
CENTRO UNIVERSITÁRIO DA FEI

DANIEL B. NISHIHARA JORGE

PROPOSTA DE MODELO PARA PRIORIZAÇÃO DE PROJETOS INDUSTRIAIS
BASEADA NA GESTÃO DE PORTFÓLIO: desenvolvimento e aplicação em uma

empresa da indústria automobilística.

São Bernardo do Campo

2016



 DANIEL B. NISHIHARA JORGE

PROPOSTA DE MODELO PARA PRIORIZAÇÃO DE PROJETOS INDUSTRIAIS
BASEADA NA GESTÃO DE PORTFÓLIO: desenvolvimento e aplicação em uma

empresa da indústria automobilística.

Dissertação de Mestrado apresentada ao
Centro Universitário da FEI para obtenção
do título de Mestre em Engenharia
Mecânica. Orientado pelo Prof. Dr. Dário
Henrique Alliprandini.

São Bernardo do Campo

2016



Jorge, Daniel B. Nishihara .
     Proposta de modelo para priorização de projetos industriais
baseada na gestão de portfólio: desenvolvimento e aplicação em
uma empresa da indústria automobilística / Daniel B. Nishihara 
Jorge. São Bernardo do Campo, 2016.
     80 f. : il.

     Dissertação - Centro Universitário FEI.
     Orientador: Prof. Dr. Dário Henrique  Alliprandini.

     1. Projetos Industriais. 2. Modelos de Priorização. 3. Gestão de
Portfólio.   I. Alliprandini, Dário Henrique , orient. II. Título.

Elaborada pelo sistema de geração automática de ficha catalográfica da FEI
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a).



Versão 2016

APRESENTAÇÃO DE DISSERTAÇÃO
ATA DA BANCA EXAMINADORA

Programa de Pós-Graduação Stricto Sensu em Engenharia Mecânica

Mestrado

PGM-10

Aluno: Daniel Benedito Nishihara Jorge Matrícula: 214109-1

Título do Trabalho: Proposta de modelo para priorização de projetos industriais baseada na gestão de
portfólio: desenvolvimento e aplicação em uma empresa da indústria automobilística

Área de Concentração: Produção

Orientador: Prof. Dr. Dário Henrique Alliprandini

Data da realização da defesa: 11/03/2016 ORIGINAL ASSINADA
Avaliação da Banca Examinadora:

São Bernardo do Campo,          /          /           .

MEMBROS DA BANCA EXAMINADORA

 Prof. Dr. Dário Henrique Alliprandini Ass.: ___________________________________

 Prof.ª Dr.ª Gabriela Scur Almudi Ass.: ___________________________________

 Prof.ª Dr.ª Veridiana Rotondaro Pereira Ass.: ___________________________________

A Banca Julgadora acima-assinada atribuiu ao aluno o seguinte resultado:

APROVADO                                                    REPROVADO

VERSÃO FINAL DA DISSERTAÇÃO
APROVO A VERSÃO FINAL DA DISSERTAÇÃO EM QUE
FORAM INCLUÍDAS AS RECOMENDAÇÕES DA BANCA

EXAMINADORA

_______________________________________

Aprovação do Coordenador do Programa de Pós-graduação

_____________________________________
                                   Prof. Dr. Rodrigo Magnabosco



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela oportunidade de podermos lutar por nossos objetivos e para quem
tudo é possível.

Ao Centro Universitário de FEI, pela capacitação intelectual proporcionada, que

me permitiu e propiciou a realização do trabalho e da aprendizagem acadêmica, em

especial ao Professor Dr. Dário Henrique Alliprandini.

A minha esposa Diane que me apoiou neste período.

Aos senhores Eduardo Baruco e Jean Paulo Silva pelo suporte para o
desenvolvimento desta dissertação fora da instituição de ensino.

Especial agradecimento aos membros da banca examinadora desta tese, pela

avaliação, contribuição e recomendações feitas, o que foi de substancial importância

para a qualidade nos resultados deste trabalho.



RESUMO

Esse trabalho foi desenvolvido para conceber um modelo de priorização de projetos

industriais baseado na gestão de portfólio. O objetivo foi desenvolver uma proposta
de modelo de priorização de projetos industriais, baseado nos requisitos dos modelos

de gestão de portfólio de projetos da literatura de modo a facilitar aos tomadores de

decisão no alinhamento do portfólio de projetos industriais aos requisitos estratégicos

e às restrições sistêmicas, além de auxiliar na busca da vantagem competitiva da

manufatura. De fato, há uma consolidação do tema com aplicações na área de

desenvolvimento de novos produtos, entretanto, poucas aplicações em projetos
industriais. Com a crescente aplicação de projetos industriais como ferramentas para

mudanças organizacionais e para atender a objetivos estratégicos a aplicação e a

quantidade de projetos têm aumentado. Entretanto, restrições em recursos das

organizações, tais como, financeiras, humanos e tecnológicos faz com que somente

alguns projetos sejam implementados. Buscando o maior alinhamento com a

estratégia organizacional, a aplicação de metodologias e ferramentas para a
priorização e gestão adequada destes projetos faz-se necessária para obter uma

maior vantagem competitiva. O trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa

teórica e uma pesquisa aplicada em uma montadora de automóveis multinacional de

grande porte e como principais resultados a aderência entre o modelo proposto e os

resultados reais da organização com uma maior velocidade e rapidez na tomada da

decisão. O modelo proposto neste trabalho oferece aos gestores e tomadores de

decisão um processo eficiente de gestão e priorização do portfólio de projetos

industriais. Por fim, são apresentadas uma análise crítica e indicação de

desdobramentos possíveis.

Palavras-chave: Projetos Industriais. Modelos de Priorização. Gestão de Portfólio.



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.
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1 INTRODUÇÃO

Os projetos são o principal método para mudanças organizacionais,
implementação de mudanças, estratégias de crescimento e são 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 missão, visão e estratégias de

negócios através de decisões alinhadas dos tomadores de decisões das organizações
sobre a correta alocação financeira nos projetos (WHEELWRIGHT, CLARK, 1992;

COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997b).

Na busca por atingir os objetivos das organizações, os projetos, segundo Voss

(2012) e o PMI (2008), tornaram-se ferramentas universais de implementação de

ações, seja através de novos produtos, necessidades estratégicas, atendimento à

demanda de clientes específicos, para se adequar às novas tecnologias ou mesmo,
para atender a requisitos legais, gerando um crescimento da sua aplicação na

variabilidade de seus temas de trabalho e elevando a quantidade de projetos no

portfólio da empresa.

Rabechini Jr, Maximiano e Martins (2005) argumentam que o gerenciamento

de um número elevado de projetos em uma organização demanda técnicas que

auxiliem gestores na tomada de decisão quanto a melhor aplicação dos recursos.
Ainda segundo os autores, a complexidade inerente a gestão do portfólio de projetos

faz com que poucas organizações tenham acesso às suas práticas, aos benefícios e

poucas implementações de sucesso realizadas.

Existe na literatura, segundo Padovani, Carvalho e Muscat (2010), uma grande

quantidade de estudos e publicações referentes ao tema de gestão de portfólio de

produtos e novos modelos. No entanto, segundo os autores, há uma lacuna na

literatura no que se refere à aplicação das técnicas de gestão de portfólio de projetos

fora da área de desenvolvimento de novos produtos.

Portanto, visando contribuir com o tema de gestão de portfólio de projetos e

modelos de priorização fora do campo de pesquisa de novos produtos, propõe-se

neste trabalho a aplicação do tema em projetos industriais.
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Assim sendo, o objetivo deste trabalho é desenvolver uma proposta de modelo

de priorização de projetos industriais, baseado nos requisitos dos modelos de gestão

de portfólio de projetos da literatura de modo a facilitar aos tomadores de decisão no
alinhamento do portfólio de projetos industriais aos requisitos estratégicos e às

restrições sistêmicas, 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 negócios, através da aplicação dos conceitos de gestão de portfólio
e modelos de priorização?

Como resultado foi concebida e estruturada uma proposta de modelo para a

gestão do portfólio de projetos industriais, baseado nos requisitos dos modelos da

literatura, que permite estabelecer as prioridades de implementação do portfólio,

gerando contribuições acadêmica para a área de gestão de portfólio e para a empresa.

1.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para atingir os objetivos de uma pesquisa é necessário a utilização de uma

metodologia científica. Para Selltiz (1974), a importância da utilização de metodologia

cientifica para responder às questões de uma pesquisa é o fato dela aumentar a

chance das respostas encontradas serem precisas e consistentes, garantindo a
confiabilidade e a capacidade de replicação das pesquisas. Ainda segundo o autor, o

projeto de pesquisa deve conter a clara definição do problema e os procedimentos

que permitirão chegar a suas respostas.

Portanto, a partir da delimitação do objeto de estudo, apresentado no item 1.1,

deve-se definir, baseando-se em metodologia científica, os métodos e técnicas

coerentes para se alcançar os resultados esperados, isto é, 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

científico sem a direta preocupação com aplicações e consequências práticas. Já a

pesquisa aplicada apresenta muitos pontos de contato com a pesquisa pura, mas com
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características de interesse em aplicação, utilização e consequências práticas dos

conhecimentos desenvolvidos.

Verificando o contexto e objetivo deste trabalho segundo a classificação quanto
a sua finalidade, esta pesquisa foi considerada uma pesquisa de natureza aplicada,

pela contribuição acadêmica proposta e pela aplicação prática do tema.

Segundo Selltiz (1974), Gil (2008), Turrioni e Mello (2012) e Lakatos e Marconi

(1995) as pesquisas podem ser classificadas segundo o seu nível, ou objetivo, em

pesquisa exploratória, pesquisa descritiva e pesquisa casual ou explicativa. A

pesquisa exploratória objetiva a formulação mais exata de um problema e/ou a criação
de hipóteses, através de levantamento bibliográfico, entrevistas com casos práticos e

análise de exemplos. A pesquisa descritiva visa apresentar com precisão as

características de uma situação e/ou definir e classificar variáveis, através do uso de

questionários e observação sistemática. A pesquisa casual ou explicativa visa verificar

relações de causa e efeito entre variáveis, onde para pesquisas em ciências naturais

requer o uso do método experimental e para ciências sociais requer o uso do método
observacional.

Analisando a classificação desta pesquisa quanto ao nível ou objetivo definiu-

se como uma pesquisa exploratória, quando analisada a parcela de revisão

bibliográfica.

Segundo Silva e Menezes (2005), trabalhos de pesquisa comprometidos com

o desenvolvimento de modelos, produtos e metodologias, ou adaptações nas
mesmas, devem adequar a metodologia de pesquisa à criação específica do modelo

ou produto em desenvolvimento.

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

uma pesquisa teórica e outra uma pesquisa de campo aplicada.
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Figura 1 – Metodologia de pesquisa do trabalho

Fonte: Autor

Na primeira parte, chamada “revisão bibliográfica”, realizou-se um

levantamento bibliográfico no tema de gestão de portfólio de projetos onde, por meio
de um estudo bibliométrico inicial, através do levantamento dos principais autores e

modelos estudados, e as principais publicações no tema.

