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PROPOSTA DE MODELO PARA PRIORIZACAO DE PROJETOS INDUSTRIAIS
BASEADA NA GESTAO DE PORTFOLIO: DESENVOLVIMENTO E
APLICACAO EM UMA EMPRESA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA.

Resumo

O gerenciamento de projetos ¢ um desafio para as empresas pois muitos e diferentes projetos
podem ser desenvolvidos seguindo o alinhamento das prioridades estratégicas e financeiras da
organizagdo. Além disso, hd uma literatura consolidada relacionada ao gerenciamento de
projetos para o desenvolvimento de novos produtos, mas ha poucas aplicagdes em projetos
industriais. Devido a falta de recursos para a condugdo simultinea de muitos projetos,
empresas deveriam utilizar-se de ferramentas de gerenciamento para a selegdo e priorizagdo
destes projetos. Este artigo apresenta um modelo de priorizacdo de projetos industriais
baseado nos modelos de gerenciamento de projetos e gestao de portfolio. Este modelo foi
aplicado em uma subsidiaria brasileira de uma empresa automotiva global. Foram analisados
projetos industriais de 2014 a 2016. Os resultados mostram que o uso de um método de
priorizagdo melhora a tomada de decisdo na selecdo e ranqueamento dos projetos em relagdo
as premissas estratégicas, restricdes financeiras e requerimentos legais. Além disso, foi
observado que a aplicagdo do modelo permite a redu¢do do tempo de selecdo e liberacdo dos
projetos.

Palavras-chave: Projetos Industriais. Modelos de Priorizagao. Gestao de Portfélio.

Abstract

Managing projects is a challenge for companies because many and different projects may be
developed in alignment with strategies and financial priorities. Although there is a
consolidation in the literature related to project management in new product development
projects, there are few applications in industrial projects. Due to the lack of resources to
conduct many projects simultaneously, companies should use project management tools in
order to select and prioritize them. This paper presents a framework for prioritizing industrial
projects based on portfolio management and prioritizing models. The framework was applied
in a Brazilian subsidiary of a global automotive company. It was analyzed 681 industrial
projects from 2014 to 2016. The results addressed that the use of prioritizing method
improves the decision making on selecting and ranking projects concerning strategic issues,
financial constraints and legal requirements. Besides, it was observed that the application of
the framework allowed a reduction in terms of the selected projects kick-off.

Keywords: Industrial Projects. Prioritization Models. Portfolio Management
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1 Introducao

Os projetos tem sido o principal método aplicado nas organizagcdes para a
implementag¢do de mudangas e estratégias de crescimento, através da implementacao de novos
produtos, atendimento a clientes especificos, adequacdo a novas tecnologias ou atendimento a
requisitos legais, gerando um aumento na aplicacdo, maior variabilidade de seus temas, e
levando a quantidade de projetos no portfélio das organiza¢des (Graham & Englund, 2013;
Voss, 2012; PMI, 2008).

O gerenciamento de um numero elevado de projetos demanda técnicas para auxiliar os
gestores na tomada de decisdo quanto a melhor aplicagdo dos recursos. Além disso, a
complexidade da gestdo de portfolio de projetos faz com que poucas organizagdes tenham
acesso as suas praticas, aos beneficios e poucas implementacdes realizadas (Rabechini Jr,
Maximiano & Martins, 2005).

Existe uma grande quantidade de estudos e publicagdes referentes ao tema de gestdo
de portfolio de produtos e novos modelos. No entanto, hd uma lacuna na literatura referente a
aplicacdo das técnicas de gestdo de portfolio de projetos fora do escopo de novos produtos
(Padovani, Carvalho & Muscat, 2010). Portanto, este artigo tem o foco em projetos
industriais, permitindo estabelecer as prioridades de implementagdo, gerando contribuicdes
académicas para a area de gestao de portfélio e um modelo para aplicagdo no ambiente pratico
empresarial.

O objetivo deste artigo ¢ a proposta de um modelo de priorizacdo de projetos
industriais, baseado nos requisitos dos modelos de gestdo de portfolio de projetos e modelos
de priorizagdo. Esse resulta na seguinte pergunta de pesquisa: Como as empresas podem
priorizar seus projetos industriais, de modo a atender as premissas estratégicas, corporativas e
de negobcios, através da aplicagdo dos conceitos de gestdo de portfolio e modelos de
priorizagao?

Para responder a essa pergunta, a metodologia utilizada consistiu em duas etapas. Na
primeira realizou-se um levantamento bibliografico dos principais modelos de gestdo de
portfolio de projetos e métodos de priorizagdo com vistas a proposicdo de um modelo de
gestdo de portfolio de projetos industriais. Na segunda foi conduzido um estudo de caso em
uma montadora de veiculos leves com intuito de testar o modelo.

2 Modelos de gestao de portfolio

Os modelos que se destacam como referéncia na area de gestdo de portfolio de
projetos sdo os modelos de Wheelwright e Clark (1992) Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(1997), Archer e Ghasemzadeh (1999) e PMI (2013).

