo em um objeto de estudo buscou-se
confrontar o portfélio de projetos priorizado proposto pelo modelo com o portfélio de
projetos real da empresa, verificando as divergéncias, similaridades, propostas e

ajustes ao modelo.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacao esta estruturada em 5 secdes. A secdo 1 apresenta a visao
geral do trabalho, destacando o problema de pesquisa, objetivo, justificativa do tema
e a metodologia de pesquisa aplicada.

Na secdo 2 é apresentada a fundamentacao tedrica, onde a partir de uma
revisdo sistematica da literatura foram verificados os principais modelos de gestédo de
portfélio de projetos, bem como seus requisitos, e os principais modelos de
priorizagao, com seus pontos fortes e fracos.

A partir dos processos-chave dos principais modelos da literatura, na se¢ao 3,
desenvolveu-se uma proposta de modelo para a priorizagao e gestdo de portfolio de
projetos industriais, apresentando detalhadamente o modelo de gestdo, as
ferramentas para a selegao e priorizagdo dos projetos.

Na secao 4 realizou-se a aplicagao pratica do modelo proposto em um objeto
de estudo, no caso uma organizagao do ramo automotivo, onde analisou-se as bases
de dados de 3 anos consecutivos, gerou-se o portfélio de projetos priorizado baseado
no modelo proposto e comparou-se o portfélio do modelo com o portfdlio real da
organizagao.

A secéo 5 traz as conclusdes do estudo, limitagdes e sugestdes de trabalhos
futuros.

O trabalho é finalizado com as referéncias bibliograficas e apéndices
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Um projeto € um processo unico que consiste de um grupo de atividades
coordenadas e controladas, com datas de inicio e término definidas, empreendido
para alcangar um objetivo conforme requisitos especificos (ABNT, 2000).

A gestao do portfélio de projetos € uma série de modelos, procedimentos e
processos que visam administrar um conjunto de projetos de forma sistémica
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2011).

Temos também que, a Gestao de Portfdlio é o gerenciamento centralizado de
um ou mais portfolios, que inclui a identificacdao, priorizacdo, autorizacao,
gerenciamento e controle de projetos para atingir aos objetivos estratégicos do
negocio (PMI,2008). Estas definicdes tém ajudado pesquisadores e empresas
interessadas no assunto a entender a natureza dos projetos.

O campo de gestdo de portfdlio tem origem na década de 50, com o
desenvolvimento da base para a teoria moderna de portfélio, aplicada ao ambito de
negocios. A analise em literatura e o planejamento do portfélio para projetos teve um
grande crescimento na década de 90, assemelhando-se ao que ocorreu com 0O
portfélio de negécios nos anos 70 e 80 (CASTRO; CARVALHO, 2010).

O termo “gestéo de portfdlio”, teve seu inicio de utilizagdo em empresas da area
financeira, definindo um agrupamento ou um selecionado de investimentos que
possuiam em comum o baixo risco associado ao investimento. Posteriormente, foi
aplicado na area de desenvolvimento de produtos, buscando a composicdo de uma
carteira de produtos alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa e sua politica
de mercado. A partir dos anos 2000, o gerenciamento de portfélio surgiu como uma
ferramenta que fornece uma perspectiva mais ampla para a abordagem dos projetos
como parte integrante da estratégia de negécio (COITINHO, 2007).

Buscando aprofundar o conhecimento em gestao de portfélio, e nos principais
modelos existentes na literatura, realizou-se um estudo bibliométrico sobre o tema.

Este estudo é apresentado no item 2.1 deste trabalho.
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2.1 ESTUDO BIBLIOMETRICO

Segundo Okubo (1997), a bibliometria € uma ferramenta fundamental para
medir, através de anadlises estatisticas a producao cientifica e tecnolégica sobre o
tema em estudo, através de artigos, publicagdes, citagdes e outros indicadores,
auxiliando nas tomadas de decisdes e no gerenciamento da pesquisa.

Buscando verificar os principais modelos de gestdo de portfélio da literatura,
realizou-se um estudo bibliométrico sobre o tema.

Utilizando-se das palavras-chave “portfolio management’, na base de dados
Scopus, em fevereiro de 2015, obteve-se um total de 10.186 publicagées no tema,
com incidéncias de 1971 a 2015. A Figura 2 apresenta a distribuicdo das publicacdes

por ano.
Figura 2 — Distribuicdo das publicagbes por ano
Publicacées por Ano
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Fonte: Autor

Buscando reduzir a amostra de dados para a analise, verificou-se a area de
pesquisa das publicagdes apontadas. Desta informagao construiu-se a Tabela 1, onde
pode-se notar publicagdes em areas de negdcios e engenharia, além de areas como

salde e astronomia.
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Tabela 1 — Distribuicao das publicagdes por areas do conhecimento

J . Publicag¢des . . Publicagdes
rea de Pesquisa rea de Pesquisa
< Qtd % < atd | %
Gestdo e Negdcios 2046 20,1% | Enfermagem 146 1,4%
Economia e Finangas 1568 15,4% | Ciéncia dos Materiais | 104 1,0%
Engenharia 1122 | 11,0% | Bioquimicae 102 | 1,0%
Genética
Ciéncias Sociais 894 8,8% | Farmacia 62 0,6%
Ciéncia da Decisao 804 7,9% | Fisica e Astronomia 60 0,6%
A ~ Artes e
0, o
Ciéncia da Computagao 684 6,7% Humanidades 57 0,6%
Matemética 578 5,7% | Psicologia 50 0,5%
Medicina 524 5,1% Quimica 44 0,4%
Ciéncias do Ambiente 469 4,6% | Educacéo Fisica 37 0,4%
Energia 297 2,9% | Odontologia 13 0,1%
. N Imunologia e
0, o
Agricultura e Biologia 201 2,0% Microbiologia 12 0,1%
Engenharia Quimica 153 1,5% | Veterinaria 6 0,1%
Astronomia 147 1,4% | Neurociéncia 6 0,1%

Fonte: Autor

Analisando a Tabela 1, nota-se que as principais areas de pesquisa com
trabalhos publicados sdo as areas de gestdo e negdcios, economia e finangas,
engenharia, ciéncias sociais, ciéncia da deciséo e ciéncia da computagdo, com um
total destas areas somadas de 69.9% das publicagdes. Por este motivo, limitou-se o
levantamento bibliométrico a areas de pesquisa, perfazendo ainda um total de 7.118
publicagdes.

Para obter uma maior qualidade das publicacbes e materiais analisados,
incluiu-se um indicativo de qualidade das publicagbes como filtro da analise
bibliométrica.
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Para a avaliacdo da qualidade das publicacdes foi utilizado o sistema de

avaliacdo Webqualis Capes (2015), onde as classificacbes s&o enquadradas e

agrupadas seguindo a avaliagao de qualidade da publicagdo, sendo A1, o mais

elevado, seguidos de A2, B1, B2, B3, B4, B5 e C, onde este ultimo possui peso zero.

Realizado o cruzamento das informacdes das fontes dos periédicos e da Webqualis

foram analisados os peridédicos com classificagdo maior ou igual a “B2”, na categoria

ENG Ill — Engenharia Mecénica, Engenharia de Producao, Engenharia Aeroespacial

e Engenharia Naval e Oceéanica — consolidou-se a Tabela 2, resultando em 194

publicagdes.

Tabela 2 — Principais publicacbes consideradas

Publicagdao | Capes
Titulo da Publicagao

Qtd % (2015)
International Journal of Project Management 35 2,2% A2
Expert Systems with Applications 18 1,1% A2
Economic Modelling 17 1,1% B1
Energy Economics 16 1,0% A1
Management Science 15 0,9% A1
Project Management Journal 15 0,9% B1
Research Technology Management 13 0,8% B1
Production and Operations Management 10 0,6% A2
International Journal of Production Economics 9 0,6% A1
IEEE Transactions on Engineering Management 8 0,5% B1
Applied Economics Letters 8 0,5% B1
Gestao E Producéao 8 0,5% B2
Producao 8 0,5% B2
Applied Economics 7 0,4% B1
Management Decision 7 0,4% A2

Fonte: Autor “adaptado de” Capes, 2005.

Utilizando o software “VOSviewer”, foi realizada a analise bibliométrica,

criando-se uma rede de co-citacbes das palavras chave relacionadas com “portfolio

management”. O resultado da analise é apresentado na Figura 3, onde nota-se, pelo
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didmetro das representacgdes graficas circulares, onde quanto maior a quantidade de
co-citagbes, maior € o didmetro, uma grande correlagdo de “portfolio management”
com “model”’, “management”, “process” e “project’. Estas palavras-chave foram
aplicadas em pesquisas adicionais para a busca de artigos que nado tinham sido

selecionados pela pesquisa com a palavra-chave principal “portfolio management”.

Figura 3 — Rede de co-citagdes relacionadas a palavra-chave
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Fonte: Autor

Dado que o levantamento bibliografico a ser realizado busca a analise de
requisitos dos modelos, realizou-se o levantamento dos principais autores citados no
tema, com posterior pesquisa dos modelos sugeridos pelos mesmos para a gestéo de
portfélio de projetos.

Verificou-se os principais autores citados nas 194 publicacbes selecionadas
para entender as diversas linhas de pesquisa em curso na academia. Assim, utilizando

o software VOSviewer, fiz-se a analise de co-citagdes com unidade de analise dos
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autores, com um minimo de 25 citagées por autor. Obtive-se um total de 32 autores.

Esta andlise de co-citagcao por autores € apresentada na Figura 4.

Figura 4 — Analise de co-citagbes por autores

archer, n.p.
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shenhiar, a.j. Kleinschmidt, E.J. 161 Hunt, R.A. 50
Cooper, E.G. 154 Jonas, D. 45
Edgett. S.J. 119 Kock, A. 44
muller, r. Gemunden, H.G. 81 Lehtonen, P. 42
Martinsuo, M. 69 Artto, KLA. 42
Killen, C_P. 62 Hobbs, B. 4
Muller, R. 58 Archer, N.P. 40
hobbs, b.  Ghasemzadeh, F. 51 Loch. CH. 37
koek, a. Dvir, D 51 Kavadias, S. 37

dvir d.
Shenhar, AJ. 50 Blomquist, T. 35

Fonte: Autor

Na Figura 4 foi incluida uma tabela com os autores e a quantidade de citagées
recebidas por cada um para uma melhor visualizacao da analise.

Da analise de co-citagdo por autores foi notada uma grande presenga de
publicagdes dos autores Kleinschmidt, Cooper e Edgett, com 161, 154 e 119 citacbes
respectivamente. Estes autores possuem diversas publicacbes juntos e
desenvolveram a metodologia Stage — Gate, com trabalhos nas areas de portfélio de
produtos, inovacdo em novos produtos e desenvolvimento de produtos e os autores
gue seguem a mesma linha de publicagdes estdo apresentados graficamente pela cor
verde (STAGE-GATE INTERNATIONAL, 2000).

Caracterizado pela cor vermelha, tem-se como principais colaboradores os
autores Geminden, com 81 citagcdes e Martinsuo, com 69 citacbes. Geminden, da

academia alema, com atuagédo em tecnologia e gestdo da inovagdo, gerenciamento
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de projetos estratégicos e gestdo de marketing e empreendedorismo (TUB,2015) e
Martinsuo, da academia americana, com atuagcdo em projetos de negocios,
organizagdes com multi-projetos, servigos e operagdes de servigos (TUT,2015).

Considerando a proposta deste trabalho de desenvolvimento de um modelo
para a gestao de portfélio e priorizagao de projetos industriais, com aplicagdo em uma
empresa no Brasil, e dado ao fato de que a maioria das publicacbes nacionais sao
alinhadas com a metodologia de Kleinschmidt, Cooper e Edgett e, pelo impacto nas
organizagbes do instituto Stage-Gate, seguiu-se neste trabalho com a linha de
pesquisa de Kleinschmidt, Cooper e Edgett, que foi um dos modelos analisados.

Os demais modelos selecionados para analise, assim como os modelos e
ferramentas de priorizagdo estudados foram levantados a partir na analise e leitura
das 194 publicacdes levantadas. A analise das mesmas iniciou com uma verificagao
dos titulos e leitura dos resumos e abstracts, resultando em um total de 40 publicacdes

para leitura completa.

2.2 MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Com base no levantamento da revisdo sistematica da literatura, e como
verificado na Figura 4, os modelos que se destacam como referéncia na area de
gestao de portfolio de projetos sdo os modelos de Wheelwright e Clark (1992), Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (1997) e Archer e Ghasemzadeh (1999). Além destes, outro
modelo bem recebido pela literatura e com grande visibilidade € o modelo proposto
por PMI (2013), principalmente alavancado pela penetragdo que a instituicao tem nas
empresas (CASTRO; CARVALHO, 2010b).

Os modelos mencionados s&o apresentados a seguir.
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2.2.1 Wheelwright e Clark (1992): Plano agregado de projetos

Na visao de Wheelwright e Clark (1992), para uma estruturagéo de sucesso de
um portfélio de projetos € necessaria a categorizagéo destes.

Esta categorizagdo é realizada considerando o nivel de modificagdo no produto
que este projeto demanda, desde uma mudanga leve, chamada pelo autor de
derivativos e melhoria, até o desenvolvimento completo de um novo produto, chamado
nova base “core” de produtos. Além do nivel de modificagcdo do produto, leva-se em
conta o nivel de modificacdo do processo de fabricacao, indo desde uma pequena
mudanga, ou, mudanga incremental, até uma nova base “core” de processo.

Esta categorizagdo da aos gestores uma visdo dos recursos que os projetos
demandam para a sua implementagao e a contribuicao que os mesmos podem dar a
linha de produtos da empresa.

Esta estruturagdo dos projetos em categorias foi denominada “plano agregado

de projetos” e é apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Plano agregado de projetos
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Fonte: Wheelwright; Clark, 1992.

Apresentando uma forte caracteristica para a categorizagdo dos projetos, o
Plano agregado de projetos defende a necessidade de alinhamento estratégico dos

projetos a organizagdo sem uma clara definigdo ou sugestdo de ferramenta especifica
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para a andlise. Apresenta a avaliagdo dos projetos de forma grafica e visual, pela
disposicéo dos projetos no plano agregado, sugerindo a distribuicdo dos recursos de
modo a atender a todas as categorias de projetos. Os autores defendem a avaliagéao
periodica e constante realinhamento dos projetos as premissas da organizagao.

2.2.2 Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997): Processo de gestao de portfélio

Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), a gestdo do portfélio de
projetos é um processo dinamico de deciséo, onde os projetos compde uma lista que
se encontra em constante atualizagao.

Novos projetos s&o incluidos, selecionados e priorizados. Ja& os projetos
existentes tém sua saude avaliada através do modelo stage-gate, apresentado na
Figura 6, onde a cada gate ha uma avaliagéo do tipo go-kill, confirmando se o projeto
em questao continua a sua implementacao, se é priorizado, acelerado ou mesmo,

descartado.