A partir dos modelos mais estudados na literatura acadêmica, verificou-se os

requisitos dos modelos de gestão de portfólio de projetos, onde, estes serão utilizados

como processos-chave para um modelo de gestão de portfólio de projetos.

A partir das publicações verificadas sobre o tema, levantou-se os principais

métodos de priorização aplicadas, suas características, 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 definição do

método de priorização mais adequada, propôs-se a estruturação de um modelo de

gestão de portfólio de projetos, com a inclusão de um modelo de ferramenta de
priorização de projetos.

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

levantamento na base de dados de projetos da Organização, 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 aplicação deste modelo em um objeto de estudo buscou-se
confrontar o portfólio de projetos priorizado proposto pelo modelo com o portfólio de

projetos real da empresa, verificando as divergências, similaridades, propostas e

ajustes ao modelo.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertação está estruturada em 5 seções. A seção 1 apresenta a visão

geral do trabalho, destacando o problema de pesquisa, objetivo, justificativa do tema

e a metodologia de pesquisa aplicada.

Na seção 2 é apresentada a fundamentação teórica, onde a partir de uma

revisão sistemática da literatura foram verificados os principais modelos de gestão de

portfólio de projetos, bem como seus requisitos, e os principais modelos de
priorização, com seus pontos fortes e fracos.

A partir dos processos-chave dos principais modelos da literatura, na seção 3,

desenvolveu-se uma proposta de modelo para a priorização e gestão de portfólio de

projetos industriais, apresentando detalhadamente o modelo de gestão, as

ferramentas para a seleção e priorização dos projetos.

Na seção 4 realizou-se a aplicação prática do modelo proposto em um objeto
de estudo, no caso uma organização do ramo automotivo, onde analisou-se as bases

de dados de 3 anos consecutivos, gerou-se o portfólio de projetos priorizado baseado

no modelo proposto e comparou-se o portfólio do modelo com o portfólio real da

organização.

A seção 5 traz as conclusões do estudo, limitações e sugestões de trabalhos

futuros.

O trabalho é finalizado com as referências bibliográficas e apêndices
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Um projeto é um processo único que consiste de um grupo de atividades
coordenadas e controladas, com datas de início e término definidas, empreendido

para alcançar um objetivo conforme requisitos específicos (ABNT, 2000).

A gestão do portfólio de projetos é uma série de modelos, procedimentos e

processos que visam administrar um conjunto de projetos de forma sistêmica

(CARVALHO; RABECHINI JR, 2011).

Temos também que, a Gestão de Portfólio é o gerenciamento centralizado de
um ou mais portfólios, que inclui a identificação, priorização, autorização,

gerenciamento e controle de projetos para atingir aos objetivos estratégicos do

negócio (PMI,2008). Estas definições têm ajudado pesquisadores e empresas

interessadas no assunto a entender a natureza dos projetos.

O campo de gestão de portfólio tem origem na década de 50, com o

desenvolvimento da base para a teoria moderna de portfólio, aplicada ao âmbito de
negócios. A análise em literatura e o planejamento do portfólio para projetos teve um

grande crescimento na década de 90, assemelhando-se ao que ocorreu com o

portfólio de negócios nos anos 70 e 80 (CASTRO; CARVALHO, 2010).

O termo “gestão de portfólio”, teve seu início de utilização em empresas da área

financeira, definindo um agrupamento ou um selecionado de investimentos que

possuíam em comum o baixo risco associado ao investimento. Posteriormente, foi
aplicado na área de desenvolvimento de produtos, buscando a composição de uma

carteira de produtos alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa e sua política

de mercado. A partir dos anos 2000, o gerenciamento de portfólio surgiu como uma

ferramenta que fornece uma perspectiva mais ampla para a abordagem dos projetos

como parte integrante da estratégia de negócio (COITINHO, 2007).

Buscando aprofundar o conhecimento em gestão de portfólio, 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 BIBLIOMÉTRICO

Segundo Okubo (1997), a bibliometria é uma ferramenta fundamental para
medir, através de análises estatísticas a produção científica e tecnológica sobre o

tema em estudo, através de artigos, publicações, citações e outros indicadores,

auxiliando nas tomadas de decisões e no gerenciamento da pesquisa.

Buscando verificar os principais modelos de gestão de portfólio 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 publicações no tema,

com incidências de 1971 a 2015. A Figura 2 apresenta a distribuição das publicações

por ano.

Figura 2 – Distribuição das publicações por ano

Fonte: Autor

Buscando reduzir a amostra de dados para a análise, verificou-se a área de

pesquisa das publicações apontadas. Desta informação construiu-se a Tabela 1, onde

pode-se notar publicações em áreas de negócios e engenharia, além de áreas como

saúde e astronomia.
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Tabela 1 – Distribuição das publicações por áreas do conhecimento

Área de Pesquisa
Publicações

Área de Pesquisa
Publicações

Qtd % Qtd %

Gestão e Negócios 2046 20,1% Enfermagem 146 1,4%

Economia e Finanças 1568 15,4% Ciência dos Materiais 104 1,0%

Engenharia 1122 11,0% Bioquímica e
Genética 102 1,0%

Ciências Sociais 894 8,8% Farmácia 62 0,6%

Ciência da Decisão 804 7,9% Física e Astronomia 60 0,6%

Ciência da Computação 684 6,7% Artes e
Humanidades 57 0,6%

Matemática 578 5,7% Psicologia 50 0,5%

Medicina 524 5,1% Química 44 0,4%

Ciências do Ambiente 469 4,6% Educação Física 37 0,4%

Energia 297 2,9% Odontologia 13 0,1%

Agricultura e Biologia 201 2,0% Imunologia e
Microbiologia 12 0,1%

Engenharia Química 153 1,5% Veterinária 6 0,1%

Astronomia 147 1,4% Neurociência 6 0,1%

Fonte: Autor

Analisando a Tabela 1, nota-se que as principais áreas de pesquisa com

trabalhos publicados são as áreas de gestão e negócios, economia e finanças,

engenharia, ciências sociais, ciência da decisão e ciência da computação, com um

total destas áreas somadas de 69.9% das publicações. Por este motivo, limitou-se o
levantamento bibliométrico a áreas de pesquisa, perfazendo ainda um total de 7.118

publicações.

Para obter uma maior qualidade das publicações e materiais analisados,

incluiu-se um indicativo de qualidade das publicações como filtro da análise

bibliométrica.
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Para a avaliação da qualidade das publicações foi utilizado o sistema de

avaliação Webqualis Capes (2015), onde as classificações são enquadradas e

agrupadas seguindo a avaliação de qualidade da publicação, sendo A1, o mais
elevado, seguidos de A2, B1, B2, B3, B4, B5 e C, onde este último possui peso zero.

Realizado o cruzamento das informações das fontes dos periódicos e da Webqualis

foram analisados os periódicos com classificação maior ou igual a “B2”, na categoria

ENG III – Engenharia Mecânica, Engenharia de Produção, Engenharia Aeroespacial

e Engenharia Naval e Oceânica – consolidou-se a Tabela 2, resultando em 194

publicações.

Tabela 2 – Principais publicações consideradas

Título da Publicação
Publicação Capes

(2015)Qtd %

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

Gestão E Produção 8 0,5% B2

Produção 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 análise bibliométrica,

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

management”. O resultado da análise é apresentado na Figura 3, onde nota-se, pelo
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diâmetro das representações gráficas circulares, onde quanto maior a quantidade de

co-citações, maior é o diâmetro, uma grande correlação de “portfolio management”

com “model”, “management”, “process” e “project”. Estas palavras-chave foram
aplicadas em pesquisas adicionais para a busca de artigos que não tinham sido

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

Figura 3 – Rede de co-citações relacionadas a palavra-chave

Fonte: Autor

Dado que o levantamento bibliográfico a ser realizado busca a análise de

requisitos dos modelos, realizou-se o levantamento dos principais autores citados no

tema, com posterior pesquisa dos modelos sugeridos pelos mesmos para a gestão de

portfólio de projetos.

Verificou-se os principais autores citados nas 194 publicações selecionadas

para entender as diversas linhas de pesquisa em curso na academia. Assim, utilizando

o software VOSviewer, fiz-se a análise de co-citações com unidade de análise dos
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autores, com um mínimo de 25 citações por autor. Obtive-se um total de 32 autores.

Esta análise de co-citação por autores é apresentada na Figura 4.

Figura 4 – Análise de co-citações por autores

Fonte: Autor

Na Figura 4 foi incluída uma tabela com os autores e a quantidade de citações

recebidas por cada um para uma melhor visualização da análise.

Da análise de co-citação por autores foi notada uma grande presença de
publicações dos autores Kleinschmidt, Cooper e Edgett, com 161, 154 e 119 citações

respectivamente. Estes autores possuem diversas publicações juntos e

desenvolveram a metodologia Stage – Gate, com trabalhos nas áreas de portfólio de

produtos, inovação em novos produtos e desenvolvimento de produtos e os autores

que seguem a mesma linha de publicações estão apresentados graficamente pela cor
verde (STAGE-GATE INTERNATIONAL, 2000).

Caracterizado pela cor vermelha, tem-se como principais colaboradores os

autores Gemünden, com 81 citações e Martinsuo, com 69 citações. Gemünden, da

academia alemã, com atuação em tecnologia e gestão da inovação, gerenciamento
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de projetos estratégicos e gestão de marketing e empreendedorismo (TUB,2015) e

Martinsuo, da academia americana, com atuação em projetos de negócios,

organizações com multi-projetos, serviços e operações de serviços (TUT,2015).
Considerando a proposta deste trabalho de desenvolvimento de um modelo

para a gestão de portfólio e priorização de projetos industriais, com aplicação em uma

empresa no Brasil, e dado ao fato de que a maioria das publicações nacionais são

alinhadas com a metodologia de Kleinschmidt, Cooper e Edgett e, pelo impacto nas

organizações 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 análise, assim como os modelos e

ferramentas de priorização estudados foram levantados a partir na análise e leitura

das 194 publicações levantadas. A análise das mesmas iniciou com uma verificação

dos títulos e leitura dos resumos e abstracts, resultando em um total de 40 publicações

para leitura completa.

2.2 MODELOS DE GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Com base no levantamento da revisão sistemática da literatura, e como

verificado na Figura 4, os modelos que se destacam como referência na área de

gestão de portfólio de projetos são 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 é o modelo proposto

por PMI (2013), principalmente alavancado pela penetração que a instituição tem nas

empresas (CASTRO; CARVALHO, 2010b).

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

Na visão de Wheelwright e Clark (1992), para uma estruturação de sucesso de
um portfólio de projetos é necessária a categorização destes.

Esta categorização é realizada considerando o nível de modificação no produto

que este projeto demanda, desde uma mudança leve, chamada pelo autor de

derivativos e melhoria, até o desenvolvimento completo de um novo produto, chamado

nova base “core” de produtos. Além do nível de modificação do produto, leva-se em

conta o nível de modificação do processo de fabricação, indo desde uma pequena
mudança, ou, mudança incremental, até uma nova base “core” de processo.