Segundo Wheelwright e Clark (1992), a estruturagdo de um portfélio de projetos ¢
reflexo da categorizagdo destes quanto ao nivel de modificagdo em produto e em processo que
o projeto demanda. Esta categorizacdo disponibiliza aos gestores uma visdo dos recursos que
os projetos demandam para a sua implementagado e a contribui¢do que os mesmos podem dar a
linha de produtos da empresa.
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O modelo de revisao de portfolio desenvolvido por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(1997 b), trabalha com as estratégias de novos produtos e de negocios, trocando informagdes
entre si.

PMI (2013) propde um modelo de Gestdao de Portfolio de Projetos interagindo com as
subareas de planejamento estratégico, fatores determinantes ¢ o processo de gerenciamento
dos projetos, onde a premissa de toda a operacdo tatica e atividades relacionadas a projetos
devem ser baseadas na Visao e Missao da empresa.

Ja Archer e Ghasemzadeh (1999) propde o framework de selecdo de portfolio de
projetos, apresentado na Figura 1, abordando a selegdo do portfolio de projetos como um
fluxo de agdes influenciadas pela estratégia da organizacdo e pela metodologia de selegao
adotada.

dPF%DOSt?S ~ Esfratégia
e FProjetos ><__Organizacional _>4

Premissas .~ . Alocacio
de Projeto de
e Recursos
£ = s B e T
Andlise Ar_wa_llse Triagem dos Formac;?_o e Ajuste do
Preliminar Indnﬂd_ual Projetos P_ort_foho 71 Porffalio
dos Projetos Otimizado
= |
Metodologia
______________________ Desenvolviment
: o do Projeto
. | BancodeDados | ; \
de Projetos Acompanhamento /
Gate de Evolugédo
do Projeto
[
Finalizacéo /
Implantacdo com
Sucesso

Figura 1. Framework para sele¢do de portfolio de projetos
Fonte: Archer & Ghasemzadeh (1999, p. 211).

Os modelos de gestao de portfolio convergem em cinco processos chaves — analise
individual de projetos; classificagdo ou categorizacdo de projetos; avaliagdo dos projetos;
selecdo e priorizacdo de projetos; monitoramento e controle. Estes cinco processos sdo a
chave para desenvolvimento do modelo de portfélio de projetos, ou seja, sdo os requisitos
para um do modelo.

Na Figura 2 s3o apresentados os processos-chave dos modelos de gestdo de portfolio
de projetos e como cada um dos modelos analisados os aborda.
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apresenta ferramentas para a
analise dos projetos

claros de andlise

andlise individual verificando a
analise financeira, de risco e
exequibilidade do projeto.

Processo Wheelwright e Clark Cooper, Edgett e Archer e Ghasemzadeh PMI
Chave (1992) Kleinschmidt {1997) (1999) {2013)
Dividido em 2 processos: Considerando gue a empresa
Defende qun_e os_ projetos T T T analise pre_\lmlnar; verlﬁ_ca_zndo dispde de pla_no_estraleglcoi
- devem possuir alinhamento 4 . . |se as premissas essenciais do com prioridades
Analise g alinhamento com a estratégia : S A e
8 com a estratégia da 4 projeto estéo alinhadas a organizacionais, misséo e
Individual de BRI I de negocio e de novos o e S5 » y
: organizag&o, mas néo : S estratégia organizacional e, |objetivos definidos, verifica-se
Projetos produtos, definindo critérios

05 requisitos e critérios a
serem atendidos pelo projeto
analisado.

Classificagéio
ou
Categorizagio

Classificagéo é realizada a
partir dos impactos em
produtos e processos

Classificados em derivativos,
de plataforma, inovadores ou
de P&D.

MNé&o aborda no modelo uma
clara classificacéo de
projetos, enfatizando os
projetos de desenvolvimento
de novos produtos

N&o aborda explicitamente a
classificagéo ou
categorizagé&o dos projetos
Esta etapa do processo é
considerada nos processos de
avaliagdo e analise individual.

As categorias devem ser
definidas baseadas no plano
estratégico da organizagéo e

os projetos devem ser
classificados segundo estas
categorias.

Avaliacéo de
Projetos

Realizado visualmente através
do mapa de projetos, através
da aderéncia do projeto a
determinada classe de
projetos

A partir dos critérios de
analise definidos baseados na
estratégia de negaocio,
defende-se a adocé&o de um
modelo de pontuagéo para o
gate "go/kill".

Nesta etapa o modelo orienta
o descarte dos projetos que
néo atingiram ou que ndo
atenderam a critérios
alinhados a estratégia da
organizag&o.

Este modelo considera as
analises quantitativa e
qualitativa, sendo proposto o
uso de modelos de pontuag&o,
representagdo grafica e
recomendagdes para 0s
"tomadores de deciséo"

Selegédo e
Priorizagéo de
Projetos

Autores defendem que a
distribuigéo de recursos
atender a todas as categorias
de projetos para gerar maior
retorno a organizagéo.
Entretanto, néo apresentam
ferramentas para o processo.