Figura 6 — Modelo stage-gate
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Fonte: Cooper; Edgett; Kleinschmidt, 2001, p.11.

Associando o modelo stage-gate com o modelo de revisao de portfélio, temos
o modelo desenvolvido por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997b), apresentando-se
na forma de 2 grandes blocos, alinhados com a estratégia de negdcio e estratégia de
novos produtos, trocam informagdes entre si. A Figura 7 € a representacéao grafica do
modelo de processo de gestao de portfdlio.



Figura 7 — Processo de gestédo de portfélio
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Fonte: Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 1997b, p.52.

No processo de gestdo de portfolio ha uma clara definigdo dos critérios de
analise individual dos projetos e da metodologia de avaliagdo. Entretanto a
classificagdo ou categorizacdo dos projetos ndo € claramente definida. Ja a
priorizagao é sugerida com a aplicagédo de um modelo de pontuagdo sem a andlise de

impacto entre projetos e de restrigdo de recursos.

2.2.3 Archer e Ghasemzadeh (1999): Framework para selecdao de portfélio de

projetos

Alinhado com as consideracdes sobre as técnicas de evolugcao e selecido de
projetos, Archer e Ghasemzadeh (1999) propde o framework de selegéo de portfdlio
de projetos, apresentado na Figura 8, abordando a selegdo do portfélio de projetos
como um fluxo de agdes influenciadas pela estratégia da organizagdo e pela

metodologia de sele¢ao adotada.



Figura 8 — Framework para selegao de portfélio de projetos
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No framework de selegao de portfélio de projetos, ao contrario do apresentado

por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), Archer e Ghasemzadeh (1999) consideram

um processo de realimentagcdo do sistema, através de feedbacks na fase de

acompanhamento e evolugao do projeto, possibilitando um aprimoramento do sistema

e maior alinhamento com as possiveis mudangas estratégicas e ambientais, além de

considerar a etapa de proposicdo de projetos como geragao de futuros

desenvolvimentos. Todavia, o modelo demanda o desenvolvimento do conjunto

completo de projetos para entdo se iniciar mais um ciclo de selegao de portfélio, o

processo de gestado de portfélio torna-se intermitente e ndo continuo.
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2.2.4 PMI (2013): Processo de gestao de portfélio

Além dos modelos académicos classicos verificados, temos a publicacao
realizada pelo PMI (2013), que apresenta de forma clara como deve ser realizada a
gestdo do portfélio de projetos em uma empresa, considerando todas as fungdes
necessarias para que o modelo funcione.

PMI (2013), propde um modelo de Gestao de Portfélio de Projetos baseado nas
interagcdes entre as fungdes definidas pelo mesmo, interagindo com as subareas de
Planejamento Estratégico, fatores determinantes e o processo de gerenciamento dos
projetos, onde a premissa de toda a operagao tatica e atividades relacionadas a
projetos devem ser baseadas na visdo e missao da empresa, como verificado na

Figura 9.

Figura 9 — Contexto Organizacional da Gestao de Portfélio
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Fonte: PMI, 2013.

Este balizamento é o norte para as estratégias e objetivos organizacionais e

por consequéncia, Sao as premissas para as operagoes e projetos da empresa.

A Figura 10 apresenta o modelo de gestao de portfélio proposto por PMI (2013).

Este modelo constitui em um processo formado hierarquicamente por processos
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constituintes, cujas atividades representam as melhores praticas aceitas em diversos

setores industriais.

Figura 10 — Processo de gestéo de portfolio.
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Fonte: PMI, 2013.

A gestdo de portfélio, no modelo do PMI, é tratada como um processo de

negaocio, liderada por um gerente de portfélio ou uma equipe especifica. A gestao do

portfélio € um conjunto de processos continuos, inter-relacionados, que suportam a

tomada de decisdo e balanceamento relativos ao conteudo do portfolio. Estes

processos sao agrupados em grupos de processo de alinhamento (determinando

como o0s projetos serdo categorizados, avaliados e selecionados para a incluséo e

gestdo no portfélio) e de monitoramento e controle (analisando indicadores de

desempenho periodicamente para o alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizagédo) (PMI, 2013).
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2.2.5 Sintese sobre os modelos de gestao de portfélio de projetos

Uma caracteristica comum aos diversos modelos descritos na literatura é que
esses apresentam, em maior ou menor grau, relacionamentos que integram tanto a
geragao de estratégias quanto o processo de desenvolvimento de novos produtos a
gestao de portfdlio.

No processo de gestéo de portfolio proposto por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(1997) verifica-se a necessidade da clara definigdo de critérios para os projetos, e a
sua mensuragao, para que através de notas para cada projeto este possa ser avaliado
e priorizado. Os critérios definidos devem estar alinhados a estratégia organizacional
e possuir estabilidade em determinado periodo, uma vez que as decisdes do stage-
gate ocorrem em momentos diferentes ao da revisdo de portfélio.

Os problemas chave na gestado de portfdlio e selecdo de projetos sao: (i) o
portfélio de projetos néo reflete a estratégia do negdcio, (ii) a qualidade do portfélio é
baixa, (iii) os processos das empresas utilizam-se de “tuneis”, onde deveriam utilizar
“funis”, ou seja, as decisdes Go/Kill sao fracas, (iv) recursos sao escassos e ha uma
falta de foco, (v) excesso de projetos triviais em seu pipeline de produtos —
modificagbes, atualizagdes, extensbes — e poucos projetos que gerariam maiores
vantagens competitivas (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997).

Na segunda fase (evolugdo individual) devem ser propostos métodos de
mensuragdo da contribuigdo individual de cada projeto, onde calculados
separadamente, propiciem a comparagao equitativa dos projetos. Projetos correntes
que tenham alcangado gates finais devem ser reavaliados em conjunto com 0s novos
projetos devido a (i) finalizagdo ou abandono de projetos, (ii) novas propostas de
projetos, (iii) mudangas em focos estratégicos, (iv) revisdes em recursos disponiveis
e (v) mudangas ambientais — internas e externas. Um processo de selegéo e triagem
deve ser aplicado, baseado em critérios especificados, buscando eliminar projetos
desalinhados com as premissas estratégicas antes da formagéao do portfélio otimizado
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

Por fim, na fase da selecao de portfdlio, devem ser consideradas as interagdes
entre projetos através da dependéncia direta ou competi¢cao por recursos, o consumo
de recursos e a dependéncia de tempo. O modelo, também, deve possuir mecanismos
interativos para controlar e substituir projetos do portfélio, além de receber feedback
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sobre as consequéncias das mudangas. A selegao de portfélio de projetos deve ser
adaptavel a ambientes com grupos de apoio a decisdo (ARCHER; GHASEMZADEH,
1999).

Segundo Marzagéao e Carvalho (2014, p.337),

[...] as praticas de gestdo de portfélio de projetos passam pela identificagdo
das oportunidades de projetos, avaliagéo inicial da viabilidade dessas ideias,
avaliagao dos potenciais projetos segundo critérios estratégicos, priorizagcao
dos projetos, alocagao de recursos, acompanhamento da carteira em curso e
retroalimentacao dos resultados dessa carteira [...].

Os modelos de gestdo de portfélio convergem em 5 processos chaves,
apresentados na Figura 11, que sao:
a) Analise individual de projetos;
b) Classificagdo ou categorizagéo de projetos;
c) Avaliagédo dos projetos;
d) Selegéao e priorizagéo de projetos

e) Monitoramento e controle.

Figura 11 — Processos chave - modelos de gestao de portfélio de projetos
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Estes processos chaves serdo a base para o desenvolvimento do modelo de
portfélio de projetos, ou seja, sdo os requisitos para um modelo de gestao de portfélio
de projetos. Assim sendo, estes requisitos serdo a base para o desenvolvimento do
modelo proposto neste trabalho.

Na Tabela 3 sdo apresentados os processos-chave dos modelos de gestédo de
portfélio de projetos pesquisados e como cada um dos modelos analisados trabalha

com Os processos-chave.
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Tabela 3 — Analise dos modelos de gestao de portfdlio — processos chave continua
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2.3 FERRAMENTAS DE PRIORIZAGAO

A selecgéao do portfélio envolve a comparagao simultanea dos projetos em uma
dimensao especifica para a obtengdo de uma sequéncia otimizada de projetos. Os
projetos melhores classificados, sob os critérios de avaliagdo, s&o selecionados para
o portfélio, estando sujeito a disponibilidade de recursos (ARCHER; GHASEMZADEH,
1999).

Os problemas de priorizagao de projetos sdo frequentemente enfrentados por
gerentes de portfélio ou gerentes de projetos, uma vez que, pela natureza inédita
destes, suas caracteristicas sao distintas e a comparacdo entre eles torna-se
complexa (LIMA; OLIVEIRA; ALENCAR, 2014).

Existe na literatura diversas técnicas que podem ser utilizadas na analise e
selecdo de projetos, entretanto, ndo ha consenso sobre quais as ferramentas mais
eficazes. Assim cada organizagéo tende a escolher as técnicas que melhor se adapta
a cultura, a natureza e aos seus gestores. Além disso, a maioria das técnicas e
ferramentas de priorizagdo nao considera a inter-relacdo dos projetos, néo
viabilizando a analise de forma simples e linear, levando muitas organizagdes a
aplicarem mais de uma ferramenta no processo de selegdo (ARCHER,
GHASEMZADEH, 2000; DUTRA, 2012).

Segundo Carvalho, Lopes e Marzagéo (2013), as ferramentas de priorizagao
podem ser classificadas em métodos financeiros, programagdo matematica,
modelagem estatistica, metodologia de priorizagdo por pontuagédo, diagrama de
bolhas, métodos utilizando légica difusa (fuzzy), arvore de decisdo e modelo de apoio
multicritério a decisao (AMD).

Na Tabela 4 sdo apresentados os principais métodos de priorizagcado e suas

principais ferramentas.
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Tabela 4 — Métodos de priorizagdo — pontos fortes e fracos

Método

Principais Ferramentas

Métodos Financeiros

Técnicas financeiras, tais como valor presente, a teoria de

precificagdo de opgdes e opgao real.

Programagao Compostos pela programacao linear e nao linear, programagao por
Matematica objetivo e programacao dinédmica

Modelagens Encontram-se as ferramentas de simulagédo de Monte Carlo, método
Estatisticas probabilistico e rede bayesiana

Diagrama de Bolhas

Ou Mapa de Portfélio, analisa cada projeto individualmente através
da de um diagrama X-Y e classificados de acordo com o quadrante
€ considerado o tamanho do recurso empregado.

Logica Difusa

Baseado na teoria de Fuzzy, realiza a comparagao dos projetos dois

a dois em modelos de simulagdo computacional.

Arvore de Decisdo

Modelo grafico de visualizar a consequéncia de decisbes atuais e
futuras, permitindo a conceptualizagdo e controle de grande parte

de problemas de investimentos sujeito a riscos.

Método de
Priorizacao por
Pontuagao

Ou checklists, sdo métodos de priorizagdo que permitem a
ordenagéo dos projetos através de pontuagdes geradas a partir de
critérios previamente definidos.

] o Conjunto de métodos que buscam gerar opgdes de solugdo para um
Apoio Multicritério a

o problema em que as alternativas sdo avaliadas por multiplos
Decisao (AMD)

critérios, na maioria das vezes conflitantes.

Fontes: Autor “adaptado de” Dutra, 2012; Carvalho; Lopes; Marzagao, 2013.

Uma ferramenta ou metodologia de priorizagdo n&o atinge isoladamente, em
muitos casos, a todos os aspectos demandados para a priorizagdo dos projetos pois
cada método possui caracteristicas, peculiaridades, vantagens e desvantagens
(KHALILI-DAMGHANI; TAVANA, 2014).

Os Meétodos Financeiros englobam técnicas financeiras para a analise de

projetos, tais como, o valor presente, a teoria de precificagdo de opgdes e opgéao real
(CARVALHO; LOPES; MARZAGAO, 2013). Considerado na fase de evolugdo dos
projetos, como uma ferramenta go-kill, Archer e Ghasemzadeh (1999) sugerem a
aplicagcado destes métodos para a analise da contribuigdo individual dos projetos.
Considerados os mais amigaveis aos tomadores de decisdo, de comparagdes em

linguagem de facil compreenséo, os métodos financeiros sao os mais aplicados pelos
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tomadores de decisao na selecao e priorizacdo do portfélio. Entretanto os métodos
financeiros demandam a estimativa dos beneficios financeiros, avaliando ou
estimando os dados de entrada em termos monetarios, ndo possibilitam a visualizagcao
do balanceamento dos recursos (ARCHER, GHASEMZADEH, 1999; COOPER,
EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997; CASTRO, CARVALHO, 2010b).

Os métodos de priorizagdo e otimizagdo por Programacdo Matematica sao

compostos pelas ferramentas de programacéo linear e ndo-linear, programagao por
objetivo e programagdo dindmica e consideram em suas avaliagbes a
interdependéncia entre projetos (restrigdes e compartilhamento de recursos), além de
permitir 0 agendamento o sequenciamento dos projetos. Entretanto, segundo
Carvalho, Lopes e Marzagao (2013), os métodos possuem uma baixa aceitagao pelos
tomadores de decisdo devido a sua complexidade, por ndo permitir a inclusdo de
julgamento ou opgao pessoal no processo de decisdo, pela necessidade de recursos
computacionais e grande quantidade de dados coletados para a implementacgéo.

Ja no grupo das Modelagens Estatisticas encontram-se as ferramentas de

simulagdo Monte Carlo, método probabilistico e rede bayesiana (CARVALHO;
LOPES; MARZAGAO, 2013). Ainda segundo os autores, as modelagens estatisticas
consideram o risco e a incerteza, obrigando a organizagdo a entender cada um dos
componentes do sistema e as interagcdes entre eles. Para a sua utilizagao demanda
de um sistema ou software e as entradas devem ser adequadas para que o resultado
seja satisfatério. Modelos diferentes sdo demandados para cada situagao.

O Diagrama de Bolhas ou Mapa de Portfdlio, apresentado na Figura 12, analisa

cada projeto individualmente através da plotagem em um diagrama X-Y e
classificados de acordo com o quadrante ou zona e neles é considerado o tamanho
da bolha como o montante de recurso a ser empregado. As dimensdes aplicadas aos
eixos podem variar entre as analises, tais como, esforco e atratividade, custo e tempo,
estratégia e beneficio, valor para a empresa e probabilidade de sucesso, custos e
beneficios, sendo o mais tradicional a relacdo entre risco e retorno financeiro.
Possuem grande aplicabilidade para o balanceamento do portfélio de projetos
(COOPER, EDGETT, 2001; DANILEVICZ, RIBEIRO, 2013; JAEGER NETO,
LUCIANO, TESTA, 2013; PADOVANI, CARVALHO, MUSCAT, 2012).
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Figura 12 — Diagrama de bolhas
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Fonte: Cooper; Edgett, 2001, p.9.