Esta categorização dá aos gestores uma visão dos recursos que os projetos

demandam para a sua implementação e a contribuição que os mesmos podem dar à

linha de produtos da empresa.

Esta estruturação dos projetos em categorias foi denominada “plano agregado

de projetos” e é apresentado na Figura 5.

Figura 5 – Plano agregado de projetos

Fonte: Wheelwright; Clark, 1992.

Apresentando uma forte característica para a categorização dos projetos, o

Plano agregado de projetos defende a necessidade de alinhamento estratégico dos

projetos à organização sem uma clara definição ou sugestão de ferramenta específica
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para a análise. Apresenta a avaliação dos projetos de forma gráfica e visual, pela

disposição dos projetos no plano agregado, sugerindo a distribuição dos recursos de

modo a atender a todas as categorias de projetos. Os autores defendem a avaliação
periódica e constante realinhamento dos projetos às premissas da organização.

2.2.2 Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997): Processo de gestão de portfólio

Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), a gestão do portfólio de

projetos é um processo dinâmico de decisão, onde os projetos compõe uma lista que
se encontra em constante atualização.

Novos projetos são incluídos, selecionados e priorizados. Já os projetos
existentes têm sua saúde avaliada através do modelo stage-gate, apresentado na

Figura 6, onde a cada gate há uma avaliação do tipo go-kill, confirmando se o projeto

em questão continua a sua implementação, se é priorizado, acelerado ou mesmo,

descartado.

Figura 6 – Modelo stage-gate

Fonte: Cooper; Edgett; Kleinschmidt, 2001, p.11.

Associando o modelo stage-gate com o modelo de revisão de portfólio, temos

o modelo desenvolvido por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997b), apresentando-se

na forma de 2 grandes blocos, alinhados com a estratégia de negócio e estratégia de

novos produtos, trocam informações entre si. A Figura 7 é a representação gráfica do

modelo de processo de gestão de portfólio.
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Figura 7 – Processo de gestão de portfólio

Fonte: Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 1997b, p.52.

No processo de gestão de portfólio há uma clara definição dos critérios de

análise individual dos projetos e da metodologia de avaliação. Entretanto a

classificação ou categorização dos projetos não é claramente definida. Já a

priorização é sugerida com a aplicação de um modelo de pontuação sem a análise de

impacto entre projetos e de restrição de recursos.

2.2.3 Archer e Ghasemzadeh (1999): Framework para seleção de portfólio de
projetos

Alinhado com as considerações sobre as técnicas de evolução e seleção de

projetos, Archer e Ghasemzadeh (1999) propõe o framework de seleção de portfólio

de projetos, apresentado na Figura 8, abordando a seleção do portfólio de projetos

como um fluxo de ações influenciadas pela estratégia da organização e pela

metodologia de seleção adotada.
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Figura 8 – Framework para seleção de portfólio de projetos

Fonte: Archer, Ghasemzadeh, 1999, p.211.

No framework de seleção de portfólio de projetos, ao contrário do apresentado

por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), Archer e Ghasemzadeh (1999) consideram
um processo de realimentação do sistema, através de feedbacks na  fase  de

acompanhamento e evolução do projeto, possibilitando um aprimoramento do sistema

e maior alinhamento com as possíveis mudanças estratégicas e ambientais, além de

considerar a etapa de proposição de projetos como geração de futuros
desenvolvimentos. Todavia, o modelo demanda o desenvolvimento do conjunto

completo de projetos para então se iniciar mais um ciclo de seleção de portfólio, o

processo de gestão de portfólio torna-se intermitente e não contínuo.
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2.2.4 PMI (2013): Processo de gestão de portfólio

Além dos modelos acadêmicos clássicos verificados, temos a publicação
realizada pelo PMI (2013), que apresenta de forma clara como deve ser realizada a

gestão do portfólio de projetos em uma empresa, considerando todas as funções

necessárias para que o modelo funcione.

PMI (2013), propõe um modelo de Gestão de Portfólio de Projetos baseado nas

interações entre as funções definidas pelo mesmo, interagindo com as subáreas de

Planejamento Estratégico, fatores determinantes e o processo de gerenciamento dos
projetos, onde a premissa de toda a operação tática e atividades relacionadas a

projetos devem ser baseadas na visão e missão da empresa, como verificado na

Figura 9.

Figura 9 – Contexto Organizacional da Gestão de Portfólio

Fonte: PMI, 2013.

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

por consequência, são as premissas para as operações e projetos da empresa.

A Figura 10 apresenta o modelo de gestão de portfólio proposto por PMI (2013).

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

setores industriais.

Figura 10 – Processo de gestão de portfólio.

Fonte: PMI, 2013.

A gestão de portfólio, no modelo do PMI, é tratada como um processo de

negócio, liderada por um gerente de portfólio ou uma equipe específica. A gestão do

portfólio é um conjunto de processos contínuos, inter-relacionados, que suportam a
tomada de decisão e balanceamento relativos ao conteúdo do portfólio. Estes

processos são agrupados em grupos de processo de alinhamento (determinando

como os projetos serão categorizados, avaliados e selecionados para a inclusão e

gestão no portfólio) e de monitoramento e controle (analisando indicadores de

desempenho periodicamente para o alinhamento com os objetivos estratégicos da

organização) (PMI, 2013).
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2.2.5 Síntese sobre os modelos de gestão de portfólio de projetos

Uma característica comum aos diversos modelos descritos na literatura é que
esses apresentam, em maior ou menor grau, relacionamentos que integram tanto a

geração de estratégias quanto o processo de desenvolvimento de novos produtos à

gestão de portfólio.

No processo de gestão de portfólio proposto por Cooper, Edgett e Kleinschmidt

(1997) verifica-se a necessidade da clara definição de critérios para os projetos, e a

sua mensuração, para que através de notas para cada projeto este possa ser avaliado
e priorizado. Os critérios definidos devem estar alinhados à estratégia organizacional

e possuir estabilidade em determinado período, uma vez que as decisões do stage-

gate ocorrem em momentos diferentes ao da revisão de portfólio.

Os problemas chave na gestão de portfólio e seleção de projetos são: (i) o

portfólio de projetos não reflete a estratégia do negócio, (ii) a qualidade do portfólio é

baixa, (iii) os processos das empresas utilizam-se de “túneis”, onde deveriam utilizar
“funis”, ou seja, as decisões Go/Kill são fracas,  (iv) recursos são escassos e há uma

falta de foco, (v) excesso de projetos triviais em  seu pipeline de produtos –

modificações, atualizações, extensões – e poucos projetos que gerariam maiores

vantagens competitivas (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997).

Na segunda fase (evolução individual) devem ser propostos métodos de

mensuração da contribuição individual de cada projeto, onde calculados
separadamente, propiciem a comparação equitativa dos projetos. Projetos correntes
que tenham alcançado gates finais devem ser reavaliados em conjunto com os novos

projetos devido a (i) finalização ou abandono de projetos, (ii) novas propostas de

projetos, (iii) mudanças em focos estratégicos, (iv) revisões em recursos disponíveis

e (v) mudanças ambientais – internas e externas. Um processo de seleção e triagem

deve ser aplicado, baseado em critérios especificados, buscando eliminar projetos

desalinhados com as premissas estratégicas antes da formação do portfólio otimizado

(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

Por fim, na fase da seleção de portfólio, devem ser consideradas as interações

entre projetos através da dependência direta ou competição por recursos, o consumo

de recursos e a dependência de tempo. O modelo, também, deve possuir mecanismos
interativos para controlar e substituir projetos do portfólio, além de receber feedback
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sobre as consequências das mudanças. A seleção de portfólio de projetos deve ser

adaptável a ambientes com grupos de apoio à decisão (ARCHER; GHASEMZADEH,

1999).
Segundo Marzagão e Carvalho (2014, p.337),

[...] as práticas de gestão de portfólio de projetos passam pela identificação
das oportunidades de projetos, avaliação inicial da viabilidade dessas ideias,
avaliação dos potenciais projetos segundo critérios estratégicos, priorização
dos projetos, alocação de recursos, acompanhamento da carteira em curso e
retroalimentação dos resultados dessa carteira [...].

Os modelos de gestão de portfólio convergem em 5 processos chaves,

apresentados na Figura 11, que são:

a) Análise individual de projetos;

b) Classificação ou categorização de projetos;

c) Avaliação dos projetos;

d) Seleção e priorização de projetos

e) Monitoramento e controle.

Figura 11 – Processos chave - modelos de gestão de portfólio de projetos

Fonte: Autor

Estes processos chaves serão a base para o desenvolvimento do modelo de

portfólio de projetos, ou seja, são os requisitos para um modelo de gestão de portfólio

de projetos. Assim sendo, estes requisitos serão a base para o desenvolvimento do

modelo proposto neste trabalho.
Na Tabela 3 são apresentados os processos-chave dos modelos de gestão de

portfólio de projetos pesquisados e como cada um dos modelos analisados trabalha

com os processos-chave.

Tabela 3 – Análise dos modelos de gestão de portfólio – processos chave
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Tabela 3 – Análise dos modelos de gestão de portfólio – processos chave    continua

Pr
oc

es
so

ch
av

e
W

he
elw

rig
ht

e
Cl

ar
k

(1
99

2)
Co

op
er

,E
dg

et
te

Kl
ei

ns
ch

m
id

t(
19

97
)

Ar
ch

er
e

Gh
as

em
za

de
h

(1
99

9)
PM

I
(2

01
3)

An
ál

is
e

In
di

vi
du

al
de

Pr
oj

et
os

De
fen

de
qu
eo

sp
roj
eto

sd
ev
em

po
ss
uir

ali
nh
am

en
to
co
m
ae

str
até

gia
da

org
an
iza

çã
o,
ma

sn
ão

ap
res

en
ta

fer
ram

en
tas

pa
ra
aa

ná
lise

do
s

pro
jet
os

De
fen

de
aa

ná
lise

de
ali
nh
am

en
to
co
m
a

es
tra
tég

ia
de

ne
gó
cio

ed
e

no
vo
sp

rod
uto

s,
de
fin
ind

o
cri
tér
ios

cla
ros

de
an
áli
se
.

Div
idi
do

em
2p

roc
es
so
s:
an
áli
se

pre
lim

ina
r,v

eri
fic
an
do

se
as

pre
mi
ss
as

es
se
nc
iai
sd

op
roj
eto

es
tão

ali
nh
ad
as

ae
str
até

gia
org

an
iza

cio
na
le
,a
ná
lise

ind
ivid

ua
l,o

nd
eé

ve
rifi
ca
da

a
an
áli
se

fin
an
ce
ira
,d
er
isc

oe
ex
eq
uib

ilid
ad
ed

op
roj
eto

.