A priorizagéo e selegédo séo
realizadas pelo modelo de
pontuacéo, priorizando os

projetos "go" pela pontuagé&o

alcangada, tendo os recursos
alocados para atendimento
destes projetos.

N&o apresentam ferramentas
especificas para a priorizagéo
do portfolio, apoiando-se nas
avaliagSes dos processos
anteriores. Propie-se nesta
fase o uso de displays
interativos para certas
dimensdes do portfolio, tais
como, risco, tamanho do
projeto e prazo.

Seleg&o dos projetos por
critérios estratégicos
Priorizagéo pelo
rangueamento em cada
categoria e posterior
ranqueamento geral, apoiando-
se no resultado no modelo de
pontuagéo e da determinagéo
pelos "tomadores de deciséo”
dos projetos prioritéarios.

Monitoramento
e Controle

Avaliagéo periddica dos
projetos verificando o seu
alinhamento com as
estratégias organizacionais

Realizado através de analises
pericdicas dos projetos,
checando o alinhamento

estratégico com as premissas

organizacionais.

Avaliagédo periodica atraves de
gates de desenvolvimento,
verificando o andamento do
trabalho e alinhamento com a
estratégia corporativa.

Avaliacgéo periodica em gates,
verificando os indicadores de
performance e verificacéo do
alinhamento do portfélio com a
estratégia da organizagdo.

Figura 2. Processos chave dos modelos de gestdo de portfolio
Fonte: Autores.

3 Métodos de Priorizacao

A selegdo do portfolio envolve a comparagdo simultanea dos projetos em uma
dimensdo especifica para obtencdo de uma sequéncia otimizada de projetos. Projetos
melhores classificados, sob os critérios de avaliacdo, sdo selecionados para o portfolio,
estando sujeito a disponibilidade de recursos (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Como mencionado por Carvalho, Lopes e Marzagdo (2013), os métodos de
priorizacao sdo classificados em métodos financeiros, programacdo matematica, modelagem
estatistica, diagramas de bolhas, l6gica fuzzy, arvores de decisdo, metodologia de priorizagao
por pontuagao ¢ modelos multicritérios para apoio a decisdo (AMD) e muitos autores — Dutra
(2012), Carvalho, Lopes e Marzagao (2013), Castro e Carvalho (2010 a; 2010 b), Danilevicz e
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Ribeiro (2013), Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013), Padovani, Carvalho e Muscat (2012),
Figueiredo e Silva (2014), Quinlan (1986), Morber ¢ Elmaghraby (1978), Cavalcante e
Almeida (2005), Lima, Oliveira e Alencar (2014), Pedroso, Paula e Souza (2012) — discutem
as vantagens de desvantagens de cada método. Para sumarizar a contribui¢do principal destes
autores foi desenvolvida a Figura 3 apresentando os métodos com uma descri¢ao basica e suas
vantagens e fraquezas.

Estatisticas

Monte Carlo, método probabilistico e rede
bayesiana.

componentes do sistema e as
interagdes entre eles.

Meétodo Descrigao Pontos Fortes Pontos Fracos
paats ‘ . Considerados mais amigaveis Obrigatoriedade em estimar
s Técnicas financeiras, tais como valor presente, : : :
Métodos : 3 = S = aos stakeholders, as beneficios financeiros, avaliar ou
- 3 a teoria de precificagdo de opcdes e opcéo > = - :
Financeiros 5l comparagdes sdo em linguagem |estimar dados de entrada em
y de facil compreensio. termos monetdrios.
= i Consideram a interdependéncia |Baixa aceitacdo por
.. |Compostos pela programacéo linear e ndo : : ; = i
Programagao | . 5 S ~_ |entre projetos. Permite o complexidade e ndo permitir
il linear, programacdo por objetivo e programacdo 2 : &
Matematica RriAniea agendamento e sequenciamento |julgamento ou opgdo pessoal na
dos projetos. deciséo.
: = . Mecessario sistema para
; o Consideram o risco e a incerteza.|
Encontram-se as ferramentas de simulagio de SrE utilizagdo. Entradas adequadas
Modelagens Obrigatdrio entender cada um dos

para resultado satisfatdrio.
Modelos diferentes para cada
caso.

Diagrama de

Ou Mapa de Portfdlio, analisa cada projeto
individualmente através da de um diagrama X-Y
e classificados de acordo com o quadrante é

Informacdes amigaveis e facies
de aplicar. Apresenta perspectiva

Dimensées restritas (duas), um
pouco tedrico e empirico. Podem

(MAUT / AHP f MCDA / etc).