Apresentando as informagdes de forma amigavel e sao facies de aplicar, o
diagrama de bolhas gera uma perspectiva global de todos os projetos em um unico
mapa. Entretanto, segundo Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013), as restricdes de
dimensdes (apenas duas), pouco apoio técnico e empirico pode levar os tomadores
de decisdo a ignorar a maximizagéo do lucro.

O método de Ldgica Difusa, baseado na Teoria dos Conjuntos de fuzzy, atua
na traducao de informagdes matematicas e conceitos imprecisos em um conjunto de
regras linguisticas, na forma de condi¢des (se ... entdo), viabilizando a linguagem
computacional e a construcdo de um modelo computacional da realidade. A
comparagao entre dois projetos, em suas dimensdes, ou abordagens, possibilita que
o stakeholder expresse sua preferéncia entre os projetos através de escalas verbais
ordinais, sem a adocao direta de valores pelo stakeholder, facilitando ao mesmo
expressar a sua opinido. E importante destacar que as informagées verbais expressas
pelo stakeholder, associada a logica fuzzy, transforma a informagéao verbal em valores
numéricos, aumentando o grau de precisdo em relagdo as analises alternativas,
apresentando uma melhor precisao no processo de otimizacao do portfdlio. Entretanto
demandam maior trabalho em simulacées e testes para validacdo, apresentando
maior dificuldade no estabelecimento correto das regras e maior imprecisdo na
definicdo matematica (FIGUEIREDO; SILVA, 2014).

A arvore de decisdo é uma maneira grafica de visualizar as consequéncias de

decisdes atuais e futuras, bem como os eventos aleatérios relacionados. Ela permite

a conceptualizacao e o controle de um bom numero de problemas de investimentos
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sujeitos a riscos. Desenvolvidas para decisdes em ambientes com grande quantidade
de atributos e muitos objetivos sem a aplicagao de recursos de computagao pesada,
a arvore é analisado uma pequena parte do conjunto, ou seja, uma janela, com
resultado conhecido, é aplicada para treinamento e validacdo da arvore de decisao.
Esta operacao é repetida até que a arvore apresente a resposta correta a todos os
objetivos, finalizando a validagdo da arvore. Esta arvore serd a base para a
classificagéo de todos os objetos (QUINLAN, 1986).

Na Figura 13 temos uma Arvore de Decisdo Simples, com o problema classico
do “Jogo de Ténis” onde foi desenvolvida uma arvore de decisao sobre jogar ou nao
jogar ténis, considerando um conjunto de atributos composto por tempo (ensolarado,
nublado, chuva), temperatura (quente, moderada, fria), umidade (alta, normal) e vento
(sim e n&o). Estes atributos podem ser distribuidos e associados na base de
treinamento da arvore de decisao.

A classificagao final é representada na coluna “Class” com a negativa para o
jogo de ténis (N) ou a positiva para o jogo de ténis (P).

A representacdo da arvore de decisdao se da com cada “nd” de decisao com
um teste no atributo, cada “ramo” descendente corresponde a um valor possivel do
atributo e cada “né folha” esta associado a uma classe. Cada um dos percursos
possiveis da arvore, ou seja, do nd raiz ao né folha, corresponde a uma regra de

classificagao.

Figura 13 — Arvore de decis&o simples

Ramo » Ensolarado  Nublado Chuva

No | Umidace | 7
Ramo ——— Alta Normal Sim Néo
Folha AN Pl N Pl

Fonte: Quinlan, 1986, p.87.

A arvore de decisdo, segundo Quinlan (1986), é util para casos onde os
tomadores e decisdo enfrentam uma sequéncia de decisdes, onde uma decisao
influencia na outra, entretanto possui constru¢ao demorada e confusa para problemas

grandes e complexos.
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O método de decisédo por Multiplos Critérios ou Apoio Multicritério a Decisao

(AMD) é um conjunto de métodos que buscam gerar opgdes de solugao para um
problema em que as alternativas sao avaliadas por multiplos critérios, na maioria das
vezes conflitantes (CAVALCANTE; ALMEIDA, 2005).

Sao diversas as escolas que desenvolvem o método AMD, destacando da
escola americana o MAUT (Multi-Attribute Utility Theory) e o AHP (Analytic Hierarchy
Process), da escola europeia o MCDA (Multi-Criteria Decision Aid), o Electre
(Elimination et Choix Traduisant la Realité), o Promethee (Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluation) e o Gaia (Geometrical Analysis for
Interactive Assistance) (COITINHO, 2007; LIMA, OLIVEIRA, ALENCAR, 2014;
CARVALHO, LOPES, MARZAGAO, 2013).

Considerado de dificil aplicacdo o MAUT, principalmente para critérios
subjetivos, possui poucos trabalhos de aplicagdo pratica. J& o AHP possui uma
aplicacao mais larga, inclusive no ambiente empresarial (PADOVANI, 2007).

O principal ponto desfavoravel do AMD é o fato do modelo tratar apenas
informacdes quantitativas, com dificuldade de aplicacido para informacgdes qualitativas
nao mensuraveis (PEDROSO; PAULA; SOUZA, 2012).

Os Métodos de Priorizacdo por Pontuacdo e checklists sdo métodos de

priorizagao que permitem a ordenagao dos projetos através de pontuagdes geradas a
partir de critérios previamente definidos.

Mober e Elmaghraby (1978) defendem que se pode ter um método de
pontuacgéo, ou scoring model, através da adogao de valores a critérios qualitativos dos
projetos. Quanto maior a quantidade de informagdes disponiveis sobre os critérios,
maior a acuracidade do método de pontuagao proposto. Ainda segundo os autores,
em um método de pontuagdo, cada um dos j = 1,...,n candidatos a projetos sao
pontuados ao longo de uma escala para cada i = 1,...,m critérios. Estes critérios de
pontuagcdo sdo combinados com o seu respectivo critério de importancia, fs (peso),
para se chegar a pontuacgéao total (FG). Os projetos sdo entdo ordenados de acordo
com os valores de (FG). Um exemplo de método de priorizagao por pontuagao e sua

forma de utilizacao e dada na Tabela 5.
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Tabela 5 — Exemplo de método de priorizagao por pontuagao

Fator Peso X Pontuaga_o - Critério Qe
para o Projeto Pontuacao
Probabilidade de Sucesso X 5 = 15
Lucro 2 X 10 = 20
Custo 1 X 3 = 3
TOTAL | = 38
38 38
%. = (3x5)+(2x10)+(1x3) = 60 =63,3%
* Escala de pontuagdo: Excelente = 10/ Pobre = 1

Fonte: Mober; Elmaghraby, 1978.

Os métodos de priorizacao por pontuacao sao relativamente faceis de entender
e aplicar, por isso sao amplamente aplicados. A atribuicao de pesos ¢ trabalhosa e de
dificil avaliagdo e nao consideram a influéncia entre projetos (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001; PMI, 2013).

Recomendados por Cooper, Edgett (2001) e PMI (2013), os métodos de
pontuacdo sao criticados por sua caracteristica simplista e tendenciosa, uma vez que,
em alguns casos, o valor atribuido a dado projeto é obtido por operagdes simples de
adicao ou pela ponderagao atribuida a avaliadores a critérios individuais (MONTEIRO,
2003 apud PEDROSO; PAULA; SOUZA, 2012).

Entretanto, em situagdes de projetos altamente exploratorios, com informagdes
somente qualitativas, os modelos de checklists ou de requisitos de desempenho sao
uteis para a tomada de decisdo (PADOVANI, 2007).
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3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Nesta secdo sdo analisados os principais métodos e técnicas verificados na
fundamentacao tedrica e, depois, por meio da selecdo e identificacdo, quais os
métodos e técnicas mais apropriados para se atingir os objetivos deste trabalho de

pesquisa.

3.1 VISAO GERAL DO MODELO

A partir da analise da Tabela 3, onde nota-se que o framework de selecao de
portfélio de projetos apresenta como caracteristica a divisdo do processo de analise
individual em analise preliminar e analise individual, a avaliacido periédica através de
gates, o processo de realimentagdo do sistema a manutengédo dos projetos néo
priorizados em um banco de dados de projetos, e a caracteristica do modelo de
apresentacao explicita de feedback entre as fases de desenvolvimento sendo pontos
relevantes para a sele¢gao do modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999) como a base
para o modelo proposto.

Ja para a definicdo do método de priorizagdo analisou-se a Tabela 4 onde foi
verificado que o método de priorizacado por pontuacao € o mais adequado para a
finalidade da aplicagdo, principalmente pela facilidade de entendimento e
implementacdo. A atribuicdo de pesos a critérios qualitativos, defendida por Mober e
Elmaghraby (1978), e, considerada trabalhosa por Dutra (2012), foi minimizada pela
utilizacao do banco de dados da empresa estudada que permitiu a realizacdo de uma
correlagao entre os dados do banco e o método de priorizag&o proposto.

Entretanto a caracteristica negativa da nao consideragao da influéncia entre os
projetos nao foi minimizada diretamente pelo modelo, mas a influéncia entre projetos
pode, e deve ser considerada em projetos de demonstrem sinergia em recursos,
estratégias, areas impactadas ou mesmo janelas de execugéo através da utilizagao
do fator gerencial (fg) de modo a aproximar a pontuagéo alcangada dos projetos em
que se deseja utilizar a sinergia.

Apresentado na Figura 14, o modelo proposto buscou preservar os pontos
relevantes e positivos do framework de Archer e Ghasemzadeh (1999), tais como, a

premissa de evolugdo dos projetos no modelo, considerando a estratégia
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organizacional como o fator preponderante para a continuidade do projeto no fluxo
proposto, a manutengdo de mecanismos para que os tomadores de decisao (diretores
e gerentes de projeto) garantam a promogéao de forma logica e integrada dos projetos,
a andlise da contribuicado individual de cada projeto e o efeito externo e da estratégia
organizacional em todo o processo de selegéo do portfélio.

Figura 14 — Proposta de modelo de gestao de portfélio de projetos
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Fonte: Autor “adaptado de” Archer e Ghasemzadeh (1999).

No modelo proposto, conforme sugerido por Archer e Ghasemzadeh (1999),
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) e PMI (2013), um processo de realimentagao e
feedback é aplicado, possibilitando o realinhamento do modelo pelas informagdes
geradas no gate de acompanhamento e evolugao.

Apontada por Coitinho (2007), a caracteristica do modelo de Archer e
Ghasemzadeh (1999) de trabalhar o processo de gestéo de portfolio de projetos como
intermitente e nao continuo, uma vez se desenvolve um conjunto completo de projetos
para entdo iniciar um ciclo de seleg¢ao de portfolio foi amenizada no modelo de gestéao
de portfolio de projetos através da adogcdo de um método de priorizagdo por
pontuagcdo, onde a atribuicdo de peso estd diretamente vinculada a estratégia

organizacional e as caracteristicas de cada projeto, gerando a possibilidade de
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entrada de um projeto novo e posicionamento adequado dentro da lista de portfélio

priorizado seguindo as premissas organizacionais.

3.2 DETALHAMENTO DO MODELO

O modelo tem inicio pelos inputs de propostas de projetos, que sao elementos

ou necessidades que geram propostas de projetos. Sao considerados como inputs de
propostas de projetos para atender a aspectos estratégicos da organizagéo, aspectos
taticos, oportunidades mercadolégicas, caracterizadas por projetos de
desenvolvimento de novos produtos, inovagao em produtos e processos, tecnologia
da informagao, pesquisa e desenvolvimento, entre outros, buscando a manutengao
da posi¢cdo de mercado e melhorias em desempenho da empresa (LAGER, 2002;
PADOVANI, 2013; RABECHINI JR, MAXIMIANO, MARTINS, 2005; MANIAK,
MIDLER, 2014).

Outras fontes de propostas de projetos aplicam-se a projetos de adequacgao do
parque fabril a modificagdes de normas regulatorias, por exemplo, ABNT NR17:2012,
ABNT NR10:2004, ABNT NR 12:2011, entre outras.

Mais uma fonte de projetos para a industria sdo os referentes a substituigéo,
reforma ou revitalizagdo de equipamento que atingiram o seu fim de vida util. Estes
projetos caracterizam-se pela necessidade de redugdo de perdas do processo
produtivo relativo a indisponibilidade de equipamentos ou custos excessivos com
intervengdes de manutencgao e pegas (CASAROTTO FILHO; KOPITIKE, 2000).

A partir dos inputs de propostas de projetos € formalizada a Proposta de
Projeto. Archer e Ghasemzadeh (1999) propbde que nesta fase do modelo sejam
realizadas analises de alinhamento com a estratégia organizacional, avaliagdes de
exequibilidade do projeto e identificagdo das vantagens competitivas da
implementagcéo do projeto proposto. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997, 1997b)
sugere que seja avaliado o atendimento aos requisitos estratégicos imperativos da
empresa (checar o porqué o projeto deve ser executado), se as prioridades do projeto
estdo alinhadas das prioridades da organizagao (rentabilidade, retorno, entre outros).

Na fase de formalizagdo da Proposta de Projeto os requisitos basicos de um
projeto — escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos — devem ser

avaliados, assim como o resultado esperado pelo projeto (PMI, 2008).
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Na validacdo da proposta de projeto, deve-se verificar a viabilidade técnica de

implementacdo, avaliagdes financeiras, tais como, valor presente liquido,

lucratividade, retorno do investimento, entre outras, e, outros beneficios associados a

implementagéo do projeto em questdo. Nesta fase, também, as premissas de projeto,

tais como os requisitos basicos de um projeto — escopo, qualidade, cronograma,
orcamento, recursos e riscos — devem ser avaliados, assim como o resultado
esperado pelo projeto. Nesta fase devem ser verificados os niveis minimos de
atratividade econbmica e o alinhamento estratégico com a Organizacdo (ARCHER,
GHASEMZADEH, 1999; PMI, 2008; UNGER et al., 2012; CASTRO, CARVALHO,
2010; COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997).

Dado ao fato dos inputs de propostas de projetos serem das mais variadas
areas, que nao necessariamente possuem a familiaridade com os modelos e
ferramentas de gestao de projetos e portfdlio, sugere-se a aplicagdo do check list
5W2H, tal como apresentado no Quadro 1, para auxiliar na validagdo da proposta de

projeto.