Co
ns
ide

ran
do

qu
ea

em
pre

sa
dis

põ
ed

ep
lan

oe
str
até

gic
o,
co
m

pri
ori
da
de
so

rga
niz

ac
ion

ais
,

mi
ss
ão

eo
bje

tiv
os

de
fin
ido

s,
ve
rifi
ca
-se

os
req

uis
ito
se

cri
tér
ios

as
ere

m
ate

nd
ido

sp
elo

pro
jet
oa

na
lisa

do
.

Cl
as

si
fic

aç
ão

ou Ca
te

go
riz

aç
ão

Cla
ss
ific

aç
ão

do
sp

roj
eto

sé
rea

liza
da

ap
art
ird

os
im
pa
cto

se
m
pro

du
tos

e
pro

ce
ss
os
,re

cu
rso

sa
se
rem

em
pre

ga
do
se

co
ntr
ibu

içã
oa

es
tra
tég

ia
do

ne
gó
cio

.D
ev
em

se
r

cla
ss
ific

ad
os

em
de
riv
ati
vo
s,
de

pla
taf
orm

a,
ino

va
do
res

ou
de

pe
sq
uis

a
ed

es
en
vo
lvim

en
to.

Nã
oa

bo
rda

no
mo

de
lo
um

a
cla

ra
cla

ss
ific

aç
ão

de
pro

jet
os
,e
nfa

tiz
an
do

os
pro

jet
os

de
de
se
nv
olv

im
en
to
de

no
vo
s

pro
du
tos

.

O
mo

de
lo
nã
oa

bo
rda

ex
pli
cit
am

en
te
ac

las
sif
ica

çã
oo

u
ca
teg

ori
za
çã
od

os
pro

jet
os
.

En
tre

tan
to,

es
ta
eta

pa
do

pro
ce
ss
oé

co
ns
ide

rad
an

os
pro

ce
ss
os

de
av
ali
aç
ão

ea
ná
lise

ind
ivid

ua
l.

As
ca
teg

ori
as

de
ve
m
se
r

de
fin
ida

sb
as
ea
da
sn

op
lan

o
es
tra
tég

ico
da

org
an
iza

çã
oe

os
pro

jet
os

de
ve
m
se
rc
las

sif
ica

do
s

se
gu
nd
oe

sta
sc

ate
go
ria
s.

Av
al

ia
çã

o
de

Pr
oj

et
os

Re
ali
za
do

vis
ua
lm
en
te
atr
av
és

do
ma

pa
de

pro
jet
os
,a
tra
vé
sd

a
ad
erê

nc
ia
do

pro
jet
oa

de
ter
mi
na
da

cla
ss
ed

ep
roj
eto

s.

Ap
art
ird

os
cri
tér
ios

de
an
áli
se

de
fin
ido

sb
as
ea
do
s

na
es
tra
tég

ia
de

ne
gó
cio

,
de
fen

de
-se

aa
do
çã
od

eu
m

mo
de
lo
de

po
ntu

aç
ão

pa
ra

og
ate

“go
/ki
ll”.

Ne
sta

eta
pa

om
od
elo

ori
en
ta
o

de
sc
art
ed

os
pro

jet
os

qu
en

ão
ati
ng
ira
m
ou

qu
en

ão
ate

nd
era

m
a

cri
tér
ios

ali
nh
ad
os

ae
str
até

gia
da

org
an
iza

çã
o.

Es
te
mo

de
lo
co
ns
ide

ra
as

an
áli
se
sq

ua
nti
tat
iva

e
qu
ali
tat
iva

,s
en
do

pro
po
sto

ou
so

de
mo

de
los

de
po
ntu

aç
ão
,

rep
res

en
taç

ão
grá

fic
ae

rec
om

en
da
çõ
es

pa
ra
os

“to
ma

do
res

de
de
cis

ão
”.



31

Tabela 3 – Análise dos modelos de gestão de portfólio – processos chave    conclusão

Fonte: Autor “adaptado de” PMI, 2013; Archer; Ghasemzadeh, 1999; Cooper; Edgett; Kleinschmidt,

1997a; 1997b; Wheelwright; Clark, 1992.
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2.3 FERRAMENTAS DE PRIORIZAÇÃO

A seleção do portfólio envolve a comparação simultânea dos projetos em uma
dimensão específica para a obtenção de uma sequência otimizada de projetos. Os

projetos melhores classificados, sob os critérios de avaliação, são selecionados para

o portfólio, estando sujeito à disponibilidade de recursos (ARCHER; GHASEMZADEH,

1999).

Os problemas de priorização de projetos são frequentemente enfrentados por

gerentes de portfólio ou gerentes de projetos, uma vez que, pela natureza inédita
destes, suas características são distintas e a comparação entre eles torna-se

complexa (LIMA; OLIVEIRA; ALENCAR, 2014).

Existe na literatura diversas técnicas que podem ser utilizadas na análise e

seleção de projetos, entretanto, não há consenso sobre quais as ferramentas mais

eficazes. Assim cada organização 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 priorização não considera a inter-relação dos projetos, não

viabilizando a análise de forma simples e linear, levando muitas organizações a

aplicarem mais de uma ferramenta no processo de seleção (ARCHER,

GHASEMZADEH, 2000; DUTRA, 2012).

Segundo Carvalho, Lopes e Marzagão (2013), as ferramentas de priorização

podem ser classificadas em métodos financeiros, programação matemática,
modelagem estatística, metodologia de priorização por pontuação, diagrama de

bolhas, métodos utilizando lógica difusa (fuzzy), árvore de decisão e modelo de apoio

multicritério à decisão (AMD).

Na Tabela 4 são apresentados os principais métodos de priorização e suas

principais ferramentas.
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Tabela 4 – Métodos de priorização – pontos fortes e fracos

Método Principais Ferramentas

Métodos Financeiros
Técnicas financeiras, tais como valor presente, a teoria de

precificação de opções e opção real.

Programação

Matemática

Compostos pela programação linear e não linear, programação por

objetivo e programação dinâmica

Modelagens

Estatísticas

Encontram-se as ferramentas de simulação de Monte Carlo, método

probabilístico e rede bayesiana

Diagrama de Bolhas

Ou Mapa de Portfólio, analisa cada projeto individualmente através

da de um diagrama X-Y e classificados de acordo com o quadrante

é considerado o tamanho do recurso empregado.

Lógica Difusa
Baseado na teoria de Fuzzy, realiza a comparação dos projetos dois

a dois em modelos de simulação computacional.

Árvore de Decisão

Modelo gráfico de visualizar a consequência de decisões atuais e

futuras, permitindo a conceptualização e controle de grande parte

de problemas de investimentos sujeito a riscos.

Método de

Priorização por

Pontuação

Ou checklists, são métodos de priorização que permitem a

ordenação dos projetos através de pontuações geradas a partir de

critérios previamente definidos.

Apoio Multicritério a

Decisão (AMD)

Conjunto de métodos que buscam gerar opções de solução para um

problema em que as alternativas são avaliadas por múltiplos

critérios, na maioria das vezes conflitantes.

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

Uma ferramenta ou metodologia de priorização não atinge isoladamente, em
muitos casos, a todos os aspectos demandados para a priorização dos projetos pois

cada método possui características, peculiaridades, vantagens e desvantagens

(KHALILI-DAMGHANI; TAVANA, 2014).

Os Métodos Financeiros englobam técnicas financeiras para a análise de

projetos, tais como, o valor presente, a teoria de precificação de opções e opção real

(CARVALHO; LOPES; MARZAGÃO, 2013). Considerado na fase de evolução dos
projetos, como uma ferramenta go-kill, Archer e Ghasemzadeh (1999) sugerem a

aplicação destes métodos para a análise da contribuição individual dos projetos.

Considerados os mais amigáveis aos tomadores de decisão, de comparações em

linguagem de fácil compreensão, os métodos financeiros são os mais aplicados pelos
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tomadores de decisão na seleção e priorização do portfólio. Entretanto os métodos

financeiros demandam a estimativa dos benefícios financeiros, avaliando ou

estimando os dados de entrada em termos monetários, não possibilitam a visualização
do balanceamento dos recursos (ARCHER, GHASEMZADEH, 1999; COOPER,

EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997; CASTRO, CARVALHO, 2010b).

Os métodos de priorização e otimização por Programação Matemática são

compostos pelas ferramentas de programação linear e não-linear, programação por

objetivo e programação dinâmica e consideram em suas avaliações a

interdependência entre projetos (restrições e compartilhamento de recursos), além de
permitir o agendamento o sequenciamento dos projetos. Entretanto, segundo

Carvalho, Lopes e Marzagão (2013), os métodos possuem uma baixa aceitação pelos

tomadores de decisão devido a sua complexidade, por não permitir a inclusão de

julgamento ou opção pessoal no processo de decisão, pela necessidade de recursos

computacionais e grande quantidade de dados coletados para a implementação.

Já no grupo das Modelagens Estatísticas encontram-se as ferramentas de
simulação Monte Carlo, método probabilístico e rede bayesiana (CARVALHO;

LOPES; MARZAGÃO, 2013). Ainda segundo os autores, as modelagens estatísticas

consideram o risco e a incerteza, obrigando a organização a entender cada um dos

componentes do sistema e as interações entre eles. Para a sua utilização demanda

de um sistema ou software e as entradas devem ser adequadas para que o resultado

seja satisfatório. Modelos diferentes são demandados para cada situação.
O Diagrama de Bolhas ou Mapa de Portfólio, 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 dimensões aplicadas aos

eixos podem variar entre as análises, tais como, esforço e atratividade, custo e tempo,

estratégia e benefício, valor para a empresa e probabilidade de sucesso, custos e

benefícios, sendo o mais tradicional a relação entre risco e retorno financeiro.

Possuem grande aplicabilidade para o balanceamento do portfólio 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

Fonte: Cooper; Edgett, 2001, p.9.

Apresentando as informações de forma amigável e são fácies de aplicar, o

diagrama de bolhas gera uma perspectiva global de todos os projetos em um único

mapa. Entretanto, segundo Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013), as restrições de

dimensões (apenas duas), pouco apoio técnico e empírico pode levar os tomadores

de decisão a ignorar a maximização do lucro.
O método de Lógica Difusa, baseado na Teoria dos Conjuntos de fuzzy, atua

na tradução de informações matemáticas e conceitos imprecisos em um conjunto de

regras linguísticas, na forma de condições (se ... então), viabilizando a linguagem

computacional e a construção de um modelo computacional da realidade. A

comparação entre dois projetos, em suas dimensões, ou abordagens, possibilita que
o stakeholder expresse sua preferência entre os projetos através de escalas verbais

ordinais, sem a adoção direta de valores pelo stakeholder, facilitando ao mesmo

expressar a sua opinião. É importante destacar que as informações verbais expressas
pelo stakeholder, associada à lógica fuzzy, transforma a informação verbal em valores

numéricos, aumentando o grau de precisão em relação as análises alternativas,

apresentando uma melhor precisão no processo de otimização do portfólio. Entretanto
demandam maior trabalho em simulações e testes para validação, apresentando

maior dificuldade no estabelecimento correto das regras e maior imprecisão na

definição matemática (FIGUEIREDO; SILVA, 2014).