Bolhas : K levar os tomadores de decisdo a
considerado o tamanho do recurso a ser global de todo o portfdlio. i TR
ignorar a maximizacdo do lucro.
empregado.
Baseado na teoria de Fuzzy, realiza a : = Demanda simulacdes e testes.
o g : . ; Trabalha com informacdes T 3
Légica comparacdo dos projetos dois a dois em 25 : Dificeis no estabelecimento de
: : A . miltiplas e inexatas. Melhora a = s
Difusa modelos de simulagdo computacional da S 2 : regras e ndo possuem definigdo
; precisdo de selecdo do projeto. g :
realidade. matematica precisa.
Maodelo grafico de visualizar a consequéncia de |- . 22 i
p s : - Util para casos de sequéncia de |De construcdo demorada e
Arvore de  |decisdes atuais e futuras, permitindo a i R5E
e B decisdes, onde uma decisdo confusa para problemas grandes
Decisao  |conceptualizagdo e controle de grande parte de |. :
: : £ : influencia na outra. e complexos.
problemas de investimentos sujeito a riscos.
Método de |Ou checklists, sdo0 métodos de priorizacio que : L Atribuicdo de pesos é trabalhosa
SRR : i : E Relativamente faceis de entender i i £
Priorizagao |permitem a ordenacdo dos projetos através de & aplicar porissn 550 e de dificil avaliagdo. Mao
por pontuacdes geradas a partir de critérios : consideram a influéncia entre
- : : amplamente aplicados. 2
Pontuagao |previamente definidos. projetos.
: Conjunto de métodos que buscam gerar ; 28 g : ..
Apoio I = q g Considera miltiplos critérios de  |Trata apenas informacdes
PR opcdes de solugdo para um problema em que S N it 2
Multicritério a : 2 : o decisdo. Possui facil quantitativas, com dificuldade de
S as alternativas sdo avaliadas por mltiplos . g z =
Decisao s R 2 entendimento pelos tomadores de|aplicacdo para informacdes
critérios. na maioria das vezes conflitantes. S i 2 2
(AMD) decisdo. gualitativas ndo mensuraveis.

Figura 3. Métodos de priorizagdo
Fonte: Autores.

4 Desenvolvimento do modelo

A partir da andlise dos cinco processos chave dos modelos de gestdo de portfolio
(Figura 2) e métodos de priorizacdo (Figura 3), verificou-se caracteristicas importantes ao
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contexto dos projetos industriais no framework proposto por Archer e Ghasemzadeh (1999) e
o método de priorizagdo por pontuagao.

O framework de portfolio de projetos apresenta caracteristicas como a divisdo do
processo de andlise individual em preliminar e individual, a avaliacdo periddica através de
gates, o processo de realimentagdo do sistema e a manutengao dos projetos nao executados em
um banco de dados de projetos aguardando a implementagdo. Na priorizagdo, o método de
priorizacao por pontuacao apresenta uma facil aplicagdo, entendimento e implementagao.

Assim, na Figura 4, ¢ apresentado a proposta de modelo para a gestdo de portfolio de
projetos industriais.

Estratégia Organizacional
|

‘ ) Alocacéo de |
Premissas de | Premissas : eomsos
Projeto ; | Organizacionais 1 l
4 | ‘V Lista de
Validacdo dos chealgcrlijljorig;ggztgro Projetos > e _Bim .| Desenvolvimento
Projetos | Projeto Priorizados “~.com Orcamento-" do Projeto
ey i B = 24 i T
Nao
Acompanhamento
[ Gate de Evolugéo
Pr?:po_stas de B Banco de do Projeto
rojetos = projeto interno Dadosde < N ]
o a categoria Projetos P
7 Kil " .
_ Go-Kil? >
N - Categorizagéo Go |
Inputs de Projetos | dos Projetos
Finalizacéo /
Implantacdo com
Sucesso
X A cl fi - \\ L N - b h,
Analise individual de ™ @ ca?essc‘)r‘\czzg?;%i ., Avaliacsio \ Selegdo e priorizagdo b \\} Monitoramento e .
projetos £ Joreas dos projetos 4 de projetos controle 7
projetos » p b %

Figura 4. Modelo de gestdo de portfolio de projétos.
Fonte: Autores.

O modelo baseia-se nos processos chaves, tais como: andlise individual, classificacdo
ou categorizacao, avaliacdo dos projetos, selecao e priorizagao € monitoramento e controle.

Analise individual dos projetos — inicia-se com os inputs das propostas de projetos
baseadas nas necessidades da organizagdao. A informagdo formatada e formalizada gera a
proposta de projeto. A validaciao da proposta de projeto ¢ realizada pela analise dos requisitos
basicos para um projeto — escopo, qualidade, cronograma, or¢gamento, recursos € riscos —
assim como os resultados esperados (PMI, 2008). Nesta etapa verifica-se a viabilidade técnica
de implementacdo, avaliagdes financeiras (quando aplicaveis), além do alinhamento
estratégico com as premissas das organizagdes (Archer & Ghasemzadeh, 1999; PMI, 2008;
Unger et al. (2012); Castro & Carvalho, 2010; Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1997). Para a
avaliag¢do da validacdo das propostas de projetos sugere-se aplicacdo a aplicacao do check list
SW2H (Falconi, 1999; Slack et al, 1999), apresentado na Figura 5.
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Etapa Questionamento - Raciocinio Resultado Esperado

Em qual premissa ou desdobramento do plano estratégico
este projeto segue? Checar alinhamento com a
estratégia corporativa

What? (O que?)