Quadro 1 — Questionario para construgdo de proposta de projeto

Etapa Questionamento - Raciocinio Resultado
What? Em qual premissa ou desdobramento do
(O que?) plano estratégico este projeto segue? Checar alinhamento
com a estratégia
Why? Qual a justificativa para a execugao do corporativa
(Porque?) projeto?
Where? Onde sera implementado o projeto, ou seja, | Verificar a
(Onde?) estudo de layout da implantagao? exequibilidade do
projeto proposto e
When? Qual o cronograma de execucao planejado | avaliar a viabilidade
(Quando?) | para a implementagéo do projeto? técnica da proposta.
Who? Quais os recursos (ndo fi_nanceiros) e times y
(Quem?) de trabalho serdo envolvidos ou afetados Verificar
' por este projeto? disponibilidade de
How? Como s~eré feito — qu_al a o modelo q_e recursos para o
(Corﬁo’?) execucao p.roposto (in house, terceirizado, projeto.
' time exclusivo)?
How much? | Qual o investimento proposto e o retorno Viabilidade financeira
(Custo? esperado do projeto? de execugao.

Fonte: Autor “adaptado de” Falconi, 1999; Slack et al., 1999)
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A partir das propostas de projetos parte-se para a classificagdo dos projetos em

categorias ou categorizacéo dos projetos.

N&o séo todos os modelos classicos de gestdo de portfélio que sugerem esta
etapa, defendendo que para uma melhor avaliagao os projetos devem ser agrupados
em categorias segundo recursos especificos para avaliagdo e competigao por estes
recursos (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; PMI,
2013; PADOVANI; CARVALHO; MUSCAT, 2012).

Artto e Dietrich (2004) entretanto destacam que diferentes categorias de
projetos possuem importancia estratégica distintas, sendo que cada categoria
demanda de uma abordagem especifica de gerenciamento. Shenhar (2001) defende
que os sistemas de categorizagdo de projetos caracterizam um grupo mutuamente
exclusivo, sendo necessaria para a comparar e diferenciar projetos similares.

Analisando os principais modelos de literatura pesquisados verificamos que o
Plano agregado de projetos proposto por Wheelwright e Clark (1992) é muito claro
quanto a metodologia e quais as categorias de projetos devem ser aplicadas para os
projetos de produto a partir de seu nivel de mudanga em produto e processo. Ja o
Processo de gestao de portfélio proposto por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) e
o Framework para a selegdo de portfolio de projetos proposto por Archer e
Ghasemzadeh (1999) mencionam a necessidade da categorizagdo, mas sem a
explicita determinagéo das categorias. Por sua vez o modelo de Processo de gestao
de portfélio proposto pelo PMI (2013) determina que as categorias devem ser
baseadas no plano estratégico da organizagao.

Assim sendo, para o modelo proposto, na aplicagdo em projetos industriais,
propde-se a organizagdo nas categorias de projetos de segurancga, regulatorios,
manutengcdo de ativos e melhoria com retorno. Para a correta categorizagéo é
proposto um questiondrio que visa agrupar os projetos similares nos requisitos
estratégicos organizacionais através de questdes mutuamente exclusivas entre as
categorias.

A relagéo das categorias de projetos, a descrigado e a questao equivalente sao

apresentados no Quadro 2.



Quadro 2 — Categorias de projetos industriais

Descricao da Categoria
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Questao Associada

Categoria: Seguranga

Projetos que devem ser implementados no ano
corrente a fim de evitar ou prevenir problemas
ou incidentes graves de seguranca.

Categoria: Regulatério

Projetos que devem ser aplicados no ano
corrente a fim de evitar violagdes, infragdes e
nao-conformidades com normas e

regulamentagdes existentes.
Categoria: Manutencao de Ativos

Projetos que visam eliminar ou reduzir perdas
de produtividade ou perdas a Organizagao,
atualizacao tecnolégica dos ativos da empresa,
através de reforma, atualizagao ou substituicdo

e extensao da vida util.

Categoria: Melhoria com retorno

Projetos em que o retorno do investimento

ocorre em até 2 anos apdés a implementagao

O projeto visa atuar em problema de
seguranga ou requisito de seguranc¢a na
Organizagao?

O projeto visa atuar em risco de nao

conformidade legal ou regulamentar?

Estao disponiveis registros de
manutencgdo preventiva ou corretiva que
atestam a perda de eficiéncia ou
indisponibilidade do equipamento que

justificam o projeto?

Houve avaliagdo realizada pelo
departamento de Financgas atestando

payback menor que 2 anos?

Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de projetos da Organizagéo.

Apds a definigdo da categoria na qual o projeto se adequa, passa-se para a

analise _do projeto _interno _a categoria. Nesta fase do modelo propbde-se o

estabelecimento de critérios de decisdo, necessarios para a possivel selecao,
priorizagao e balanceamento de projetos (COOPER; EDGETT, 2001).

Para a anadlise do projeto interno a categoria propde-se a aplicagdo de um

questionario para cada categoria de projetos industriais, visando o estabelecimento

de critérios de priorizagdo internos a categoria. Neste questionario as questdes

propostas atuam com fungdes classificatorias e de mensuracao para a priorizagao dos
projetos. (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997; PMI, 2013; PEDROSO,
PAULA, SOUZA, 2012; PADOVANI, CARVALHO, MUSCAT, 2012).
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Sistemas computacionais ou questionarios estruturados atribuem aos projetos
pontuagdes ou scores de acordo com caracteristicas relevantes aos projetos. Se a
pontuacédo individual total obtida for acima de determinado valor pré-estabelecido, ou
seja, acima do cutting level, ou popularmente conhecido na Organizagdo como linha
d’agua, o projeto tem os recursos disponibilizados para sua execugdo. Os modelos
podem ser representados através da combinacao linear entre os termos, ou, através
da combinagdo dos termos em fungbes probabilisticas (STEENACKERS;
GOOVAERTS, 1989; NELSON, 1986).

Portanto, adotando valores as possiveis respostas do questionario de
pontuagcdo dos projetos nas categorias, obteve-se os modelos de pontuagao para

cada categoria de projetos, apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 — Questionario de pontuagéao interno as categorias

Questoes Modelo de Pontuagao

Categoria: Seguranga
O problema identificado & passivel de auditoria por _ B
o _ S1: Sim=1; Ndo = 0.
orgao de regulamentagao externa?
Este item é de alto risco para evitar infracdes ou _ B

S2: Sim=1; Nao = 0.
multas?
Qual o prazo em meses (ns) para a implementacéo de 13 —n
. . 83 = 5/12
modo a evitar ou atenuar as questbes de seguranga?
Categoria: Regulatério
Qual o prazo em meses (n;) para implementagao de
modo a evitar uma violagao intencional, infracao ou R1 = 13- rlT/lz
descumprimento de norma regulamentar?
Categoria: Manutengao de Ativos
A nao implementagao do projeto no periodo de 12 a 18
meses incorrera em custos maiores para remediacao M1: Sim = 1; Nao = 0.
que o custo do projeto?
O colapso gera perda de produgao? M2: Sim = 1; Nao = 0.
Quantos produtos serédo impactados (a) com este tempo
parado em relacdo ao total de produtos em produgdo na | M3 = a/b
Organizagao (b)?
Por quanto tempo o equipamento ficara indisponivel M = homs/ .
para a produgao em caso de colapso? (Horas) 20

Qual a porcentagem de extensdo da vida util deste ativo

M5 =€/y
(c) em relacao a vida util de um ativo novo (d)?
Este projeto somente pode ser implementado em M6: Sim=0,8;
periodos de fabrica parada? Nao = 1,0.

Categoria: Melhoria com retorno

Qual o numero de meses (e) do inicio do projeto até o (24 — e)/ .
P1 =

seu payback? 24

* Considerado periodo de trabalho diario de 2 turnos (20 horas / dia)

** Considerado prazo maximo de retorno do investimento de 2 anos (24 meses)

Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de projetos da Organizagéo
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Para cada categoria tem-se uma formula para a definicdo da pontuagao total
do projeto analisado, sendo:

Seguranga (S): S= (S1+S2+S3)/ 3 (1)
Regulatério (R): R = R1 (2)
Manutengéo de ativos (M): M = (M1+M2+M3+M4+M5+M6) / 6 (3)
Melhoria (P): P=P1 4)

Com a determinagao do fator para cada projeto interno a categoria, pode-se
passar para o calculo do fator de priorizacdo do projeto. Assim como apresentado por

Steenackers e Goovaerts (1989), propde-se a utilizacdo de uma fungao linear para o
calculo do fator de priorizagédo do projeto.
A fungao linear para o célculo do fator de priorizagao, ou fator global do projeto

(FG) é expressada pela equacéo (5):

FG=f; XFG'= fo (fs XS+ frXR+fyu XM+ fp XP) (5)

Os fatores fs, fr, fu € fp sdo fatores considerados premissas organizacionais

que buscam valorar a estratégia organizacional da Organizagdo e podem assumir
valor de 1,0 a 10,0. O fator fc € um fator gerencial estratégico onde os tomadores de
decisao ou gerentes de projetos podem priorizar determinados projetos estratégico. O
fator fc pode assumir valores de 0,5 a 2,0, com incremento decimal, de modo a “dar
forga” a determinado projeto que estrategicamente € mais interessante que os demais.
Nesta etapa sugere-se a avaliagdo da sinergia entre projetos, seja em recursos,
estratégias, areas impactadas ou mesmo janelas de execugao e seja utilizado o fator
fe como um dispositivo para a consideragao da influéncia entre os projetos

A consolidacdo da lista de projetos priorizados € realizada pela simples

ordenacdo de modo aos projetos que atingiram maiores valores de fator global do

projeto (FG) sejam relacionados primeiramente os que possuam FG menor.
Considerando a caracteristica de projetos industriais na Organizacdo, cuja

fonte de recursos € o volume financeiro previsto e aprovado para a manutencao e

melhoria do sistema de manufatura, a lista de projetos priorizados, com os valores de
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investimento propostos para cada projeto relacionado na lista, € confrontada com o
budget disponivel para o ano.

A alocacdo financeira ocorre seguindo a lista de projetos priorizados, com
atencéo especial a regido de corte ou linha d’agua, onde ajustes entre os projetos que
estdo proximos a esta regido devem ser reavaliados e realizado um ajuste fino no fator
fc para a alocagdo ou ndo recursos a determinado projeto. Esta etapa do modelo,
segundo Archer e Ghasemzadeh (1999) é importante para o equilibrio entre os
projetos selecionados, através da interagdo do gerente de projetos ou dos tomadores
de deciséo.

Com os projetos priorizados, com recursos consolidados e a lista de execugao
formalizada, segue-se para a execugao e implementagdo dos mesmos. Abordado por
PMI (2008), Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997,1997b), Archer e Ghasemzadeh
(1999), além de Rabechini Jr, Maximiano e Martins (2005), Padovani (2013), a
administragdo dos projetos trata do processo de acompanhamento.

O PMI (2008) recomenda que seja avaliado a verificagao e controle do escopo,
controle de cronograma e evolugao fisico-financeira do projeto, controle da qualidade
do projeto, gestao dos riscos do projeto, controle das aquisigdes, entre outros.

Propbe-se, nesta etapa, a realizagao de reunides para visitacdo do escopo dos
projetos individualmente, ou gates de evolugéo dos projetos, definindo os projetos que
seguirdao com a implementagéo ou os que serao deixados de lado (Go-Kill) (COOPER,
EDGETT, 2001; RABECHINI JR, MAXIMIANO, MARTINS, 2005; ROSENFELD et al.,
2006; PMI, 2008).

Para o modelo apresentado, propde-se a aplicagdo das reunides de
acompanhamento da evolugao dos trabalhos, segundo os indicadores previamente
estabelecidos, considerando a decisdo Go-Kill e considerando que projetos viaveis,
com retorno interessante para a organizagdo e que, na analise do gate perderam
aderéncia com as estratégias e premissas organizacionais sejam congelados, e

devolvidos ao banco de dados de projetos, para um maior aprimoramento da ideia ou

modificagdo do escopo para atendimento da estratégia organizacional.
Antes da devolugéo do projeto ao banco de dados de projetos faz-se necessario
a reavaliagdo dos requisitos e pontuagcédo do projeto em questdo, de modo a sua

condigao atual e premissas sejam refletidas no modelo de pontuagéao.
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Neste banco de dados também s&o depositados os projetos que nao atingiram
a pontuagao minima para a alocagao financeira, ou, segundo a Organizagao, ficaram
abaixo da linha d’agua.

A reprovagao de um projeto nos gates de evolugao de projetos disponibiliza
recursos da organizagao que devem ser apropriados por outro projeto, constante e
congelado no banco de dados de projetos, viabilizando a sua implementagéo e
fazendo com que este projeto passe a fazer parte do portfélio aprovado. Esta alteragao
e eleigdo de um novo projeto para a utilizagdo dos recursos aprovados para outro
demandam de aprovacdo dos tomadores de decisdo, além da administracao
financeira da Organizagao.

Além do acompanhamento dos projetos, recomenda-se a verificagcdo das
possiveis mudangas nos aspectos estratégicos da organizagdo e premissas
organizacionais, que refletidos nos fatores fs, fr, fu € fp podem gerar modificacdes no
portfélio existente e gerar o congelamento e envio dos projetos ao banco de dados de
projetos.

Por fim, deve-se apresentar um relatério da evolucao e desempenho do
portfélio dos projetos em execugdo para a Organizacdo seja informada sobre a
evolugéo dos projetos e dos ganhos esperados com o portfélio em desenvolvimento.

Como apresentado na Figura 11, os modelos de gestédo de portfélio convergem
em 5 processos-chave que sdo base para a validade de um modelo. Os processos
séo (i) analise individual de projetos; (ii) classificagdo ou categorizagdo de projetos;
(iii) avaliacéo dos projetos; (iv) selegao e priorizagao de projetos e (v) monitoramento
e controle.

Na Figura 15 sdo apresentados os processos-chave dos modelos de gestao de
portfélio de projetos e quais as atividades do modelo proposto que atendem a cada
processo-chave. Portanto, pode-se verificar que os requisitos dos processos chave
foram atendidos pelo modelo proposto.
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Figura 15 — Processos-chave no modelo proposto

0SS9INS
wod ogdejue|dw
| ogdezijeuy

v

sojelold ap sindy|

| soplord | ! i
m ap sope( m euobajed e m
_ ap odueg ! ousayi oploid m sojalold
m m 0p as1euy m ap sejsodoid
. ojeloid op | W ! !
0B3N|OA] 3P Se9) |/ m m ojal01 m !
owoweUedWODY | | AOWRWEDIO WO ol (W oemoudn | [ sopoigsop | sojoloig
) m Qoo %ﬁ m.mm © | lojeqoponoey | ogdezuobaje) ! Sop oBdepijeA
oeogon | | A T
i R sosinoay | swewopezuebio |
m - " " | ap sessiwalg
910)u0o sojlosd ap sojalosd m%muo%mmoﬁ ; sojolosd
o OJUBWRIOYUON og3ezuoud 3 0233198 Sop ogdeleny s ap [enpupu asifeuy

Fonte: Autor.
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4 APLICAGAO DO MODELO

Nesta secdo é realizada a pesquisa de campo deste trabalho, identificando o
objeto de estudo e apresentando a aplicagdo do modelo proposto na segao 3, assim

como, os resultados obtidos a partir do modelo.