A árvore de decisão é uma maneira gráfica de visualizar as consequências de

decisões atuais e futuras, bem como os eventos aleatórios relacionados. Ela permite

a conceptualização e o controle de um bom número de problemas de investimentos
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sujeitos a riscos. Desenvolvidas para decisões em ambientes com grande quantidade

de atributos e muitos objetivos sem a aplicação de recursos de computação pesada,

a árvore é analisado uma pequena parte do conjunto, ou seja, uma janela, com
resultado conhecido, é aplicada para treinamento e validação da árvore de decisão.

Esta operação é repetida até que a árvore apresente a resposta correta a todos os

objetivos, finalizando a validação da árvore. Esta árvore será a base para a

classificação de todos os objetos (QUINLAN, 1986).

Na Figura 13 temos uma Árvore de Decisão Simples, com o problema clássico

do “Jogo de Tênis” onde foi desenvolvida uma árvore de decisão sobre jogar ou não
jogar tênis, considerando um conjunto de atributos composto por tempo (ensolarado,

nublado, chuva), temperatura (quente, moderada, fria), umidade (alta, normal) e vento

(sim e não). Estes atributos podem ser distribuídos e associados na base de

treinamento da árvore de decisão.

A classificação final é representada na coluna “Class” com a negativa para o

jogo de tênis (N) ou a positiva para o jogo de tênis (P).
 A representação da árvore de decisão se dá com cada “nó” de decisão com

um teste no atributo, cada “ramo” descendente corresponde a um valor possível do

atributo e cada “nó folha” está associado a uma classe. Cada um dos percursos

possíveis da árvore, ou seja, do nó raiz ao nó folha, corresponde à uma regra de

classificação.

Figura 13 – Árvore de decisão simples

Fonte: Quinlan, 1986,  p.87.

A árvore de decisão, segundo Quinlan (1986), é útil para casos onde os

tomadores e decisão enfrentam uma sequência de decisões, onde uma decisão

influencia na outra, entretanto possui construção demorada e confusa para problemas

grandes e complexos.
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O método de decisão por Múltiplos Critérios ou Apoio Multicritério a Decisão

(AMD) é um conjunto de métodos que buscam gerar opções de solução para um

problema em que as alternativas são avaliadas por múltiplos critérios, na maioria das
vezes conflitantes (CAVALCANTE; ALMEIDA, 2005).

São 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

(Élimination 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, MARZAGÃO, 2013).

Considerado de difícil aplicação o MAUT, principalmente para critérios

subjetivos, possui poucos trabalhos de aplicação prática. Já o AHP possui uma

aplicação mais larga, inclusive no ambiente empresarial (PADOVANI, 2007).

O principal ponto desfavorável do AMD é o fato do modelo tratar apenas
informações quantitativas, com dificuldade de aplicação para informações qualitativas

não mensuráveis (PEDROSO; PAULA; SOUZA, 2012).
Os Métodos de Priorização por Pontuação e checklists são métodos de

priorização que permitem a ordenação dos projetos através de pontuações geradas a

partir de critérios previamente definidos.

Mober e Elmaghraby (1978) defendem que se pode ter um método de
pontuação, ou scoring model, através da adoção de valores a critérios qualitativos dos

projetos. Quanto maior a quantidade de informações disponíveis sobre os critérios,

maior a acuracidade do método de pontuação proposto. Ainda segundo os autores,

em um método de pontuação, cada um dos j = 1,...,n candidatos a projetos são

pontuados ao longo de uma escala para cada i = 1,...,m critérios. Estes critérios de
pontuação são combinados com o seu respectivo critério de importância, fS (peso),

para se chegar a pontuação total (FG). Os projetos são então ordenados de acordo

com os valores de (FG). Um exemplo de método de priorização por pontuação e sua

forma de utilização e dada na Tabela 5.
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Tabela 5 – Exemplo de método de priorização por pontuação

Fator Peso X Pontuação
para o Projeto = Critério de

Pontuação
Probabilidade de Sucesso 3 X 5 = 15

Lucro 2 X 10 = 20
Custo 1 X 3 = 3

TOTAL = 38
%. = 	

( × ) ( × ) ( × )
= = 63,3%

* Escala de pontuação: Excelente = 10 / Pobre = 1
Fonte: Mober; Elmaghraby, 1978.

Os métodos de priorização por pontuação são relativamente fáceis de entender

e aplicar, por isso são amplamente aplicados. A atribuição de pesos é trabalhosa e de

difícil avaliação e não consideram a influência entre projetos (COOPER; EDGETT;

KLEINSCHMIDT, 2001; PMI, 2013).

Recomendados por Cooper, Edgett (2001) e PMI (2013), os métodos de

pontuação são criticados por sua característica simplista e tendenciosa, uma vez que,
em alguns casos, o valor atribuído a dado projeto é obtido por operações simples de

adição ou pela ponderação atribuída a avaliadores a critérios individuais (MONTEIRO,

2003 apud PEDROSO; PAULA; SOUZA, 2012).

Entretanto, em situações de projetos altamente exploratórios, com informações

somente qualitativas, os modelos de checklists ou de requisitos de desempenho são

úteis para a tomada de decisão (PADOVANI, 2007).
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3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Nesta seção são analisados os principais métodos e técnicas verificados na
fundamentação teórica e, depois, por meio da seleção e identificação, quais os

métodos e técnicas mais apropriados para se atingir os objetivos deste trabalho de

pesquisa.

3.1 VISÃO GERAL DO MODELO

A partir da análise da Tabela 3, onde nota-se que o framework de seleção de

portfólio de projetos apresenta como característica a divisão do processo de análise

individual em análise preliminar e análise individual, a avaliação periódica através de
gates, o processo de realimentação do sistema a manutenção dos projetos não

priorizados em um banco de dados de projetos, e a característica do modelo de

apresentação explícita de feedback entre as fases de desenvolvimento sendo pontos

relevantes para a seleção do modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999) como a base

para o modelo proposto.

Já para a definição do método de priorização analisou-se a Tabela 4 onde foi

verificado que o método de priorização por pontuação é o mais adequado para a

finalidade da aplicação, principalmente pela facilidade de entendimento e

implementação. A atribuição de pesos a critérios qualitativos, defendida por Mober e
Elmaghraby (1978), e, considerada trabalhosa por Dutra (2012), foi minimizada pela

utilização do banco de dados da empresa estudada que permitiu a realização de uma

correlação entre os dados do banco e o método de priorização proposto.

Entretanto a característica negativa da não consideração da influência entre os

projetos não foi minimizada diretamente pelo modelo, mas a influência entre projetos

pode, e deve ser considerada em projetos de demonstrem sinergia em recursos,

estratégias, áreas impactadas ou mesmo janelas de execução através da utilização
do fator gerencial (fG) de modo a aproximar a pontuação alcançada 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 evolução 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 manutenção de mecanismos para que os tomadores de decisão (diretores

e gerentes de projeto) garantam a promoção de forma lógica e integrada dos projetos,
a análise da contribuição individual de cada projeto e o efeito externo e da estratégia

organizacional em todo o processo de seleção do portfólio.

Figura 14 – Proposta de modelo de gestão de portfólio de projetos

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 realimentação e

feedback é aplicado, possibilitando o realinhamento do modelo pelas informações
geradas no gate de acompanhamento e evolução.

Apontada por Coitinho (2007), a característica do modelo de Archer e

Ghasemzadeh (1999) de trabalhar o processo de gestão de portfólio de projetos como

intermitente e não contínuo, uma vez se desenvolve um conjunto completo de projetos

para então iniciar um ciclo de seleção de portfólio foi amenizada no modelo de gestão
de portfólio de projetos através da adoção de um método de priorização por

pontuação, onde a atribuição de peso está diretamente vinculada a estratégia

organizacional e às características de cada projeto, gerando a possibilidade de
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entrada de um projeto novo e posicionamento adequado dentro da lista de portfólio

priorizado seguindo as premissas organizacionais.

3.2 DETALHAMENTO DO MODELO

O modelo tem início pelos inputs de propostas de projetos, que são elementos

ou necessidades que geram propostas de projetos. São considerados como inputs de

propostas de projetos para atender a aspectos estratégicos da organização, aspectos

táticos, oportunidades mercadológicas, caracterizadas por projetos de
desenvolvimento de novos produtos, inovação em produtos e processos, tecnologia

da informação, pesquisa e desenvolvimento, entre outros, buscando a manutenção

da posição 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 adequação do
parque fabril a modificações de normas regulatórias, por exemplo, ABNT NR17:2012,

ABNT NR10:2004, ABNT NR 12:2011, entre outras.

Mais uma fonte de projetos para a indústria são os referentes a substituição,

reforma ou revitalização de equipamento que atingiram o seu fim de vida útil. Estes

projetos caracterizam-se pela necessidade de redução de perdas do processo

produtivo relativo a indisponibilidade de equipamentos ou custos excessivos com
intervenções de manutenção e peças (CASAROTTO FILHO; KOPITIKE, 2000).

A partir dos inputs de propostas de projetos é formalizada a Proposta de

Projeto. Archer e Ghasemzadeh (1999) propõe que nesta fase do modelo sejam

realizadas análises de alinhamento com a estratégia organizacional, avaliações de

exequibilidade do projeto e identificação das vantagens competitivas da

implementação do projeto proposto. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997, 1997b)

sugere que seja avaliado o atendimento aos requisitos estratégicos imperativos da

empresa (checar o porquê o projeto deve ser executado), se as prioridades do projeto

estão alinhadas das prioridades da organização (rentabilidade, retorno, entre outros).

Na fase de formalização da Proposta de Projeto os requisitos básicos de um

projeto – escopo, qualidade, cronograma, orçamento, recursos e riscos – devem ser
avaliados, assim como o resultado esperado pelo projeto (PMI, 2008).
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Na validação da proposta de projeto, deve-se verificar a viabilidade técnica de

implementação, avaliações financeiras, tais como, valor presente líquido,

lucratividade, retorno do investimento, entre outras, e, outros benefícios associados a
implementação do projeto em questão. Nesta fase, também, as premissas de projeto,

tais como os requisitos básicos de um projeto – escopo, qualidade, cronograma,

orçamento, recursos e riscos – devem ser avaliados, assim como o resultado

esperado pelo projeto. Nesta fase devem ser verificados os níveis mínimos de

atratividade econômica e o alinhamento estratégico com a Organização (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

áreas, que não necessariamente possuem a familiaridade com os modelos e
ferramentas de gestão de projetos e portfólio, sugere-se a aplicação do check list

5W2H, tal como apresentado no Quadro 1, para auxiliar na validação da proposta de

projeto.

Quadro 1 – Questionário para construção de proposta de projeto

Etapa Questionamento - Raciocínio Resultado

What?
(O que?)

Em qual premissa ou desdobramento do
plano estratégico este projeto segue? Checar alinhamento

com a estratégia
corporativaWhy?

(Porque?)
Qual a justificativa para a execução do
projeto?

Where?
(Onde?)

Onde será implementado o projeto, ou seja,
estudo de layout da implantação?

Verificar a
exequibilidade do
projeto proposto e
avaliar a viabilidade
técnica da proposta.