Why? (Porque?) Qual a justificativa para a execucado do projeto?

Where? (Onde?) Onde seré.implemerl‘rado o projeto, ou seja, estudo de Verificar a exequibilidad.e do
layout da implantagao? projeto proposto e avaliar a

When? (Quando?) Flual o crono%rama de .execugﬁo planejado para a viabilidade técnica da
implementacédo do projeto? proposta.

Quais os recursos (ndo financeiros) e times de trabalho
Who? (Quem?) 3 : i sl e i
serdo envolvidos ou afetados por este projeto? Verificar disponibilidade de

Como sera feito - qual a o modelo de execucdo proposto (in|recursos para o projeto.
How? (Como?) i 2 : : Rpon (
house, terceirizado, time exclusivo)?

Qual o investimento proposto e o retorno esperado do Viabilidade financeira de

How much? (Custo?) g A
projeto? execucdo.

Figura 5. Método proposta para avaliacdo de projetos
Fonte: Autores.

Classificacio ou categorizacio de projetos — com as propostas de projetos validadas,
inicia-se o processo de classificacdo dos projetos em categorias. Baseado no banco de dados
de projetos da “Organizagdo”, as categorias de projetos sdo “Seguranca’- projetos para evitar
ou prevenir problemas ou incidentes de seguranga, visando atuar em requisitos ou problemas
de seguranca. “Regulatério” — projetos que buscam prevenir violagdes ou descumprimentos a
normas existentes e novas, visando atuar em riscos de violagdes legais ou de regulagoes.
“Sustentabilidade de Ativos” — projetos que buscam a eliminagdo ou reducdo das perdas de
produtividade e tempos de maquina parada, atualizagdo tecnoldgica, reformas, atualizagdes ou
substitui¢cdes para extensdo da vida util do equipamento. “Produtividade”- projetos cujo
retorno financeiro ocorre em até 2 anos apds a implementacao.

Avalia¢ao dos projetos — apos a validagdo e categorizagdo dos projetos, segue-se para
a analise do projeto interno a categoria. Nesta analise propde-se o estabelecimento de um
critério de decisdo, operacionalizado pela aplicagdo de um questionario para cada uma das
categorias de projetos industriais, apresentado na Figura 6, e definindo o critério interno de
priorizagdo da categoria, classificando e medindo os projetos para priorizagdo. (Cooper,
Edgett & Kleinschmidt, 1997a; 2001; PMI, 2013; Pedroso, Paula e Souza, 2012; Padovani,
Carvalho e Muscat, 2012).
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Questoes Modelo de Pontuagao

Categoria: Seguranca

O problema identificado & passivel de auditoria por érgéo de regulamentacgéo

S1: Sim = 1; Ndo = 0.
externa?

Este item & de alto risco para evitar infragées ou multas? S2:Sim=1; Nao=0.

Qual o prazo em meses (n;) para a implementagdo de modo a evitar ou atenuar
as guestdes de seguranca?
Categoria: Regulatoério

S3=13-ng/12

Qual o prazo em meses (n;) para implementagéo de modo a evitar uma violagéo

- ! : x ; 5 R1=13-n,/12
intencional, infragdo ou descumprimento de regulamentagéo?

Categoria: Manutengéao de Ativos

A néo implementagéo do projeto no periodo de 12 a 18 meses incorrera em
custos maiores para remediagéo que o custo do projeto?

M1: Sim = 1; Ndo = 0.

O colapso gera perda de produgéo? M2: Sim = 1; N&o = 0.

Quantos produtos serdo impactados (a) com este tempo parado em relagéo ao
total de produtos em produgéo na Organizac&o (b)?

Por quanto tempo o equipamento ficara indisponivel para a produgéo em caso
de colapso? (Horas)

Qual a porcentagem de extenséo da vida util deste ativo (c) em relagdo a vida
util de um ativo novo (d)?

M3 = a/b

M4 =horas /20 *

M5 = c/d

Este projeto somente pode ser implementado em periodos de fabrica parada? M6: Sim= 0,8; Ndo = 1,0.

Categoria: Melhoria com retorno

Qual o numero de meses (g) do inicio do projeto até o seu payback? P1=(24-e)/24 ™

* Considerado periodo de trabalho diario de 2 turnos (20 horas / dia)
** Considerada taxa maxima de payback de 2 anos, ou seja, 24 meses.

Figura 6. Método de avaliacdo das propostas de projetos
Fonte: Autores.