4.1 OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo € uma montadora de automoveis multinacional de grande
porte. Devido a necessidade de manter a confidencialidade da empresa pesquisada a
denominaremos por Organizagcdo. Na Organizagdo estudada os projetos sao
agrupados em categorias, segundo a sua finalidade em projetos
estratégico/operacionais, projetos de novos produtos e projetos industriais. A

distribuicdo das categorias e dos tipos de projetos € apresentado na Figura 16.

Figura 16 — Projetos da organizagao
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Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de dados de projetos da Organizagao.

Apesar da Organizagao possuir um vasto portfélio de projetos, as metodologias
de gerenciamento de projetos e gestdao de portfélio sdo aplicadas somente nos
projetos de Novos Produtos, através de ferramentas estruturadas para a criagao,
gestdo, desenvolvimento e langamento de novos produtos.

Os projetos Operacionais e Estratégicos sao geridos, principalmente, por
métodos financeiros de rentabilidade e retorno do investimento, e, pela alta diretoria
da Organizagao.
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Os projetos Industriais, que representam em 2016, 65% do volume total de
projetos analisado, tal como apresentado na Figura 17, ndo possuem uma
metodologia clara de gestao e priorizagao do portfélio de projetos.

Os projetos sdo aprovados e priorizados apenas pela avaliagédo do gerente de
projetos e dos diretores de manufatura. Este processo além de trabalhoso (para o ano
de 2016 foram cadastradas 334 propostas de projetos industriais), demanda total
familiarizagao dos stakeholders (gerente de projetos e dos diretores de manufatura),
balizamento dos temas e definicdo das prioridades em relagdo as estratégias

corporativa, de negdcio e funcional da manufatura.

Figura 17 — Distribuicdo de projetos na Organizagao

Operacionais
19%

Estratégicos
5%

Produto
14%

m Industriais = Produto Estratégicos Operacionais

Industriais
62%

Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de projetos da Organizagéo.

Unger et al (2012) apontam que a participagado dos stakeholders em todo o
processo de gerenciamento dos projetos e gestéo do portfélio de projetos € relevante
a adequacgao dos projetos a estratégia organizacional. Entretanto, o alto volume de
projetos implica na queda da qualidade de avaliagdo dos stakeholders quando
submetidos a grandes volumes de projetos. Para estas situagdes é proposto o
desdobramento do alinhamento estratégico até a fase de proposta de projetos, com
uma cultura proativa de alinhamento organizacional.

Sendo assim, serdo avaliados o portfolio de projetos industriais propostos para
os anos de 2014 a 2016, verificando a aplicagédo do modelo proposto de gestéo de

portfélio de projetos com os resultados da Organizagéao.



53

42 DESCRIGAO DA APLICACAO

Antes de iniciar a analise dos bancos de dados, apresenta-se o funcionamento
do banco de dados e a geracao das propostas de projetos.

Na Organizacéo ¢é disponibilizado para as areas que demandam de projetos
industriais um sistema informatizado, base web, em que um usuario da area
solicitante, com o devido levantamento das necessidades de projeto efetua o input
dos dados da proposta de projeto.

Por motivos de confidencialidade dos dados da Organizacéo, € apresentado na
Tabela 6 uma visdo esquematica da tela de input de propostas de projetos da

Organizacé&o.

Tabela 6 — Tela de input de propostas de projetos da Organizacé&o.

Informacgoes do solicitante

¢« Nome e Telefone

e E-malil o Area/ Departamento

e |ocalidade / Planta

Informagoes da Proposta de Projeto

e Titulo do Projeto.

* Unidade em que o projeto sera implementado.

e Area/ Setor de implementacéo do projeto

Informagoes da Execucao do Projeto

« Area responsavel pela execucéo do projeto

e Orcamento Total

* Programacéo de desembolso do valor orcado

Validacao — Priorizacao

* Selecionar a categoria de Prioridade

e Questionario de validacao da categoria escolhida

Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de projetos da Organizacao

As propostas de projeto constantes no sistema, entéo, seguem para a fase de

Validacéao dos Projetos. Cada uma das propostas de projeto € analisada verificando a

sua validade, ou seja, se a proposta esta estrutura segundo o modelo 5W2H,
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apresentado no Quadro 2, e se a proposta de projeto esta alinhada com as premissas

de projeto da organizagéo. As premissas de projeto s&o apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7 — Premissas de projeto da Organizagao

Premissas Descrigao das premissas de projeto
_ O projeto ndo deve impactar em criagao de risco potencial a
Risco de - .
seguranga, tanto na sua execugao, quanto depois de
Segurancga _
implementado.
o O projeto ndo deve impactar em perdas de paradas de
Produtividade L
produg¢ao nao programadas.
_ _ O prazo maximo de retorno do investimento, para projetos de
Financeiro _
melhoria, € de 2,0 anos.
Viabilidade A proposta de implementacéo deve ser viavel tecnicamente
Técnica quanto a tecnologia a ser empregada.

Impacto planos

futuros

O projeto ndo deve impactar em estratégias futuras de
langamentos de novos produtos, planos de expansao ou planos

diretores ja aprovados.

Fora de Escopo

de Projetos

Iniciativas levantadas pelas areas que se caracterizam em

manutengdo, como compra de mesas, cadeiras, armarios, etc.

Fonte: Autor “adaptado de” Organizagao.

Assim, analisados os anos de 2014 a 2016 temos um total de 177 proposta de

projetos para 2014, 230 propostas para 2015 e 334 propostas para 2016. Efetuando

a Validacao dos Projetos, apresentada na Figura 18, os projetos aprovados (verdes),

os reprovados (vermelhos) e o total de propostas no ano (coluna azul).

Com as propostas de projetos validadas, e a partir deste ponto considerando-

os projetos, partiu-se para a fase de Categorizacdo dos Projetos. Esta etapa do

modelo é realizada no cadastro da proposta do modelo, no banco de dados de projetos

da empresa, e, uma vez validada a proposta de projeto, parte-se para a analise interna

a categoria.
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Figura 18 — Projetos validos por ano

400
350 334 123

300
250 230 72

211
200 177 86 158 .
150
100 91 .
A
(0]

TTL REJ. APROV. TTL REJ. APROV. TTL REJ. APROV.
2014 2015 2016

Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de projetos da Organizagéo.

Considerando as 4 categorias de projetos industriais existentes na
Organizagao, unindo as categorias de projetos de melhoria com retorno maior e menor
gque um ano na mesma categoria, tem-se as categorias de projetos de melhoria,
seguranga, regulatérios e manutengao de ativos. A quantidade de projetos analisados

em cada ano e em cada categoria sdo apresentados na Figura 19.

Figura 19 — Projetos por categoria por ano
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Fonte: Autor

Partindo para a Analise _do projeto interno a cateqgoria foram verificados os

projetos em cada uma das categorias. Esta andlise € baseada nos questionarios

apresentados nos Quadros 3 e 4, verificando as questdes equivalentes no banco de
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dados de projetos da Organizacao. Desta analise verificou-se a quantidade de pontos
que cada projeto atingiu em suas respectivas categorias, gerando um valor de
pontuagcdo em seguranga (S), regulatério (R), melhoria (P) e manutencao de ativos
(M) para cada um dos projetos.

Em paralelo a este, a partir das premissas da Organizacdo em relagao as

classes de projetos, definiu-se os fatores de priorizacdo dos projetos. Estes fatores

séo reflexo do plano de negdcios da empresa para o ano em questao e sédo definidos
a partir do alinhamento entre a estratégia de negdécios da empresa e as premissas
organizacionais.

Considerando a premissa da Organizagdo, em ambito global, em ser um local
seguro para se trabalhar, com um minimo de acidentes, o fator de priorizagdo da
categoria de seguranga (fs) € sempre considerado como fator maximo de priorizagao
(10,0). Seguindo outra premissa da Organizagao de responsabilidade perante aos
orgaos governamentais e de regulagao, a categoria de projetos regulatérios, com o
fator de priorizagéo (fr), € a segunda em grau de importancia na Organizagao, sendo
sempre considerada com fator de priorizacao 9,5.

Ja o fator de manutencgao de ativos possui uma variabilidade em funcao da vida
util dos equipamentos e dos gastos associados a manutengéo destes. Como nos anos
de 2014 e 2016 os indicadores de manutencao apresentaram-se mais estaveis, o fator
de priorizacao foi 9,0. No ano de 2015 devido a um aumento nas manutencoes
corretivas principalmente, e pela necessidade de aumento dos volumes de producao,
gerando um tempo menor de maquina disponivel para a manutengéo, preocupou-se
mais com a manutencao dos ativos, aumentando o fator para 9,5.

For fim, o fator de priorizagdo de projetos de melhoria (fr) encontra-se no
mesmo grau de importancia de priorizagao dos projetos de manuteng¢ao de ativos, ou
seja, atras dos projetos de seguranga e regulatérios. Para os projetos de melhoria a
Organizagéao definiu o fator de priorizagao fr = 9,0.

A Tabela 8 apresenta os valores aplicados para os fatores de priorizagcao de

projetos nos anos de 2014 a 2016 na Organizagéo.
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Fator de priorizagao dos projetos Ano 2014 | Ano 2015 | Ano 2016
Seguranga (fs) 10,0 10,0 10,0
Regulatoério (fr) 9,5 9,5 9,5
Manutengao de Ativos (fuv) 9,0 9,5 9,0
Melhoria (fr) 9,0 9,0 9,0

Fonte: Autor “adaptado de” Organizagao.

Os fatores de priorizagao séo reflexo da estratégia e premissas das empresas.
No caso da Organizagao as categorias de seguranga e regulagdo possuem vantagem
sobre as demais. Tal premissa pode ser modificada em fun¢gdo de mudangas nas
politicas estratégicas internas e por mudangas externar as organizagdes. Esta
variagéo e analise do cenario politico e econémico interno e externo as organizagdes
devem ser avaliadas anualmente, a cada geragao de nova lista de priorizagdo ou em
caso de mudangas estratégicas impactantes.

Uma vez definido o fator de priorizagdo dos projetos para cada categoria é
realizado a consolidagdo de todos os projetos em uma lista Unica, ou seja, foram
reunidos os projetos das categorias de segurancga, regulatério, melhoria e manutengao
de ativos, com suas respectivas pontuagées em cada categoria, e, considerando o
fator de priorizagao dos projetos definido e aplicando na equacao (5), sera obtido o
calculo do fator global do projetos prévio (FG’) onde, através da ordenagao dos fatores
globais dos projetos do maior para o menor, forma-se a lista de projetos priorizados
prévia.

Na lista de projetos priorizados prévia ainda deve ser considerada como tal,
pois, falta a analise e input da informacao do fator gerencial estratégico (fs). Este fator
fc pode assumir valores 0,5 a 2,0, refletindo a demanda ou vontade do gerente de
projeto ou diretores em priorizar determinado projeto, ou por estratégia ou por desejo
pessoal mesmo.

Apds a consideragao do fator gerencial estratégico (fc) na lista de projetos
priorizados prévia, é realizada uma nova ordenagdo no maior para o menor, gerando

a Lista de Projetos Priorizados.

Para projetos industriais na Organizagéo, a liberagdo de um volume financeiro

é realizada anualmente, em dolares americanos (US$), para a implementacdo de



58

projetos. Foi liberado para a Organizagédo no ano de 2014 um total de 7,6 milhdes
ddlares, para 2015 15 milhdes ddlares e para 2016 2,7 milhdes de dolares

A partir da informagédo do volume financeiro verificou-se a posigdo da linha
d’agua, ou seja, o montante de projetos que sédo cobertos pelo volume financeiro
liberado. Algumas pequenas variagdes para cobrir o projeto da linha d"agua sao
possiveis e sempre executadas.

Os projetos que nao atingiram a pontuagéo necessaria para uma classificagao
que assegure 0s recursos financeiros seguem no banco de dados da Organizagao
para pleito nos proximos anos, ou mesmo, em caso de dificuldades na implementacao

ou outros motivos que fagam com que o projeto em implementag¢ao seja abandonado.

4.3 RESULTADOS

Durante a aplicagéo pratica do modelo, realizada através da analise do banco
de dados da Organizagao, para os anos de 2014 a 2016, notou-se que a precisao e a
confiabilidade nos dados de entrada sdo muito importantes na medida em que as
informacgdes disponibilizadas sdo a base para a analise das propostas de projetos.

A sistematica proposta neste modelo, através do uso da ferramenta 5W2H
(Quadro 2), auxilia na preparagao estruturada da proposta de projeto. Os projetos que
fizeram uso desta ferramenta foram mais facilmente interpretados e mensurados.
Entretanto, foi encontrado no banco de dados de projetos uma quantidade
consideravel de projetos considerados rejeitados por estarem com o formulario
incompletos e desalinhados com as premissas da Organizagdo, apresentadas na
Tabela 8. Este ponto deve ser levado em conta pela Organizagdo na busca de
propostas de projetos que tenham alinhamento estratégico desde a sua concepgao,
evitando assim o desperdicio dos recursos utilizados na preparacao das propostas e
estudos.