When?
(Quando?)

Qual o cronograma de execução planejado
para a implementação do projeto?

Who?
(Quem?)

Quais os recursos (não financeiros) e times
de trabalho serão envolvidos ou afetados
por este projeto?

Verificar
disponibilidade de
recursos para o
projeto.How?

(Como?)

Como será feito – qual a o modelo de
execução proposto (in house, terceirizado,
time exclusivo)?

How much?
(Custo?

Qual o investimento proposto e o retorno
esperado do projeto?

Viabilidade financeira
de execução.

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

categorias ou categorização dos projetos.
Não são todos os modelos clássicos de gestão de portfólio que sugerem esta

etapa, defendendo que para uma melhor avaliação os projetos devem ser agrupados

em categorias segundo recursos específicos para avaliação e competição 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 importância estratégica distintas, sendo que cada categoria

demanda de uma abordagem específica de gerenciamento. Shenhar (2001) defende

que os sistemas de categorização de projetos caracterizam um grupo mutuamente

exclusivo, sendo necessária 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 nível de mudança em produto e processo. Já o

Processo de gestão de portfólio proposto por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) e

o Framework para a seleção de portfólio de projetos proposto por Archer e

Ghasemzadeh (1999) mencionam a necessidade da categorização, mas sem a

explícita determinação das categorias. Por sua vez o modelo de Processo de gestão
de portfólio proposto pelo PMI (2013) determina que as categorias devem ser

baseadas no plano estratégico da organização.

Assim sendo, para o modelo proposto, na aplicação em projetos industriais,

propõe-se a organização nas categorias de projetos de segurança, regulatórios,

manutenção de ativos e melhoria com retorno. Para a correta categorização é

proposto um questionário que visa agrupar os projetos similares nos requisitos

estratégicos organizacionais através de questões mutuamente exclusivas entre as

categorias.

A relação das categorias de projetos, a descrição e a questão equivalente são

apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 – Categorias de projetos industriais
Descrição da Categoria Questão Associada

Categoria: Segurança
Projetos que devem ser implementados no ano

corrente a fim de evitar ou prevenir problemas

ou incidentes graves de segurança.

O projeto visa atuar em problema de

segurança ou requisito de segurança na

Organização?

Categoria: Regulatório

Projetos que devem ser aplicados no ano

corrente a fim de evitar violações, infrações e

não-conformidades com normas e
regulamentações existentes.

O projeto visa atuar em risco de não

conformidade legal ou regulamentar?

Categoria: Manutenção de Ativos

Projetos que visam eliminar ou reduzir perdas

de produtividade ou perdas à Organização,

atualização tecnológica dos ativos da empresa,

através de reforma, atualização ou substituição

e extensão da vida útil.

Estão disponíveis registros de

manutenção preventiva ou corretiva que

atestam a perda de eficiência ou

indisponibilidade do equipamento que

justificam o projeto?

Categoria: Melhoria com retorno

Projetos em que o retorno do investimento

ocorre em até 2 anos após a implementação

Houve avaliação realizada pelo

departamento de Finanças atestando

payback menor que 2 anos?

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

Após a definição da categoria na qual o projeto se adequa, passa-se para a

análise do projeto interno à categoria. Nesta fase do modelo propõe-se o

estabelecimento de critérios de decisão, necessários para a possível seleção,

priorização e balanceamento de projetos (COOPER; EDGETT, 2001).

Para a análise do projeto interno à categoria propõe-se a aplicação de um

questionário para cada categoria de projetos industriais, visando o estabelecimento
de critérios de priorização internos à categoria. Neste questionário as questões

propostas atuam com funções classificatórias e de mensuração para a priorização dos

projetos. (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997; PMI, 2013; PEDROSO,

PAULA, SOUZA, 2012; PADOVANI, CARVALHO, MUSCAT, 2012).
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Sistemas computacionais ou questionários estruturados atribuem aos projetos
pontuações ou scores de acordo com características relevantes aos projetos. Se a

pontuação individual total obtida for acima de determinado valor pré-estabelecido, ou
seja, acima do cutting level, ou popularmente conhecido na Organização como linha

d’água, o projeto tem os recursos disponibilizados para sua execução. Os modelos

podem ser representados através da combinação linear entre os termos, ou, através

da combinação dos termos em funções probabilísticas (STEENACKERS;

GOOVAERTS, 1989; NELSON, 1986).

Portanto, adotando valores às possíveis respostas do questionário de
pontuação dos projetos nas categorias, obteve-se os modelos de pontuação para

cada categoria de projetos, apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 – Questionário de pontuação interno às categorias

Questões Modelo de Pontuação
Categoria: Segurança

O problema identificado é passível de auditoria por

órgão de regulamentação externa?
S1: Sim = 1; Não = 0.

Este item é de alto risco para evitar infrações ou
multas?

S2: Sim = 1; Não = 0.

Qual o prazo em meses (ns) para a implementação de

modo a evitar ou atenuar as questões de segurança?
S3 = 	13 − n

12

Categoria: Regulatório

Qual o prazo em meses (nr) para implementação de

modo a evitar uma violação intencional, infração ou

descumprimento de norma regulamentar?
R1 = 13 − n

12	

Categoria: Manutenção de Ativos

A não implementação do projeto no período de 12 a 18

meses incorrerá em custos maiores para remediação

que o custo do projeto?

M1: Sim = 1; Não = 0.

O colapso gera perda de produção? M2: Sim = 1; Não = 0.

Quantos produtos serão impactados (a) com este tempo

parado em relação ao total de produtos em produção na

Organização (b)?

M3 = 	

Por quanto tempo o equipamento ficará indisponível

para a produção em caso de colapso? (Horas)
M4 = 	ℎ 20

*

Qual a porcentagem de extensão da vida útil deste ativo

(c) em relação a vida útil de um ativo novo (d)?
M5 = 	

Este projeto somente pode ser implementado em

períodos de fábrica parada?

M6: Sim= 0,8;

Não = 1,0.

Categoria: Melhoria com retorno
Qual o número de meses (e) do início do projeto até o
seu payback?

P1 = (24 − )
24

**

* Considerado período de trabalho diário de 2 turnos (20 horas / dia)

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

Fonte: Autor “adaptado de” banco de dados de projetos da Organização
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Para cada categoria tem-se uma formula para a definição da pontuação total

do projeto analisado, sendo:

Segurança (S): S= (S1+S2+S3) / 3 (1)

Regulatório (R): R = R1 (2)

Manutenção de ativos (M): M = (M1+M2+M3+M4+M5+M6) / 6 (3)

Melhoria (P): P=P1 (4)

Com a determinação do fator para cada projeto interno à categoria, pode-se
passar para o cálculo do fator de priorização do projeto. Assim como apresentado por

Steenackers e Goovaerts (1989), propõe-se a utilização de uma função linear para o

cálculo do fator de priorização do projeto.

 A função linear para o cálculo do fator de priorização, ou fator global do projeto

(FG) é expressada pela equação (5):

= 	× = 	 	( × + × + × + × ) (5)

Os fatores fS,  fR,  fM e fP são fatores considerados premissas organizacionais

que buscam valorar a estratégia organizacional da Organização e podem assumir
valor de 1,0 a 10,0. O fator fG é um fator gerencial estratégico onde os tomadores de

decisão ou gerentes de projetos podem priorizar determinados projetos estratégico. O
fator fG pode assumir valores de 0,5 a 2,0, com incremento decimal, de modo a “dar

força” a determinado projeto que estrategicamente é mais interessante que os demais.

Nesta etapa sugere-se a avaliação da sinergia entre projetos, seja em recursos,

estratégias, áreas impactadas ou mesmo janelas de execução e seja utilizado o fator
fG como um dispositivo para a consideração da influência entre os projetos

A consolidação da lista de projetos priorizados é realizada pela simples

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

projeto (FG) sejam relacionados primeiramente os que possuam FG menor.

Considerando a característica de projetos industriais na Organização, cuja

fonte de recursos é o volume financeiro previsto e aprovado para a manutenção 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, é confrontada com o
budget disponível para o ano.

A alocação financeira ocorre seguindo a lista de projetos priorizados, com
atenção especial à região de corte ou linha d’água, onde ajustes entre os projetos que

estão próximos a esta região devem ser reavaliados e realizado um ajuste fino no fator
fG para a alocação ou não recursos a determinado projeto. Esta etapa do modelo,

segundo Archer e Ghasemzadeh (1999) é importante para o equilíbrio entre os

projetos selecionados, através da interação do gerente de projetos ou dos tomadores

de decisão.
Com os projetos priorizados, com recursos consolidados e a lista de execução

formalizada, segue-se para a execução e implementação 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

administração dos projetos trata do processo de acompanhamento.

O PMI (2008) recomenda que seja avaliado a verificação e controle do escopo,
controle de cronograma e evolução físico-financeira do projeto, controle da qualidade

do projeto, gestão dos riscos do projeto, controle das aquisições, entre outros.

Propõe-se, nesta etapa, a realização de reuniões para visitação do escopo dos
projetos individualmente, ou gates de evolução dos projetos, definindo os projetos que

seguirão com a implementação ou os que serão deixados de lado (Go-Kill) (COOPER,

EDGETT, 2001; RABECHINI JR, MAXIMIANO, MARTINS, 2005; ROSENFELD et al.,
2006; PMI, 2008).

Para o modelo apresentado, propõe-se a aplicação das reuniões de

acompanhamento da evolução dos trabalhos, segundo os indicadores previamente
estabelecidos, considerando a decisão Go-Kill e considerando que projetos viáveis,

com retorno interessante para a organização e que, na análise do gate perderam

aderência com as estratégias e premissas organizacionais sejam congelados, e

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

modificação do escopo para atendimento da estratégia organizacional.

Antes da devolução do projeto ao banco de dados de projetos faz-se necessário

a reavaliação dos requisitos e pontuação do projeto em questão, de modo a sua

condição atual e premissas sejam refletidas no modelo de pontuação.
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Neste banco de dados também são depositados os projetos que não atingiram

a pontuação mínima para a alocação financeira, ou, segundo a Organização, ficaram

abaixo da linha d’água.
A reprovação de um projeto nos gates de evolução de projetos disponibiliza

recursos da organização que devem ser apropriados por outro projeto, constante e

congelado no banco de dados de projetos, viabilizando a sua implementação e

fazendo com que este projeto passe a fazer parte do portfólio aprovado. Esta alteração

e eleição de um novo projeto para a utilização dos recursos aprovados para outro

demandam de aprovação dos tomadores de decisão, além da administração
financeira da Organização.

Além do acompanhamento dos projetos, recomenda-se a verificação das

possíveis mudanças nos aspectos estratégicos da organização e premissas
organizacionais, que refletidos nos fatores fS, fR, fM e fP podem gerar modificações no

portfólio existente e gerar o congelamento e envio dos projetos ao banco de dados de

projetos.
Por fim, deve-se apresentar um relatório da evolução e desempenho do

portfólio dos projetos em execução para a Organização seja informada sobre a

evolução dos projetos e dos ganhos esperados com o portfólio em desenvolvimento.