Para cada categoria tem-se uma formula para definir a pontuacdo total do projeto
analisado — método de priorizagdo por pontuagdo, sendo:

Seguranca (S) = (S1+S2+S3) / 3 (1)
Regulatorio (R) =R1 2)
Sustentabilidade de Ativos (M) = (M1+M2+M3+M4-+M5+M6) / 6 3)
Produtividade (P) =P1 4)

Selecido e priorizacdo de projetos — com a avaliacdo dos projetos determinando a
pontuagdo interna para cada categoria, segue-se para o calculo do fator de priorizacao dos
projetos. Assim como apresentado por Steenackers e Goovaerts (1989), propde-se a utilizagdo
de uma funcao linear para o calculo do fator de priorizagdo do projeto. A fungdo linear para o
calculo do fator de priorizagdo, ou fator global do projeto (FG) ¢ expressada pela equagdo (5):
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FG = fG-FG=fG (fS- S+ fR - R+ fM - M + {P - P) (5)

Os fatores das categorias fs,fr, fu e fp sdo fatores considerados premissas
organizacionais e o fator fg € um fator gerencial estratégico para uso dos gerentes de projetos,
aumentando a pontuacdo de um projeto especifico ou estratégico. A consolidacdo da lista de
projetos priorizados ¢ realizada pela ordenacdo do maior para o menor do fator global do
projeto (FG). A partir da pontuacdo obtida verifica-se o montante financeiro liberado versus a
somatoria de investimentos requeridos pelos projetos, definindo-se a linha d’agua, ou seja, os
projetos que possuem recursos financeiros disponiveis.

Monitoramento e Controle - Com o0s projetos priorizados, com recursos
consolidados e a lista de execucdo formalizada, segue-se para a execug¢do e implementagao
dos mesmos.

5 Aplicacdo do modelo

Nos referiremos a empresa estudada como Organizacao devido a um acordo de
confidencialidade. A Organizacdo ¢ multinacional americana, uma montadora de automéveis,
instalada no Brasil.

A Organizagdo possui um extenso portfolio de projetos, mas neste artigo, focamos no
portfolio de projetos industriais dos anos de 2014 a 2016, considerando 117 projetos em 2014,
230 projetos em 2015 e 334 projetos em 2016.

Tivemos 86 projetos validados para 2014, 72 projetos para 2015 e 123 projetos para
2016 apos a etapa de andlise individual dos projetos.

Considerando as premissas organizacionais para projetos industriais, os fatores das
categorias (fs,fr, fu e fp) foram definidos. O valor para cada fator e o nimero de projetos
analisados em cada categoria sao apresentados na Figura 7.

Ano 2014 Ano 2015 Ano 2016
Categoria Projetos Fator Projetos Fator Projetos Fator
Seguranca 14 fs =10,0 2 fs =10,0 6 fs =10,0
Regulatério 26 fr=95 16 fr=95 40 fr=95
Sust. de Ativos 43 fm=9,0 50 fm=95 58 fm=9,0
Produtividade 3 frp=9,0 4 fr=9,0 19 fr=9,0
TOTAL 86 72 123

Figura 7. Projetos e fatores por categoria.
Fonte: Autores.

Calculando para todos os projetos analisados os valores de S, R, M e P, através das
equacdes (1), (2), (3) e (4) respectivamente, e, aplicando a equagdo (5), obteve-se a
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priorizacao global prévia (FG’) onde através da ordenacdo do maior para o menor do FG’,
teremos a lista prévia de projetos priorizados.

Neste ponto, os tomadores de decisdo possuem a ferramenta de aumentar a pontuagao
de um projeto em particular, devido a requisitos estratégicos ou pessoais. Archer e
Ghasemzadeh (1999) apontam esta caracteristica como fundamental para a aplicabilidade dos
modelos de gestdo de portfolio em empresas, dando aos tomadores de decisdo autonomia na
priorizacao de projetos no modelo.

Considerando o orgamento aprovado para os anos de 2014 a 2016 e a lista de
priorizacao para os respectivos anos, posicionou-se a linha d’agua definindo os projetos que
receberdo recursos. Os projetos abaixo da linha d’agua sdo encaminhados para o Banco de
dados de projetos. O banco de dados de projetos recebe, também, os projetos que falharem na
fase de monitoramento e controle no estagio de go-kill, podendo ser reestudado ou
simplesmente descartado.

Os resultados da andlise do portfolio de projetos industriais para o ano de 2014,
comparando-se com o portfélio atual da Organizagcdo, ¢ apresentado na Figura 8,
considerando os 20 primeiros projetos e os valores dos fatores das categorias fs=10,0, fr=9,5,
m=9,0 e p=9,0.