Realizado a analise dos projetos internos as categorias, apresentada no
Apéndice A e considerado os valores para fs=10,0, fr=9,5, fu=9,0 e f>=9,0 obtive-se a
pontuacgéao prévia do projeto (FG’). Fazendo valer o desejo dos tomadores de decisédo
ou a sinergia entre os projetos, incluiu-se o fator gerencial estratégico (fs)
consolidando a pontuacéo final do projeto (FG) para o ano de 2014. O resultado dos
20 mais pontuados € apresentado na Tabela 9.
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uss PONTUAGAO
ltem Titulo 1000 REAL
(x1000) | s | R | M | P |F& | rG| FG
24835|Replacement PLCs Paint Phase |l 754,50 | - - 1,0 - 90|l 1,2 10,8 ||APROV.
24833 Replacement of Radiator Topcoat 112613 | - . 10 - 90 1,2| 108 ||arroV.
Booth fase |l
24830|Replacement of Elpo Chillers Fase |l 75225 || - - 1.0 - 9,0 1,2| 10,8 ||APROV.
13737 Removal of utility lines from the main 45045 || 09| - . ~ 94| 1,1| 104 ||aproV.
gallery
28907 |Instalacdo de pontos de ancoragem 916,33 || 10| - - - 10,0 )| 1,0 ] 10,0 [|APROV.
28701 Heat reduc’uon on paint shop,exaust 20270 | 101 - . ~ 100l 101 100 l|aProv.
system installation ’ ’ ! ! ’ o
=
o
27895 | Refurbishment of Paving 216663 || 10| - - - 10,0 || 1,0 | 10,0 [|APROV. ‘g
[
=
13649| Anel Superior North - Fire Protection 1.250,00 || 1,0 - - - 10,0 )| 1,0 ] 10,0 [|APROV. 5
28775 Heat reduc’uqn on paint shop skids 76577 || 10| - . ~ 100 1,0 100
CONVEYOr recirc.
27632 |Fire Protection - Sprinkler System 95,00 | - 100 - - 95 10] 95
Replacement of Piping for Fire
27650 Protection - Plant IV 878,33 || - 10] - - 95| 1.0] 95
20536 Fire Protection: Non-Listed Release 85,00 || - 10] - ~ 95 10| 95
Control Panel
21867 Removal Underground Storage Tanks - 360,36 || - 10] - ~ 95 10| 95
Phase 4
22405|NR10 Adequation of Electric Panel 58559 || - 100 - - 951 10| 95
Fire Protection System related to
23370 Impairments1994-44 420,72 || - 10] - - 95| 1.0] 95
23371 |Refurbishment of Lockerroom PIt 4 63063 | - 100 - - 95 10] 95
26331 Refqrm inthe power and control panels 13514 | - 10] - . 95 10| 95
of Air House.
26856 Rep_lacement of a Self Contained 184,68 | - 10] - . 95 10| 95
Equipment
26901 |Fire Protection - Validation 150,00 | - 10 - - 95 10] 95
27831 Fire Protection - Special Extinguishing 140,00 | - 10] - . 95 10| 95
System

Fonte: Autor

Do mesmo modo, para o ano de 2015, realizando a analise dos projetos

internos as categorias, apresentado no Apéndice B e considerando os valores para

fs=10,0, fr=9,5, fu=9,5 e 7=9,0 obtive-se a pontuagao prévia do projeto (FG’), incluiu-

se o fator gerencial estratégico (fs) e consolidou-se a pontuagao final do projeto (FG)

para o ano de 2015. O resultado dos 20 mais pontuados é apresentado na Tabela 10.
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Tabela 10 — Lista de projetos priorizados — ano 2015

uss PONTUAGAO
ltem Titulo 1000 REAL
(x1000) | s | R [m | P |Fe | rG| FG
24835 |Replacement PLCs Paint Phase |l 1.500,00 || - - 10| - 95| 1,1 | 10,5 ||APROV.
o
=
om
22008 |Replacement automatic machine 1083316 || - - 10| - 95| 1,1 | 10,5 ||APROV. ‘g
. [1-]
24833 |Replacement of Radiator Topcoat 280000 |- | - |10|- | 95| 11| 105 |aProv.| £
Boothfase Il |
13649|Anel Superior North 111947 || 10| - - = 10,0 | 1,0] 10,0
28907 |Instalac&o de Pontos de Ancoragem 958225 || 1,0 - - - 10,0 1,0 10,0
23370|Fire Protection System 1.160,03 || - 1,0 - - 951 1,01 95
26331 |Power and control panels of Air House. 300,00 - 10 - - 951 1,01 95
27891 ?ée Protection - Thermal Insulation in 9936 | - 10 - _ 95| 10| 95
5783 Cockpit - Replacement Conveyor 280,00 | - . 10 - 92| 10| 92
Tracks
21730 If;afurmshment Overhead Crane 10 and 345,00 | - . 10 - 92 10| 92
27668 |Replacement of pumps recycled water 60,00 || - - 10| - 921 101 92
29290 Pumps inthe Wastewater Treatment 110,00 || - . 10 - 92 10| 92
Plant
21728 Refurb@hm_ent of command Eletro- 460,00 | - . 09| - 89l 10| 89
Magnet Coil
27666 |Replacement of Blower ETE 550,00 - 09 - - 87| 10| &7
27676|Replacement of Substation 01/07 1.500,00 || - 09 - - 87| 10| &7
27677 Replacement Of Substation number 1.600,00 | - 09| - ) 87| 10| 87
02/24
27678 |Replacement Substation number 06 1.700,00 || - 09 - - 87| 10| &7
35815 Doors-off - Replacement Chain 330,00 | - ) 09| - 86| 10| 86
Conveyor M2
35810 Doors-off - Replacement Chain 360,00 | - ) 09| - 86| 10| 86
Conveyor M4
8575|Replacement TPT Chain Conveyor 960,00 | - B 09 - 86| 10| 86

Fonte: Autor

Assim como apresentado para 2014 e 2015, em 2016 realizado a analise dos
projetos internos as categorias, apresentado no Apéndice C e considerado os valores
para fs = 10,0, fr = 9,5, fu = 9,0 e fp = 9,0, obtive-se a pontuagéo prévia do projeto

(FG’), incluiu-se o fator gerencial estratégico (fs) e consolidou-se a pontuagao final do
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projeto (FG) para o ano de 2016. O resultado dos 20 mais pontuados é apresentado
na Tabela 11.

Tabela 11 — Lista de projetos priorizados — ano 2016

uss$ PONTUAGAO
ltem Titulo 1000 REAL
(x1000) | s | R |m | P |F& | fc| FG
28894 Installing life line in oily treatment 1600 || 10] - . . 100 | 1,0 | 10,0 ||aProV.
system
47709 Installation of remote control on 2031 | 10| - . . 100 || 1,0 | 10,0 ||aProV.
averhead crane 4.
47710 Installation of remote control on 2031 | 10/ - _ _ 100 || 1,0 | 10,0 ||aPRoV.
averhead crane 20.
ATT1 Installation of remate control on 2037 | 10| - ) ) 100 || 1,0 | 10,0 ||aProV.
overhead crane 21.
27673 Potable Water Reservoirs - Power 120,00 || - _ 10] - 90| 1.1 9.9 ||aprov.
House 1
27682 Replac_ement of 88 kV substation 176,00 || - _ 10] - 9.0 1.1 9.9 ||apProv.
protection
27821 |Pinch Roll Washer 134,33 | - = 10 - 9.0 1.1 9,9 ||APROV.
42028 Exchange guides and castors of the 12067 || - _ 10l 90|l 11 9.9 ||aprov.
line HG1018 ’ ’ ! ’ !
Replace gearmotors and Drum
4203011531018 - line elevator SN - - |10 [ 90 1T 99 (JAPROV:
44805 Rgplacement of water supply pipe 426,76 | - _ 10 - 90 1.1 9.9 ||aprov.
Primer Booth
18407 | Accessibility Plan Execution 456,61 || - 10 - - 95| 1,0 95 |[APROV.
22315|Build hoist for monorail stamping 53,00 | - 10 - B 95 10| 95 ||APROV.
34434 '(:Zir;cgks Safety for Line B in Carbon 3566 | - 10 - ) 95 10| 95 ||aprov.
34438 '(:Zir;cgks Safety for Line C in Carbon 3568 || - 10| - ) 05| 10| 95 |laprov.
45370|ACON Fire Protection (Storage Plant V) 87242 || - 10 - - 95| 1,0 95 |[APROV.
45377 |AON MH - Obstructions at MASC 120,00 | - 1,0 - - 95| 1,0 95 |[APROV.
(1]
=
i om
45984 Reform of the containment tray 6313 || 101 . o5 10| 95 |laprov.| <
phosphate ! ! ! ! ! o
. (1]
46100 Comple_mentary Sprinkler System 2571 | - 10 - . 95 10| 95 ||aprov. -E
Installation (GA) par
27891 AON Fire Protection - Automatic 883,31 | - 10| - _ 95| 10| 95
Sprinklers
26480 | Substituir motoredutores das mesas 8287 || - - B 10] 90 10| 90

Fonte: Autor

Nas Tabelas 9, 10 e 11 sdo apresentadas as posi¢cdes das linhas d’agua em

relagdo aos projetos aprovados, segregando os projetos que terdo verba
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disponibilizada daqueles que regressarédo ao banco de dados aguardando a liberagao
de recurso financeiro ou a priorizagao do préximo ano. Na dultima coluna, sao
apresentados os projetos que a Organizagao considerou em 2014, 2015 e 2016 como
0s mais adequados para execugao.

Dos resultados verificados pela aplicagdo do modelo em relagdo a lista de
priorizagao de projetos aplicada na Organizagéo verifica-se um alto grau de aderéncia
entre o modelo proposto e o real aplicado na empresa analisando-se as listas de 2014
a 2016 dos 20 projetos mais bem classificados.

Notou-se a necessidade de aplicagao do fator gerencial estratégico (fs) para o
ajuste da lista final de projetos foi baixo, com 4 usos em 2014 (50%) e 3 em 2016
(33%), com excegao ao ano de 2015 onde a aprovagao dos projetos foi totalmente
estratégica. O baixo uso do fator do baixo uso do fator gerencial estratégico (fc)
representa uma alta confiabilidade no modelo para a analise do portfdlio de projetos
industriais.

O grande diferencial pratico verificado no modelo foi a maior velocidade de
processamento das informagdes e priorizacdo dos projetos. Pelo método de
priorizagdo atual da Organizagdo, onde os projetos sdo analisados um a um e
priorizados segundo a percepg¢ao dos tomadores de decisédo, tem-se um grande tempo
empenhado na analise dos projetos devido a grande quantidade de projetos
aprovados para a priorizagao — sao 86 projetos em 2014, 72 projetos em 2015 e 123
projetos em 2016 — demandando um tempo médio de analise de 2 meses com
reunides semanais de alinhamento.

Ja com o modelo proposto a lista formada pelo FG’ foi conseguida com
aproximadamente 2 horas de trabalho. Espera-se que com a incorpora¢ao do modelo
ao banco de dados da Organizagao o prazo reduza ainda mais, sendo limitado apenas
pela capacidade de processamento do recurso de informatica.

Apds a adogao do fator gerencial estratégico (fc) aos respectivos projetos a
analise um a um é realizada somente para os projetos com a mesma pontuacgao e que
se encontram no entorno da linha d’agua, ou seja, os 5 projetos com pontuagéo igual
a 10,0 em 2014, os 8 projetos para 2015 e 9 projetos para 2016 com pontuagéo igual
9,5. Obteve-se a lista de projetos priorizados com apenas duas reunides de

alinhamento entre os tomadores de decisao.



63

5 CONCLUSOES

Este trabalho apresentou o desenvolvimento de uma proposta de modelo de
gestdo de portfélio e método de priorizagdo com aplicagdo em projetos industriais,
verificando a sua utilidade, importancia e coeréncia com situacdes reais de processo
de tomada de decis&o.

No modelo proposto os tomadores de decisdao possuem a sua disposicao pelo
menos dois mecanismos de controle do portfélio, por meio do fator gerencial
estratégico (f) e através dos fatores de priorizagdo de categorias de projetos (fs, fr,
fu e fp), como recomendado por Archer e Ghasemzadeh (1999), e também,
dispositivos de alinhamento estratégico dos projetos, através das premissas de
projetos e premissas organizacionais, como descrito e recomendado por Archer e
Ghasemzadeh (1999), Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997a, b) e PMI (2013).

A aplicacdo do modelo proposto, que faz uso do modelo do Archer e
Ghasemzadeh (1999) como base e dos processos chave dos modelos de gestao de
portfélio de projetos, apresentando uma logica préxima ao ambiente pratico de
empresas com grandes portfélios de projetos industriais, e, a associagdo com uma
ferramenta de priorizacao de facil entendimento e aplicagcado, fazem com que o modelo
proposto tenha uma baixa complexidade inerente de aplicacao, tornando-o atrativo e
possibilitando a obtencio dos beneficios da aplicacao.

Ja no modelo de priorizacao por pontuagédo e com o uso do banco de dados de
projetos, a atribuicdo de pesos e valores aos projetos foi simples, minimizando a
caracteristica negativa apontada por Dutra (2012) e Carvalho, Lopes e Marzagao
(2013). Entretanto, a facilidade levantada pelos autores na aplicagdo e no
entendimento da légica do modelo foi comprovada na aplicagao pratica do modelo.

Segundo Rabechini, Maximiano e Martins (2005), poucas organizag¢des utilizam
ferramentas de gestdo de um numero elevado de projetos é reflexo da complexidade
inerente dos modelos, portanto, as facilidades apresentadas pelo modelo sdo de
fundamental importancia para a consolidagédo do modelo na aplicagao e na divulgagcéo
do mesmo para o restante da Organizagéo

Por outro lado, a caracteristica negativa apontada por Dutra (2012), onde o
modelo de pontuagédo nao considera a influéncia entre os projetos nao foi verificada
como relevante na aplicagéo pratica, principalmente pelas caracteristicas dos projetos
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industriais na Organizagdo onde o recurso mais escasso € o financeiro, fazendo com
que, mesmo trabalhos concorrentes em mao-de-obra ou recursos possam ser
direcionados a execugao interna ou terceirizagdo da execucdo, sem impactar na
implementagéo dos projetos. Contudo, a sinergia entre projetos foi favorecida com o
uso do fator gerencial (fg) em 2014 e 2015 para a priorizagao dos projetos de cddigos
24833 e 24835, que além de possuir estratégias de implementagdo comuns, dividiam
0S mesmos recursos de execugao.

Na aplicacdo do modelo proposto neste trabalho é possivel verificar a aderéncia
entre o proposto pelo modelo e os resultados reais obtidos na Organizagao,
oferecendo um modelo aos gestores e tomadores de decisdo um processo eficiente e
alinhado a realidade da empresa estudada.

Como principal resultado verificado foi a velocidade de processamento das
informacdes e obtengdo da lista de projetos priorizados, onde partiu-se de uma
situacdo inicial de aproximadamente 2 meses de processo total para dias,
representando uma drastica redu¢ao no tempo dos tomadores de decisdo — gerentes
e diretores — na analise dos projetos para a priorizagdo, com maior isengao nas
avaliagdes e consequentemente gerando uma maior rapidez na tomada da decisao.

Assim sendo, podemos verificar que o modelo proposto neste trabalho oferece
aos gestores e tomadores de decisdo um processo eficiente de gestao e priorizagao
do portfélio de projetos industriais.

No contexto em que este trabalho foi inserido, em uma aplicacdo para uso
interno & uma organizagado, o método de priorizagado por pontuagcdo foi adequado.
Entretanto, em uma perspectiva de aplicagdo mais geral do modelo, poder-se-ia fazer
um estudo para a incorporagao de outras ferramentas de priorizagao, tais como, o
AHP como um exemplo de ferramenta do tipo AMD, modelagens estatisticas como o
de simulacdo Monte Carlo, ou ainda, ferramentas para o balanceamento do portfdlio
como o diagrama de bolhas.