Como apresentado na Figura 11, os modelos de gestão de portfólio convergem

em 5 processos-chave que são base para a validade de um modelo.  Os processos

são (i) análise individual de projetos; (ii) classificação ou categorização de projetos;
(iii) avaliação dos projetos; (iv) seleção e priorização de projetos e (v) monitoramento

e controle.

Na Figura 15 são apresentados os processos-chave dos modelos de gestão de

portfólio 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

Fonte: Autor.
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4 APLICAÇÃO DO MODELO

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

como, os resultados obtidos a partir do modelo.

4.1 OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo é uma montadora de automóveis multinacional de grande
porte. Devido a necessidade de manter a confidencialidade da empresa pesquisada a

denominaremos por Organização. Na Organização estudada os projetos são

agrupados em categorias, segundo a sua finalidade em projetos

estratégico/operacionais, projetos de novos produtos e projetos industriais. A

distribuição das categorias e dos tipos de projetos é apresentado na Figura 16.

Figura 16 – Projetos da organização

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

Apesar da Organização possuir um vasto portfólio de projetos, as metodologias

de gerenciamento de projetos e gestão de portfólio são aplicadas somente nos

projetos de Novos Produtos, através de ferramentas estruturadas para a criação,

gestão, desenvolvimento e lançamento de novos produtos.

Os projetos Operacionais e Estratégicos são geridos, principalmente, por

métodos financeiros de rentabilidade e retorno do investimento, e, pela alta diretoria

da Organização.
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 Os projetos Industriais, que representam em 2016, 65% do volume total de

projetos analisado, tal como apresentado na Figura 17, não possuem uma

metodologia clara de gestão e priorização do portfólio de projetos.
Os projetos são aprovados e priorizados apenas pela avaliação 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

familiarização dos stakeholders (gerente de projetos e dos diretores de manufatura),

balizamento dos temas e definição das prioridades em relação as estratégias

corporativa, de negócio e funcional da manufatura.

Figura 17 – Distribuição de projetos na Organização

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

Unger et al (2012) apontam que a participação dos stakeholders em  todo  o

processo de gerenciamento dos projetos e gestão do portfólio de projetos é relevante

à adequação dos projetos à estratégia organizacional. Entretanto, o alto volume de
projetos implica na queda da qualidade de avaliação dos stakeholders quando

submetidos a grandes volumes de projetos. Para estas situações é proposto o

desdobramento do alinhamento estratégico até a fase de proposta de projetos, com
uma cultura proativa de alinhamento organizacional.

Sendo assim, serão avaliados o portfólio de projetos industriais propostos para

os anos de 2014 a 2016, verificando a aplicação do modelo proposto de gestão de

portfólio de projetos com os resultados da Organização.
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4. 2 D E S C RI Ç Ã O D A A P LI C A Ç Ã O

A nt e s d e i ni ci ar a a n áli s e d o s b a n c o s d e d a d o s, a pr e s e nt a- s e o f u n ci o n a m e nt o

d o b a n c o d e d a d o s e a g er a ç ã o d a s pr o p o st a s d e pr oj et o s.

N a Or g a ni z a ç ã o é di s p o ni bili z a d o p ar a a s ár e a s q u e d e m a n d a m d e pr oj et o s

i n d u stri ai s u m si st e m a i nf or m ati z a d o, b a s e w e b , e m q u e u m u s u ári o d a ár e a

s oli cit a nt e, c o m o d e vi d o l e v a nt a m e nt o d a s n e c e s si d a d e s d e pr oj et o ef et u a o i n p ut

d o s d a d o s d a pr o p o st a d e pr oj et o.

P or m oti v o s d e c o nfi d e n ci ali d a d e d o s d a d o s d a Or g a ni z a ç ã o, é a pr e s e nt a d o n a

T a b el a 6 u m a vi s ã o e s q u e m áti c a d a t el a d e i n p ut d e pr o p o st a s d e pr oj et o s d a

Or g a ni z a ç ã o.

T a b el a 6 – T el a d e i n p ut d e pr o p o st a s d e pr oj et o s d a Or g a ni z a ç ã o.

I nf o r m a ç õ e s d o s oli cit a nt e

•  N o m e •  T el ef o n e

•  E- m ail •  Ár e a / D e p art a m e nt o

•  L o c ali d a d e / Pl a nt a

I nf o r m a ç õ e s d a Pr o p o st a d e P r oj et o

•  Tít ul o d o Pr oj et o.

•  U ni d a d e e m q u e o pr oj et o s er á i m pl e m e nt a d o.

•  Ár e a / S et or d e i m pl e m e nt a ç ã o d o pr oj et o

I nf or m a ç õ e s d a E x e c u ç ã o d o Pr oj et o

•  Ár e a r e s p o n s á v el p el a e x e c u ç ã o d o pr oj et o

•  Or ç a m e nt o T ot al

•  Pr o gr a m a ç ã o d e d e s e m b ol s o d o v al or or ç a d o

V ali d a ç ã o – Pri ori z a ç ã o

•  S el e ci o n ar a c at e g ori a d e Pri ori d a d e

•  Q u e sti o n ári o d e v ali d a ç ã o d a c at e g ori a e s c ol hi d a

F o nt e: A ut or “ a d a pt a d o d e” b a n c o d e d a d o s d e pr oj et o s d a Or g a ni z a ç ã o

A s pr o p o st a s d e pr oj et o c o n st a nt e s n o si st e m a, e nt ã o, s e g u e m p ar a a f a s e d e

V ali d a ç ã o d o s Pr oj et o s. C a d a u m a d a s pr o p o st a s d e pr oj et o é a n ali s a d a v erifi c a n d o a

s u a v ali d a d e, o u s ej a, s e a pr o p o st a e st á e str ut ur a s e g u n d o o m o d el o 5 W 2 H,
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apresentado no Quadro 2, e se a proposta de projeto está alinhada com as premissas

de projeto da organização. As premissas de projeto são apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7 – Premissas de projeto da Organização

Premissas Descrição das premissas de projeto

Risco de

Segurança

O projeto não deve impactar em criação de risco potencial à

segurança, tanto na sua execução, quanto depois de

implementado.

Produtividade
O projeto não deve impactar em perdas de paradas de

produção não programadas.

Financeiro
O prazo máximo de retorno do investimento, para projetos de

melhoria, é de 2,0 anos.

Viabilidade

Técnica

A proposta de implementação deve ser viável tecnicamente

quanto a tecnologia a ser empregada.

Impacto planos

futuros

O projeto não deve impactar em estratégias futuras de

lançamentos de novos produtos, planos de expansão ou planos

diretores já aprovados.

Fora de Escopo

de Projetos

Iniciativas levantadas pelas áreas que se caracterizam em

manutenção, como compra de mesas, cadeiras, armários, etc.
Fonte: Autor “adaptado de” Organização.

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 Validação 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 Categorização 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 análise interna

à categoria.
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Figura 18 – Projetos válidos por ano

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

Considerando as 4 categorias de projetos industriais existentes na

Organização, unindo as categorias de projetos de melhoria com retorno maior e menor

que um ano na mesma categoria, tem-se as categorias de projetos de melhoria,

segurança, regulatórios e manutenção de ativos. A quantidade de projetos analisados

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

Figura 19 – Projetos por categoria por ano

Fonte: Autor

Partindo para a Análise do projeto interno à categoria foram verificados os

projetos em cada uma das categorias. Esta análise é baseada nos questionários

apresentados nos Quadros 3 e 4, verificando as questões equivalentes no banco de
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dados de projetos da Organização. Desta análise verificou-se a quantidade de pontos

que cada projeto atingiu em suas respectivas categorias, gerando um valor de

pontuação em segurança (S), regulatório (R), melhoria (P) e manutenção de ativos
(M) para cada um dos projetos.

Em paralelo a este, a partir das premissas da Organização em relação às

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

são reflexo do plano de negócios da empresa para o ano em questão e são definidos

a partir do alinhamento entre a estratégia de negócios da empresa e as premissas

organizacionais.
Considerando a premissa da Organização, em âmbito global, em ser um local

seguro para se trabalhar, com um mínimo de acidentes, o fator de priorização da
categoria de segurança (fS) é sempre considerado como fator máximo de priorização

(10,0). Seguindo outra premissa da Organização de responsabilidade perante aos

órgãos governamentais e de regulação, a categoria de projetos regulatórios, com o

fator de priorização (fP), é a segunda em grau de importância na Organização, sendo

sempre considerada com fator de priorização 9,5.

Já o fator de manutenção de ativos possui uma variabilidade em função da vida

útil dos equipamentos e dos gastos associados a manutenção destes. Como nos anos

de 2014 e 2016 os indicadores de manutenção apresentaram-se mais estáveis, o fator

de priorização foi 9,0. No ano de 2015 devido a um aumento nas manutenções

corretivas principalmente, e pela necessidade de aumento dos volumes de produção,
gerando um tempo menor de máquina disponível para a manutenção, preocupou-se

mais com a manutenção dos ativos, aumentando o fator para 9,5.

For fim, o fator de priorização de projetos de melhoria (fP) encontra-se no

mesmo grau de importância de priorização dos projetos de manutenção de ativos, ou

seja, atrás dos projetos de segurança e regulatórios. Para os projetos de melhoria a
Organização definiu o fator de priorização fP = 9,0.

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

projetos nos anos de 2014 a 2016 na Organização.
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Tabela 8 – Fator de priorização dos projetos

Fator de priorização dos projetos Ano 2014 Ano 2015 Ano 2016
Segurança (fS) 10,0 10,0 10,0

Regulatório (fR) 9,5 9,5 9,5

Manutenção de Ativos (fM) 9,0 9,5 9,0

Melhoria (fP) 9,0 9,0 9,0
Fonte: Autor “adaptado de” Organização.

Os fatores de priorização são reflexo da estratégia e premissas das empresas.

No caso da Organização as categorias de segurança e regulação possuem vantagem

sobre as demais. Tal premissa pode ser modificada em função de mudanças nas

políticas estratégicas internas e por mudanças externar às organizações. Esta

variação e análise do cenário político e econômico interno e externo as organizações

devem ser avaliadas anualmente, a cada geração de nova lista de priorização ou em

caso de mudanças estratégicas impactantes.

Uma vez definido o fator de priorização dos projetos para cada categoria é
realizado a consolidação de todos os projetos em uma lista única, ou seja, foram

reunidos os projetos das categorias de segurança, regulatório, melhoria e manutenção

de ativos, com suas respectivas pontuações em cada categoria, e, considerando o

fator de priorização dos projetos definido e aplicando na equação (5), será obtido o

cálculo do fator global do projetos prévio (FG’) onde, através da ordenação 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 análise e input da informação do fator gerencial estratégico (fG). Este fator

fG 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.

Após a consideração do fator gerencial estratégico (fG) na lista de projetos

priorizados prévia, é realizada uma nova ordenação no maior para o menor, gerando

a Lista de Projetos Priorizados.