: " uss MODELO DE PONTUAGCAO

Item Titulo do Projeto (x 1000) s R m P TrFe | fe | F REAL
835|Replacement PLCs Paint Phase |l 754,50 || - - 1,01 - 9.0] 1,2| 10,8 ||APROV.
833|Replacement of Radiator Topcoat Boath fase Il 1.126,13 || - - 10| - 90| 1,2] 10,8 ||APROV.
830|Replacement of Elpo Chillers Fase Il 752,25 || - - 10| - 90| 1,2] 10,8 ||APROV.
737|Removal of utility lines from the main gallery 450,45 || 0,9 - - - 94| 1,1] 10,4 ||APROV. %
907|Instalagéo de pontos de ancoragem 916,33 || 1,0 - - - 10,0 || 1,0 10,0 ||APROV.| -t
701 |Heat reduction on paint shop,exaust system installation 202,70 | 1,0 - - - 10,0 { 1,0 ] 10,0 ||APROV. %
895|Refurbishment of Paving 2.166,63 || 10] - - - 10,0 1,0 10,0 ||APROV.| £
649|Anel St@erior North - Fire Protection 1.250,00 || 1,0 - - - 10,0 (| 1,0 10,0 ||APROV. =
775|Heat reduction on paint shop skids conveyor recirc. 765,77 | 1,0 - - - 10,0 1,0] 10,0

632|Fire Protection - Sprinkler System 95,00 || - 1,0 | - - 95| 1,0 95
650|Replacement of Piping for Fire Protection - Plant [V 878,33 || - 10| - - 95| 1,0 95

536|Fire Protection: Non-Listed Release Control Panel 85,00 || - 1,0 - - 95| 1,0 9.5

867 |Removal Underground Storage Tanks - Phase 4 360,36 || - 1,0 | - - 95| 1,0 95

405|NR10 Adequation of Electric Panel 585,59 || - 1,0 - - 95| 1,0 95

370|Fire Protection System related to Impairments1994-44 420,72 || - 10 - - 95| 1,0 9.5
371|Refurbishment of Lockerroom Pt 4 630,63 || - 1,0 | - - 95| 1,0 95

331|Reform in the power and control panels of Air House. 13514 || - 10 - - 95| 1,0 9.5

856 | Replacement of a Self Contained Equipment 184,68 || - 1,0 - - 95| 1,0 9.5

901|Fire Protection - Validation 150,00 || - 1,0 | - - 95| 1,0 95

831|Fire Protection - Special Extinguishing System 140,00 || - 1,0 - - 95| 1,0 9.5

Figura 8. Lista de projetos industriais priorizada — 2014.
Fonte: Autores.