Outra sugestao provém da aplicagdo do modelo. Neste trabalho utilizou-se o
modelo proposto como uma ferramenta para a otimizagcao da aplicacao dos recursos
financeiros liberados para o desenvolvimento de projetos. A decisdo sobre o montante
de recursos financeiros liberados ndo foi influenciada pelo portfolio de projetos
priorizados e isto aponta para a uma oportunidade de trabalho com foco em levar o
modelo de priorizacao para apoiar esta decisao.
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Nesta se¢do sao apresentadas as planilhas de analise dos projetos interno a

cada uma das 4 categorias (regulatério, seguranga, manutengao de ativos e melhoria)

para implementacao no ano de 2014.

Tabela 12 — Categoria Regulatorio — 2014

REGULATORIO PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title nr R1 R
14365|NR 12 Adequacy 3 0,833 0,833
18407 |Accessibility Plan Execution 12 0,083 0,083
21867 |Removal Underground Storage Tanks - Phase 4 1 1,000 1,000
22039|ReplacementOptical Cable for Fire Protection System 6 0,583 0,583
22405/NR10 Adequation of Electric Panel 1 1,000 1,000
23370|Fire Protection System related to Impairments1994-44 1 1,000 1,000
2337 1|Refurbishment of Lockerroom Pt 4 1 1,000 1,000
26331|Reform in the power and control panels of Air House. 1 1,000 1,000
26856 Replacement of a Self Contained Equipment 1 1,000 1,000
26901 |Fire Protection - Validation 1 1,000 1,000
27632|Fire Protection - Sprinkler System 1 1,000 1,000
27650|Replacement of Piping for Fire Protection - Plant IV 1 1,000 1,000
27662 |Replacement of finishes of tanks of acid-alkali 12 0,083 0,083
27666|Replacement of Blower ETE 2 0,917 0,917
27675|Replacement of Fire Protection System of p. North 12 0,083 0,083
27676|Replacement of Substation 01/07 2 0,917 0,917
27677 |Replacement Of Substation number 02/24 2 0,917 0,917
27678|Replacement Substation number 06 2 0,917 0,917
27683|Replacement of the Substation 10 (General Assembly) 12 0,083 0,083
27684|27684 - Replacement of the Substation 53 12 0,083 0,083
27831 |Fire Protection - Special Extinguishing System 1 1,000 1,000
27891|Fire Protection - Thermal Insulation in TC 1 1,000 1,000
28809|Refurbishment of Lockerroom Plt 3 -SCS 1 1,000 1,000
28890|Refurbishment of Clarifier Tank 12 0,083 0,083
28895 |Replacement of Fire Protection System - Moto Pump Set 12 0,083 0,083
29536 Fire Protection: Non-Listed Release Control Panel 1 1,000 1,000

Tabela 13 — Categoria Seguranga — 2014

SEGURANGA PRIORIZAGAO PONTUAGAO

Item # Title 81 52 ns 83 S

13649|Anel Superior North - Fire Protection 1 1 1 1,000 1,000
13737 |Removal of utility lines from the main gallery 1 1 3 0,833 0,944
22315|Building hoist for monorail stamping 1 1 12 0,083 0,694
23417 Fire Protection - Readequation of Emergency Lighting 0 0 7 0,500 0,167
25054 | Automated system for exchanging heads skids 1 1 12 0,083 0,694
25077| Installation fun assembly in G.A. 0 0 1 1,000 0,333
25859 |Whell Line - Safety Issue resolution 0 1 1 1,000 0,667
27288|Replacement of Industrial Water Pipe 0 0 11 0,167 0,056
27774 Lift table to raise the equipment 1 1 11 0,167 0,722
27882 |Platform to maintenance overhead skids 0 0 1 1,000 0,333
27895|Refurbishment of Paving 1 1 1 1,000 1,000
27896 |Cafeterias refurbishment - Phase |l 1 1 12 0,083 0,694
28701 |Heat reduction on paint shop ,exaust system installation 1 1 1 1,000 1,000
28775| Heat reduction on paint shop skids conveyor recirculation 1 1 1 1,000 1,000
28894 |Fall Hazard - Installation of Lifeline to supply truck with oily 1 1 12 0,083 0,694
28907 |Instalacdo de pontos de ancoragem 1 1 1 1,000 1,000
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Tabela 14 — Categoria Melhoria — 2014

MELHORIA PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title e P1 P
23742|Adequacy of area for balancing workload 12 0,500 0,500
24346|Offices Restrooms Rearrangements 8 0,667 0,667
29402 |Replacement of Rented Mobile Equipment 24 - -

Tabela 15 — Categoria Manutengao de Ativos — 2014

MANUTENGAO DE ATIVOS PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item # Title M1 | M2 M3 |horas| M4 | M M6 M

8575|Replacement: TPT Chain Conveyor 1,00 8 0.4 i 0,80 0,87

10772|Replacement of drawer pin ports 0,17 8 0.4 ,0] 0,80 0,56

10814|Pin setter doors 0,17 8 0.4 K 0,80 0,56
10823|New Cockpit conveyor - track and electrified monorail 1,00 | 24 1,0 i 0,80 0,97
10827 |Reforms Care Flattop - Structural 1,00 | 24 1,0 i 0,80 0,80

1,00 40 | 1,0 1,00 0,83

14681|Replacement Glass Cell - ABB

18734|Molding machine replacement Cincinatti 700 tons 1,00 0 - 1,00 0,67

18738|New Engel Robots from molding machines 1300 ton 1,00 0,80 0,63

0,80 047

21456|Replacement for uninterruptible power supply

22015|Refurbishiment Powerfree doors off carriers 0,80 0,87

0

- 0 |-
8
8

22025|Replacement rear axis looping system 0,80 0,87

0,80 0,87

22250|Replacement Wetron Control Boxes

24830|Replacement of Elpo Chillers Fase Il 1,00 1,00

24833|Replacement of Radiator Topcoat Booth fase Il 1,00 1,00

24835|Replacement PLCs Paint Phase Il 1,00 1,00

25049|Replacement of Flaming Robots - Plastic Painting System 0,80 0,77

25051|Replacement of Exchanging Molds System for 1300 ton Molding 0,80 0,63

25852|Andon system - Replacement the annunciator messages system 0,80 0,64

25986| Towveyor tracks 0,80 0,87

26176|Replacement Cylinder Injection of the Machines 0,80 0,80

26181|Replacement of the Pumps from Molding Machines 0,80 0,80
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26182|Replacement of blocks hydraulics and valves from Thoshibas Mo , 0,80
26224 |Replacement of system of meld locking by Magnetic Boards : 0 ,0] 0,80 0,63
26242|Replacement of Engel Robots molding machines X 0 ,0] 0,80 0,63
26248|Replacement of mold exchange system. , 0 - ,0]0,80 0,63
26297 |Replacement Ventilation System of Painting , 0 - ,0]0,80 0,63
26855|Paint Climatization Compressor Replacement : 48 | 1,0 " 1,00 0,83
27633 |Replacement of Sludge System. " 0 - ,0] 0,80 0,63
27634 |Automate Cabin Painting. , 0 - ,0]0,80 0,63
27635|Replacement of skids reading system. , 0 - ,01] 1,00 0,67
27663 |Replacement of Drinking Water Filters - Power House 1 , 0 - ,01 1,00 0,50
27667|Supervisory system - 0 - ,0] 0,80 0,47
27670|Replacement of the Cooling Tower in PH 02 1,00 0 - ,011,00 0,83
27671|Replacement of Cooling Tower number 4 (140 mA%h) 1,00 0 - ] 1,00 0,67
27673|Refurbishment of Potable Water Reservoirs - Power House 1 1,00 0 - X 1,00 0,50
27674|Replacement of Metal Drinking Water Resevoir 1,00 0 - X 1,00 0,50
27680|Replacement the rectifier and battery bank of PD. Command 1,00 0 - X 1,00 0,67
27681|Replacement of transfer systems (control) of 2 emergency generg 1,00 0 - " 1,00 0,50
28455|Refurbishment of Waterproofing Slab - Paint Bldg 1,00 0 - ! 1,00 0,83
28577 |Wheel conveyor - replace chain roller by belt roller 1,00 0 - ,011,00 0,67
28891|Replacement hydraulic unit in the system of Filter Press - 0 - ,01 1,00 0,67
28892|Replacement hydraulic unit in the system for treatment of oily wag - 0 - ,01 1,00 0,67
28944 |Refurbishment of Roofing on North Property ,00 0 - ,0] 0,80 0,80
20290| Replacement of 3 Centrifugal Pumps in the Wastewater Treatm ,00| 48 [ 1,0] 1,0/ 0,80 0,97
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Nesta se¢do sao apresentadas as planilhas de analise dos projetos interno a

cada uma das 4 categorias (regulatério, seguranga, manutengao de ativos e melhoria)

para implementacao no ano de 2015.

Tabela 16 — Categoria Regulatério — 2015

REGULATORIO PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title nr R1 R
14365|NR 12 Adequacy 3 0,833 0,833
18407 |Accessibility Plan Execution 12 0,083 0,083
23370|Fire Protection System related to Impairments1994-44 1 1,000 1,000
26331|Reform in the power and control panels of Air House. 1 1,000 1,000
27662|Replacement of finishes of tanks of acid-alkali 12 0,083 0,083
27666|Replacement of Blower ETE 2 0,917 0,917
27676|Replacement of Substation 01/07 2 0,917 0,917
27677 |Replacement Of Substation number 02/24 2 0,917 0,917
27678|Replacement Substation number 06 2 0,917 0,917
27683|Replacement of the Substation 10 (General Assembly) 12 0,083 0,083
27684 |Replacement of the Substation 53 12 0,083 0,083
27891|Fire Protection - Thermal Insulation in TC 1 1,000 1,000
28888 |Replacement of utility lines toe P. North and Plant |V 12 0,083 0,083
28890 |Refurbishment of Clarifier Tank 12 0,083 0,083
29865 |Adequacy of system of Paint Mix. 3 0,833 0,833
30466|NR12 - Infrastructure Facilities SCS - Phase 2 12 0,083 0,083
Tabela 17 — Categoria Seguranga — 2015
SEGURANGA PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title S1 S2 ns 83 S
13649 Anel Superior North 1 1 1 1,000 1,000
28907 |Instalagcdo de Pontos de Ancoragem 1 1 1 1,000 1,000
Tabela 18 — Categoria Melhoria — 2015
MELHORIA PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title e P1 R
35248|BMI Phase I 24 - -
35415|Purchasinf of Boom Lift 24 - -
35459|Modernizacdo da célula respot OP.240 12 0,500 0,500
35460|Modemizacao sistema respot OP.250 12 0,500 0,500
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Tabela 19 — Categoria Manutencao de Ativos — 2015

MANUTENGAO DE ATIVOS PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title M1 | M2 | a b | M3 | horas | M4 | M5 | M6 M
22008 |Replacement automatic machine 1,010 5 5 1,0 150 1,01 10] 1,0 1,000
24833 |Replacement of Radiator Topcoat Booth fase Il 1,010 5 5 1,0 48 1,01 10] 1,0 1,000
24835|Replacement PLCs Paint Phase | 10[10] 5 5 1,0 48 10/ 10] 10 1,000

5783 |Cockpit - Replacement Conveyor Tracks 1,0/ 10| 5 5 1,0 24 1,0/ 10 0,8 0,967
21730|Refurbishment Overhead Crane 10 and 11 1,010 5 5 1,0 80 1,01 10| 0,8 0,967
27668 |Replacement of pumps recycled water 1,01 10] 5 5 1,0 48 1,01 10| 0,8 0,967
21728|Refurbishment of command Eletro-Magnet Coil 1,0/10] 5 5 1,0 12 06|10 1,0 0,933

8575|Replacement: TPT Chain Conveyor 1,010 5 5 1,0 8 04|10 1,0 0,900
35810|Doors-off - Replacement Chain Conveyor M4 1,010 5 5 1,0 8 041010 0,900
35815|Doors-off - Replacement Chain Conveyor M2 1010 5 5 1,0 8 04]10([ 1,0 0,900
21733|Review of Hydraulic Unit the cushion A1C 1,010 5 5 1,0 12 06| 1008 0,900
21723|Refurbishiment of Straight Shear Press Coil 1,0(10] 5 5 1,0 6 03]10] 1,0 0,883
14681 Replacement Glass Cell - ABB - 1,0 5 5 1,0 24 1,0/ 1,0 08 0,800
25049|Flaming Robots - Plastic Painting System - 10| 5 5 1,0 16 08| 10]( 1,0 0,800
26176|Replacement Cylinder Injection of the Machines - 10| 5 5 1,0 40 1,0/ 10| 0,8 0,800
26181|Replacement of the Pumps from Molding Machines - 10 5 5 1,0 40 1,0/ 10] 08 0,800
26182|Blocks hydraulics and valves from Thoshibas Molding - 10 5 5 1,0 40 1,01 10] 08 0,800
29290|Centrifugal Pumps in the Wastewater Treatment Plant 1,010 0 5 | - 48 1,0/ 10] 08 0,800
34451 |Refurbishment of Pathfinder unloader Line A 1,0/10] 0 5 | - 24 1,0/ 10 0,8 0,800
26297 |Replacement Ventilation System of Painting - 10| 5 5 1,0 2 0,1]10] 1,0 0,683
26242 |Replacement of Engel Robots molding machines - 10| 5 5 1,0 0 - 1,01 1,0 0,667
27208|Molding Machine Replacement Demag 2500 tons - 10| 5 5 1,0 0 - 1,0] 1,0 0,667
32144 |Replacement of Control System - 650-1/2 Ton Injection - 10 5 5 1,0 0 - 1,01 1,0 0,667
35869 |Replacement of Control System - 650-1/2 Ton Injection - 10| 5 5 1,0 0 - 1,01 1,0 0,667
18734 |Molding machine replacement Cincinatti 700 tons - 10| 5 5 1,0 0 - 1,01 08 0,633
18738 |New Engel Robots from molding machines 1300 ton - 10| 5 5 1,0 0 - 1,0 0,8 0,633
26224 |Replacement of system of mold locking by Magnetic - 10| 5 5 1,0 0 - 10( 0,8 0,633
26248 |Replacement of mold exchange system. - 10| 5 5 1,0 0 - 1,0] 0,8 0,633
27633 |Replacement of Sludge System. - 10 5 5 1,0 0 - 1,01 0.8 0,633
27634|Automate Cabin Painting. - 10/ 5 5 1,0 0 - 1,01 08 0,633
27835|Replacement of skids reading system. - 10| 5 5 1,0 0 - 1,01 08 0,633
27671 |Replacement of Cooling Tower number 4 (140 m.t"\:*lh) - 10| 5 5 1,0 0 - 1,0 0,8 0,633
27672|Redundancy of Plant Tower 3 (150 m Asfh) - 10| 5 5 1,0 0 - 10( 0,8 0,633
28891 |Replacement hydraulic unit in the system of Filter Press 1,01 10] 0 5 | - 0 - 1,0] 0,8 0,633
28892 |Replacement hydraulic unit in the system for treatmentof | 1,0 [ 1,0 0 5 | - 0 - 1,01 0.8 0,633
35874 |Replacement of blocks hydraulics and valves from - 10| 5 5 1,0 0 - 1,01 08 0,633
35875|Replacement Cylinder Injection of the Machines - 10/ 5 5 1,0 0 - 1,01 08 0,633
35879|Refurbishment of mold exchange system. - 10| 5 5 1,0 0 - 1,0 0,8 0,633
35880|Refurbishment of Engel Robots from Engel and Toshiba | - 10| 5 5 1,0 0 - 10| 0,8 0,633
25051 |Replacement of Exchanging Molds System for 1300 ton | - - 5 5 1,0 0 - 1,0] 0,8 0,467
34442| Replacement of Tooling for Chance Die of Line B - 1,01 0 5 | - 0 - 1,01 0.8 0,467
34446| Replacement of Tooling for Chance Die of Line C - 1,01 0 5 | - 0 - 1,01 08 0,467
34447 |Compra de Motor de Acionamento Principal B1C - 1,0/ 0 5 | - 0 - 1,01 08 0,467
34449 |Compra de Motor de Acionamento Principal B3C - 10/ 0 5 | - 0 - 10( 0,8 0,467
34452|Compra de Motor de refrigeragdo do Repuxo C1C - 10/ 0 5 | - 0 - 10| 0,8 0,467
34478|Compra de Motor de pilotagem do Repuxo C1C - 1,0 0 5 | - 0 - 1,0] 0,8 0,467
34479|Sistema de exaustdo para cabine de solda no Kaizen - 1,01 0 5 | - 0 - 1,01 0.8 0,467
34483|Cobertura e fechamento lateral para Linha C - 1,01 0 5 | - 0 - 1,01 0.8 0,467
35878|Refurbishment of Exchanging Molds System for 1300 ton | - - 5 5 1,0 0 - 1,01 0,8 0,467
27663 |Replacement of Drinking Water Filters - Power House 1 - - 0 5 | - 0 - 10( 0,8 0,300
2767 3|Refurbishment of Potable Water Reservoirs - Power - - 0 5 | - 0 - 10| 0,8 0,300
27674 |Replacement of Metal Drinking Water Resevoir - - 0 5 | - 0 - 1,0] 0,8 0,300
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Nesta seg¢do sao apresentadas as planilhas de analise dos projetos interno a