Para projetos industriais na Organização, a liberação de um volume financeiro

é realizada anualmente, em dólares americanos (US$), para a implementação de
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projetos. Foi liberado para a Organização no ano de 2014 um total de 7,6 milhões

dólares, para 2015 15 milhões dólares e para 2016 2,7 milhões de dólares

A partir da informação do volume financeiro verificou-se a posição da linha
d’água, ou seja, o montante de projetos que são cobertos pelo volume financeiro

liberado. Algumas pequenas variações para cobrir o projeto da linha d´água são

possíveis e sempre executadas.

Os projetos que não atingiram a pontuação necessária para uma classificação

que assegure os recursos financeiros seguem no banco de dados da Organização

para pleito nos próximos anos, ou mesmo, em caso de dificuldades na implementação
ou outros motivos que façam com que o projeto em implementação seja abandonado.

4.3 RESULTADOS

Durante a aplicação prática do modelo, realizada através da análise do banco

de dados da Organização, para os anos de 2014 a 2016, notou-se que a precisão e a
confiabilidade nos dados de entrada são muito importantes na medida em que as

informações disponibilizadas são a base para a análise das propostas de projetos.

A sistemática proposta neste modelo, através do uso da ferramenta 5W2H

(Quadro 2), auxilia na preparação 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
considerável de projetos considerados rejeitados por estarem com o formulário

incompletos e desalinhados com as premissas da Organização, apresentadas na

Tabela 8. Este ponto deve ser levado em conta pela Organização na busca de

propostas de projetos que tenham alinhamento estratégico desde a sua concepção,

evitando assim o desperdício dos recursos utilizados na preparação das propostas e

estudos.

Realizado a análise dos projetos internos às categorias, apresentada no
Apêndice A e considerado os valores para fS=10,0, fR=9,5, fM=9,0 e fP=9,0 obtive-se a

pontuação prévia do projeto (FG’). Fazendo valer o desejo dos tomadores de decisão
ou a sinergia entre os projetos, incluiu-se o fator gerencial estratégico (fG)

consolidando a pontuação final do projeto (FG) para o ano de 2014. O resultado dos
20 mais pontuados é apresentado na Tabela 9.
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Tabela 9 – Lista de projetos priorizados – ano 2014

Fonte: Autor

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

internos às categorias, apresentado no Apêndice B e considerando os valores para
fS=10,0, fR=9,5, fM=9,5 e fP=9,0 obtive-se a pontuação prévia do projeto (FG’), incluiu-

se o fator gerencial estratégico (fG) e consolidou-se a pontuação 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

Fonte: Autor

Assim como apresentado para 2014 e 2015, em 2016 realizado a análise dos

projetos internos às categorias, apresentado no Apêndice C e considerado os valores
para fS = 10,0, fR = 9,5, fM = 9,0 e fP = 9,0, obtive-se a pontuação prévia do projeto

(FG’), incluiu-se o fator gerencial estratégico (fG) e consolidou-se a pontuação 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

Fonte: Autor

Nas Tabelas 9, 10 e 11 são apresentadas as posições das linhas d´água em

relação aos projetos aprovados, segregando os projetos que terão verba
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disponibilizada daqueles que regressarão ao banco de dados aguardando a liberação

de recurso financeiro ou a priorização do próximo ano. Na última coluna, são

apresentados os projetos que a Organização considerou em 2014, 2015 e 2016 como
os mais adequados para execução.

Dos resultados verificados pela aplicação do modelo em relação a lista de

priorização de projetos aplicada na Organização verifica-se um alto grau de aderência

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 aplicação do fator gerencial estratégico (fG) para o

ajuste da lista final de projetos foi baixo, com 4 usos em 2014 (50%) e 3 em 2016

(33%), com exceção ao ano de 2015 onde a aprovação dos projetos foi totalmente
estratégica. O baixo uso do fator do baixo uso do fator gerencial estratégico (fG)

representa uma alta confiabilidade no modelo para a análise do portfólio de projetos

industriais.

O grande diferencial prático verificado no modelo foi a maior velocidade de
processamento das informações e priorização dos projetos. Pelo método de

priorização atual da Organização, onde os projetos são analisados um a um e

priorizados segundo a percepção dos tomadores de decisão, tem-se um grande tempo

empenhado na análise dos projetos devido a grande quantidade de projetos

aprovados para a priorização – são 86 projetos em 2014, 72 projetos em 2015 e 123

projetos em 2016 – demandando um tempo médio de análise de 2 meses com
reuniões semanais de alinhamento.

Já com o modelo proposto a lista formada pelo FG’ foi conseguida com

aproximadamente 2 horas de trabalho. Espera-se que com a incorporação do modelo

ao banco de dados da Organização o prazo reduza ainda mais, sendo limitado apenas

pela capacidade de processamento do recurso de informática.
Após a adoção do fator gerencial estratégico (fG) aos respectivos projetos a

análise um a um é realizada somente para os projetos com a mesma pontuação e que

se encontram no entorno da linha d’água, ou seja, os 5 projetos com pontuação igual

a 10,0 em 2014, os 8 projetos para 2015 e 9 projetos para 2016 com pontuação igual

9,5. Obteve-se a lista de projetos priorizados com apenas duas reuniões de

alinhamento entre os tomadores de decisão.
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5 CONCLUSÕES

Este trabalho apresentou o desenvolvimento de uma proposta de modelo de
gestão de portfólio e método de priorização com aplicação em projetos industriais,

verificando a sua utilidade, importância e coerência com situações reais de processo

de tomada de decisão.

No modelo proposto os tomadores de decisão possuem a sua disposição pelo

menos dois mecanismos de controle do portfólio, por meio do fator gerencial
estratégico (fG) e através dos fatores de priorização de categorias de projetos (fS, fR,

fM 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 aplicação do modelo proposto, que faz uso do modelo do Archer e

Ghasemzadeh (1999) como base e dos processos chave dos modelos de gestão de
portfólio de projetos, apresentando uma lógica próxima ao ambiente prático de

empresas com grandes portfólios de projetos industriais, e, a associação com uma

ferramenta de priorização de fácil entendimento e aplicação, fazem com que o modelo

proposto tenha uma baixa complexidade inerente de aplicação, tornando-o atrativo e

possibilitando a obtenção dos benefícios da aplicação.

Já no modelo de priorização por pontuação e com o uso do banco de dados de
projetos, a atribuição de pesos e valores aos projetos foi simples, minimizando a

característica negativa apontada por Dutra (2012) e Carvalho, Lopes e Marzagão

(2013). Entretanto, a facilidade levantada pelos autores na aplicação e no

entendimento da lógica do modelo foi comprovada na aplicação prática do modelo.

Segundo Rabechini, Maximiano e Martins (2005), poucas organizações utilizam

ferramentas de gestão de um número elevado de projetos é reflexo da complexidade

inerente dos modelos, portanto, as facilidades apresentadas pelo modelo são de

fundamental importância para a consolidação do modelo na aplicação e na divulgação

do mesmo para o restante da Organização

Por outro lado, a característica negativa apontada por Dutra (2012), onde o

modelo de pontuação não considera a influência entre os projetos não foi verificada
como relevante na aplicação prática, principalmente pelas características dos projetos
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industriais na Organização onde o recurso mais escasso é o financeiro, fazendo com

que, mesmo trabalhos concorrentes em mão-de-obra ou recursos possam ser

direcionados a execução interna ou terceirização da execução, sem impactar na
implementação dos projetos. Contudo, a sinergia entre projetos foi favorecida com o
uso do fator gerencial (fG) em 2014 e 2015 para a priorização dos projetos de códigos

24833 e 24835, que além de possuir estratégias de implementação comuns, dividiam

os mesmos recursos de execução.

Na aplicação do modelo proposto neste trabalho é possível verificar a aderência

entre o proposto pelo modelo e os resultados reais obtidos na Organização,
oferecendo um modelo aos gestores e tomadores de decisão um processo eficiente e

alinhado a realidade da empresa estudada.

Como principal resultado verificado foi a velocidade de processamento das

informações e obtenção da lista de projetos priorizados, onde partiu-se de uma

situação inicial de aproximadamente 2 meses de processo total para dias,

representando uma drástica redução no tempo dos tomadores de decisão – gerentes
e diretores – na análise dos projetos para a priorização, com maior isenção nas

avaliações e consequentemente gerando uma maior rapidez na tomada da decisão.

Assim sendo, podemos verificar que o modelo proposto neste trabalho oferece

aos gestores e tomadores de decisão um processo eficiente de gestão e priorização

do portfólio de projetos industriais.

No contexto em que este trabalho foi inserido, em uma aplicação para uso
interno à uma organização, o método de priorização por pontuação foi adequado.

Entretanto, em uma perspectiva de aplicação mais geral do modelo, poder-se-ia fazer

um estudo para a incorporação de outras ferramentas de priorização, tais como, o

AHP como um exemplo de ferramenta do tipo AMD, modelagens estatísticas como o

de simulação Monte Carlo, ou ainda, ferramentas para o balanceamento do portfólio

como o diagrama de bolhas.

Outra sugestão provém da aplicação do modelo. Neste trabalho utilizou-se o

modelo proposto como uma ferramenta para a otimização da aplicação dos recursos

financeiros liberados para o desenvolvimento de projetos. A decisão sobre o montante

de recursos financeiros liberados não foi influenciada pelo portfólio de projetos

priorizados e isto aponta para a uma oportunidade de trabalho com foco em levar o
modelo de priorização para apoiar esta decisão.
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APÊNDICE A – ANÁLISE DO PROJETO INTERNO À CATEGORIA PARA 2014
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Nesta seção são apresentadas as planilhas de análise dos projetos interno à
cada uma das 4 categorias (regulatório, segurança, manutenção de ativos e melhoria)

para implementação no ano de 2014.

Tabela 12 – Categoria Regulatório – 2014

Tabela 13 – Categoria Segurança – 2014
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Tabela 14 – Categoria Melhoria – 2014

Tabela 15 – Categoria Manutenção de Ativos – 2014



74

APÊNDICE B – ANÁLISE DO PROJETO INTERNO À CATEGORIA PARA 2015
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Nesta seção são apresentadas as planilhas de análise dos projetos interno à

cada uma das 4 categorias (regulatório, segurança, manutenção de ativos e melhoria)

para implementação no ano de 2015.

Tabela 16 – Categoria Regulatório – 2015

Tabela 17 – Categoria Segurança – 2015

Tabela 18 – Categoria Melhoria – 2015
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Tabela 19 – Categoria Manutenção de Ativos – 2015
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APÊNDICE C – ANÁLISE DO PROJETO INTERNO À CATEGORIA PARA 2016
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Nesta seção são apresentadas as planilhas de análise dos projetos interno à

cada uma das 4 categorias (regulatório, segurança, manutenção de ativos e melhoria)
para implementação no ano de 2016.

Tabela 20 – Categoria Regulatório – 2016

Tabela 21 – Categoria Melhoria – 2016
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Tabela 22 – Categoria Segurança – 2016

Tabela 23 – Categoria Manutenção de Ativos – 2016