cada uma das 4 categorias (regulatério, seguranga, manutengao de ativos e melhoria)

para implementacao no ano de 2016.

Tabela 20 — Categoria Regulatorio — 2016

REGULATORIO PRIORIZAGAO  PONTUAGAO
Item Title nr R1 R
13649 AON Fire Protection - Water Supplies (North Portion) 7 0,500 0,500
18407 | Accessibility Plan Execution 1 1,000 1,000
21845|Regularization of non-conformities of NR10 12 0,083 0,083
22315|Build hoist for monorail stamping 1 1,000 1,000
26901 |ACN Fire Protection - AVG Build, Special Stinguishing 2 0,917 0,917
27632 | ACN Automatic Sprinkler System (Tech Center). 2 0,917 0,917
27650|ACN Fire Protection - Replacement of Automatic 2 0,917 0,917
27675|ACN Fire Protection - Replacing of two sets of fire 7 0,500 0,500
27676|Replacement of Substation 01/07 2 0,917 0,917
27677 |Replacement Of Substation number 02/24 2 0917 0,917
27678 | Replacement Substation number 06 2 0917 0,917
27683 | Replacement of the Substation 10 (General Assembly) 12 0,083 0,083
27684 | Replacement of the Substation 53 12 0,083 0,083
27685| Regularization non-conformities of NR10 substation 03 12 0,083 0,083
27891 |ACN Fire Protection - Automatic Sprinklers 1 1,000 1,000
28888 | Replacement of utility lines toe P. North and Plant [V 12 0,083 0,083
28890 | Refurbishment of Clarifier Tank 12 0,083 0,083
28895 |Install two sets of fire fighting pump 12 0,083 0,083
29536|A0N Fire Protection - Fire Main: Leaking Issues (Plant 2 0,917 0,917
31030|ACN Fire Protection - Sprinkler System Risers 2 0,917 0,917
34434 | Chocks Safety for Line B in Carbon Fiber 1 1,000 1,000
34438| Chocks Safety for Line C in Carbon Fiber 1 1,000 1,000
34479 Exhaust system for welding booth in Kaizen 12 0,083 0,083
35484 |Improvement of HVAC - Manufacturing Building/TDO 2 0917 0,917
35493 | Replacement and Improvement of HYAC System 12 0,083 0,083
35494 | Manual ForkLift For HYAC Activities 12 0,083 0,083
40875 | New paint mix - Fascia 7 0,500 0,500
41825|Reform in the power and control panels of Air House. 12 0,083 0,083
42024 |Refrofitting of System control and electrical command 2 0,917 0,917
42656 | Weather Strip Assembly — Ergonomics Improvement 2 0,917 0,917
43008 |Install sprinkler in the PaintMix Jr_cabin. 2 0917 0,917
45370|ACN Fire Protection (Storage Plant V) 1 1,000 1,000
45377 | AON MH - Obstructions at MASC 1 1,000 1,000
45853 | Automation of Valves of the System of Phosphate and 2 0917 0,917
45861 | Adequacy of Storage for air bag MASC 2 0,917 0,917
45895 | Complex main New Automatic Sealing Line 2 0,917 0,917
45984 | Reform of the containment tray phosphate 1 1,000 1,000
46100| Complementary Sprinkler System Installation (GA) 1 1,000 1,000
46146|Replacing the lining of the fire-fighting system water tank 2 0,917 0,917
47118| Update tensile force test machine software 2 0,917 0,917
Tabela 21 — Categoria Melhoria — 2016
MELHORIA PRIORIZAGAO PONTUAGAO
Item Title e P1 R
26480 | Substituir motoredutores das mesas 0 1,000 1,000
35459 |Modernizagdo da célula respot OP.240 0 1,000 1,000
35460|Modemizagdo sistema respot OP.250 0 1,000 1,000
35461 |Modernizagéo da celula Respot OP.260 0 1,000 1,000
41957 |Replace hydraulic platforms MIG cabin 0 1,000 1,000
42027 |Replace carvings of line HG18 0 1,000 1,000
42040 on elecirode changer in respot #2 0 1,000 1,000
42050 |Install electrode changer on framing line 12 0,500 0,500
42429 |Install electrode changers on Underbody 0 1,000 1,000
42449 |Install electrode changers in Respot Comau e Hight Density 24 - -
42450|Install electrode changers on framing / underbody pl 1 24 - -
43844 |Adequacy of lighting - PL 4 12 0,500 0,500
43853 |Lighting ing Area 12 0,500 0,500
43930|Adequacy of lighting — Paint Shop and Panel Storage 13 0,458 0,458
44761 |Body Side Outer Automation 14 0,417 0,417
44772 |Rear Floor Automation 15 0,375 0,375
44778 |Inner Framing Automation ( Purple Sealing + tabbing) 16 0,333 0,333
44781 |Door Hinge Automation 17 0,292 0,292
44783 |Miscell us BMI Phase 111 18 0,250 0,250




Tabela 22 — Categoria Seguranga — 2016

SEGURANGA PRIORIZA(,'!;\O PONTUAC}AO
ltem Title S$1 82 ns S3 S
23674 |Installation flame arrest paint mix 1 1 12 0,083 0,694
28894 |Installing life line in oily treatment system 1 1 1 1,000 1,000
44967 |Sprinkler system installation in 4 different sites of Painting 1 1 8 0,417 0,806
47709|Installation of remote control on overhead crane 4. 1 1 1 1,000 1,000
47710|Installation of remote control on overhead crane 20. 1 1 1 1,000 1,000
47711|Installation of remote control on overhead crane 21. 1 1 1 1,000 1,000

Tabela 23 — Categoria Manutencao de Ativos — 2016

3 -MANUTENGAQ DE ATIVOS PRIORIZAGAQ PONTUAGAO
Item Title M1 [M2| a b | M3 | horas | M4 | M5 | M6 M
5783 | Cockpit - Replacement Conveyor Tracks 1,0]10] 5 5 110 24 1,010/ 08 0,967
8575|Replacement TPT Chain Conveyor 10]110] 5 5 110 8 04/10]08 0,867
14681 |Replacement Glass Cell - ABB - 10[ 5 5 [10 48 1.0/ 10[10 0,833
21730 |Refurbishment Overhead Crane 10 and 11 1.0]110] 5 5 110 20 1010/ 08 0,967
21733 |Review of Hydraulic Unit the cushion A1C 10110 5 5 110 12 06/10]08 0,900
27662 |Replacement of inner lining in tanks for freatment acids | - 1,0] 0 5 |- 0 - 1,0 | 08 0,467
27663 |Replacement of Drinking Water Filters - Power House 1 | - 101 0 5 |- 0 = 10110 0,500
27666 | Replacement of Blower ETE - 10] 0 5 |- 0 - 10110 0,500
27668 | Replacement of pumps recycled water 1,0]10] 0 5 |- 0 - 1,0 [ 1,0 0,667
27670 |Replacement of the Coaling Tower in PH 02 10110 0 5 |- 0 = 10110 0,667
27671|Replacement of Cooling Tower number 4 (140 mA®h) 10] 0 5 |- 0 - 10110 0,500
27672 |Redundancy of Plant Tower 3 (150 m A%h) = 10| 0 5 |- 0 = 1,010 0,500
27673 |Refurbishment of Potable Water Reservoirs - Power 10]10] 5 5 110 48 101010 1,000
27674 |Replacement of Metal Drinking Water Resevoir - - 0 5 |- 0 - 1,0 [ 1,0 0,333
27680 |Replacement the rectifier and battery bank of PD. = 101 0 5 |- 0 = 10110 0,500
27681 |Replacement of transfer systems (control) of 2 - - 0 5 0 - 10110 0333
27682 |Replacement of 88 kV substation protection (88kV 1,0]10] 5 T 48 1,0 [ 1,0 1,000
27821 |Pinch Roll Washer 10[10[ 5 5 48 1,010 1,000
28891 |Replacement hydraulic unit in the system of Filter Press | 10| 10| 0 T 0 1,0 08 0,633
28892 |Replacement hydraulic unit in the system for treatmentof | 1.0 [ 10| 0 5 |- 0 = 1008 0,633
28893 |Replace submerged agitators of freatment tanks - 10] 0 5 |- 0 - 1008 0,467
29288 | Reforming system of monitoring main substation - 1,0] 0 5 |- 0 - 1,0 | 08 0,467
29290 | Centrifugal Pumps in the Wastewater Treatment Plant 10110 0 5 |- 48 10/10/08 0,800
37610 Critical Roof Replacement 10110 0 5 |- 0 - 1008 0633
39230 |New Press Line - - 5 1000 | 1,01 10|10 0,500
41227 |Replacement of Flaming Robois - Plastic Painting = 10] 5 5 16 08[10]10 0,800
41229 |Reform Paint Cabin Water Tank , Air House, Washing 1,0]10] 5 T 8 0411010 0,900
41230 |Replacement of Exchanging Molds System for 1300 ton | - = 5 |- 0 = 1008 0,300
41235| Refurbishment of Exchanging Molds System for 1300 - - 5 5 110 0 - 1008 0,467
42028 |Exchange guides and castors of the line HG1018 1,0]10] 5 5 110 90 1,0[10] 10 1,000
42029 |Reform of the VIN machines - - 10 6 5 110 a0 101008 0,800
42030 |Replace gearmotors and Drum HG1018 - line elevator 10110] 5 5 1.0 90 1011010 1,000
43460 | Topcoat Oven - Electrical Heating System Control - 10]10] 5 5 110 8 04/10]08 0,867
43729 | Topcoat Oven - Electrical Heating System Control 10110 5 5 110 8 04/10]08 0,867
44160 | Blackout Oven - Electrical Heating System Control 1,0]10] 5 5 110 8 0411008 0,867
44179 | Two Tone Oven - Electrical Heating System Control 10]110] 5 5 10 8 04/10]08 0,867
44805 |Replacement of water supply pipe Primer Booth 10110 5 5 110 48 101010 1,000
44823 |Replacement of water supply pipe Top Coat Booth 1,0]10] 5 5 110 8 0411008 0,867
44834 |Replacement of water supply pipe Blackout Booth 10]110] 5 5 110 8 04/10]08 0,867
44838 |Replacement of water supply pipe Two Tone Booth 10110] 5 5 0 8 04/10]08 0,867
44911 |HVAC Cooling Towers Refurbishment - - 0 5 |- 0 - 1,010 0,333
44913 |Replacement of batteries for Electric Motor Tow Tractor | 10 [ 10| 0 5 |- 2 01/10]10 0,683
44916 | Replacement of heating system piping — Main 1,0 - 0 5 |- 0 - 1,0 | 08 0,467
44924|CPD "No Break Velho” HVAC Replacement 10] - 0 5 |- 0 = 1008 0,467
44963 | Replacement of 22 Paint Circut System 10110 5 5 110 8 04/10]08 0,867
45234 |Replacement of PHOSPHATE - Ventilation System 1,0]10] 5 5 110 8 0411008 0,867
45326 | Remote Heating System for PHOSPHATE Air House 10]110] 5 5 110 8 04/10]08 0,867
45340 System of Cold Water for Molds of Injection - 10] 5 5 1.0 - 1008 0633
45349 |Gears Motor nro 3 Door Line 1.0 & 5 110 - 1.0/ 08 0,633
45355 | Trade-Up of the PLC - Injection of Plastics SANDRETTO| - 101 5 5 110 - 10110 0,667
45366 | Manufacturing Main Office Plaster Lining Replacement | - - 0 5 |- - 1,0 | 08 0,300
45375 |Replacement Towveyor Tracks 10110] 5 5 110 8 04/10]08 0,867
45376 | Paving all bloquete Planta IV - - 0 5 |- - 10110 0333
45383 | Control of temperature of the molds 0| 0 5 |- - 1,0 | 08 0,467
45814 |Process Instrumantation - Switches for network 10) 0 5 8 0411008 0,700
45842 |Black Out - Booth - ASH Radiator 10[ 5 5 [10 8 04,1010 0,900
45947 | JVS Replacement Tire wheel Load Assist Device = 10] 5 5 11,0 48 1011008 0,800
46078 | Trade-Up PLC e Drives Conveyors Paint Skids Fasele | - 101 5 5 110 3 02/10]08 0,658
46096 | Refurbishment of the clarifier to improve the condition for | - 10 5 5 110 0 - 1,0 [ 1,0 0,667
46477 |Elecirical Drawings As Built = 10] 5 5 0,5 00[10]10 0,671
49989 | Replacement of batteries for Main Substation 10]10] 5 5 48 1011010 1,000
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