Do mesmo modo, para o ano de 2015, considerando-se os 20 primeiros projetos € 0s
valores dos fatores das categorias fs=10,0, /r=9,5, fM=9,5 and fp=9,0 ¢ apresentada a Figura 9.
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" H uss MODELO DE PONTUAGAO
Item Titulo do Projeto (x 1000) s R m P TFe | e | FG REAL
835|Replacement PLCs Paint Phase 1| 1.500,00 || - - 10] - 95] 1,1 10,5 || APROV.
8|Replacement automatic machine 10.833,16 || - - 10] - 95] 1,1 10,5 || APROV.
833|Replacement of Radiator Topcoat Booth fase Il 2.800,00 || - - 1,0 - 95| 1,1] 10,5 || APROV.
649 Anel Superior North 111947 | 1,0 - - - 10,0 1,0] 10,0
907 |Instalagé@o de Pontos de Ancoragem 9.582,25 || 1,0 - - - 10,0 1,0] 10,0 %
370|Fire Protection System 1.160,03 || - 1,0 - - 95| 1,0 9.5 <
331|Power and control panels of Air House. 300,00 || - 1,0 | - - 95| 1,0 95 %
891|Fire Protection - Thermal Insulation in TC 99,36 || - 1,0 - - 95| 1,0 9.5 =
583|Cockpit - Replacement Conveyor Tracks 280,00 || - - 10| - 92| 1,0 92 =
730|Refurbishment Overhead Crane 10 and 11 345,00 || - - 10| - 92| 1,0 9,2
668|Replacement of pumps recycled water 60,00 || - - 10| - 92| 1,0 92
290|Pumps in the Wastewater Treatment Plant 110,00 || - - 10| - 92| 1,0 9,2
728|Refurbishment of command Eletro-Magnet Coil 460,00 || - - 09| - 89| 1,0 8,9
666 | Replacement of Blower ETE 550,00 || - 09| - - 87| 1,0 8,7
676|Replacement of Substation 01/07 1.500,00 || - 09| - - 87| 1,0 8,7
677 |Replacement Of Substation number 02/24 1.600,00 || - 09| - - 87| 1,0 8,7
678|Replacement Substation number 06 1.700,00 || - 09| - - 87| 1,0 8,7
815|Doors-off - Replacement Chain Conveyor M2 330,00 || - - 09| - 86| 1,0 8,6
810|Doors-off - Replacement Chain Conveyor M4 360,00 || - - 09| - 86| 1,0 8,6
575 Replacement: TPT Chain Conveyor 960,00 || - - 09| - 86| 1,0 8,6
Figura 9. Lista de projetos industriais priorizada — 2015.
Fonte: Autores.
Do mesmo modo, para o ano de 2016, considerando-se os 20 primeiros projetos € 0s
valores dos fatores das categorias fs=10,0, /r=9,5, f/m=9,0 ¢ fv=9,0 ¢ apresentada a Figura 10.
. : uss MODELO DE PONTUACAO
Item Titulo do Projeto (x 1000) s R " P e | e | Fo REAL
894 |Installing life line in oily treatment system 16,00 || 1,0] - - - 10,0 | 1,0 | 10,0 ||APROV.
709|Installation of remote control on overhead crane 4. 20,31 1,0 - - - 10,0 ]| 1,0 | 10,0 [|APROV.
710|Installation of remote control on overhead crane 20. 20,31 1,0 - - - 10,0 ]| 1,0 | 10,0 [|APROV.
711|Installation of remote control on overhead crane 21. 20,37 |[ 1,0 - - - 10,0 || 1,0 | 10,0 |[|APROV.
673|Potable Water Reservoirs - Power House 1 120,00 || - - 1,0 - 90 11 9,9 ||APROV.
682|Replacement of 88 kV substation protection 176,00 || - - 1,01 - 901 1.1 9.9 ||APROV.
821|Pinch Roll Washer 134,33 || - - 1,0] - 90| 11 9,9 || APROV.
28|Exchange guides and castors of the line HG1018 120,67 || - - 1,01 - 90| 11 9,9 ||APROV.
30|Replace gearmotors and Drum HG1018 - line elevator 36,57 || - - 1,0 - 901 1.1 9.9 ||APROV.
805|Replacement of water supply pipe Primer Booth 426,76 || - - 1,01 - 90 11 9,9 ||APROV.
407 |Accessibility Plan Execution 456,61 || - 10| - - 95| 1,0] 9,5 |/APROV.
315|Build hoist for monorail stamping 53,00 || - 1,0 - - 951 1,0 9,5 ||APROV.
434 |Chocks Safety for Line B in Carbon Fiber 35,66 || - 1,0 - - 95| 1,0 9,5 ||APROV.
438|Chocks Safety for Line C in Carbon Fiber 35,68 || - 1,0 - - 951 1,0 9,5 ||APROV. g
370|AON Fire Protection (Storage Plant V) 87242 || - 1,0 - - 951 1,0 9,5 ||APROV. | -
377|AON MH - Obstructions at MASC 120,00 || - 10| - - 95| 1,0] 9,5 |/APROV. g
984 |Reform of the containment tray phosphate 63,13 || - 1,0 - - 95| 1,0] 9,5 | APROV. 'E
100|Complementary Sprinkler System Installation (GA) 25,71 || - 1,0 | - - 95| 1,0] 9,5 |/APROV.| ~
[801]AON Fire Protection - Automatic Sprinklers 53,31 - 1,0 - - 95| 1,0 9,5
480|Substituir motoredutores das mesas 82,87 || - - - 1,0 90| 1,0 9.0

Figura 10. Lista de projetos industriais priorizada — 2016.
Fonte: Autores.

Nas Figuras 8, 9 e 10, a linha d’4gua ¢ posicionada baseando-se no orcamento
disponivel para cada ano, separando os projetos que seguem para a fase de implementagao. Os
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projetos abaixo da linha d’4gua permanecem no Banco de dados de projetos aguardando por
recursos disponiveis dos projetos rejeitados, ou killed ou pela proxima lista de priorizagao.

A comparagdo entre a lista real de projetos priorizados e a lista de priorizada obtida
pelo modelo proposto apresenta um alto grau de coeréncia e aderéncia, notando-se pela
analise das listas dos anos de 2014 a 2016 apresentadas nas Figuras de 8 a 10.

O uso do fator gerencial estratégico (fg) para ajuste final da lista de priorizagdo foi
baixo, com 4 usos em 2015 (25%) e 3 usos em 2016 (33%), exceto o ano de 2015 onde a
aprovacao dos projetos foi puramente estratégica. O baixo uso do fc representa uma alta
confiabilidade no modelo para a analise do portfolio de projetos industriais.

6 Conclusoes

Este artigo apresenta o desenvolvimento de uma proposta de modelo de gestdo de
portfolio e aplicagdo de um método de priorizacdo em projetos industriais, verificando a sua
aplicacdo, pertinéncia e coeréncia com situagdes reais no processo de tomada de decisdo.

No modelo proposto os tomadores de decisdo possuem pelo menos dois dispositivos
para o controle do portifélio, sendo através do fator gerencial estratégico (f;) e através dos os
fatores das categorias (fs,fr, fir e fp), como recomendado por Archer & Ghasemzadeh (1999).
Além disso, dispositivos de alinhamento estratégico dos projetos através das premissas
organizacionais ¢ de projetos assim como recomendado por Archer & Ghasemzadeh (1999),
Cooper, Edgett & Kleinschmidt (1997 a, 1997 b) e PMI (2013).

A implementacdo do modelo proposto, baseado no framework de Archer &
Ghasemzadeh (1999) e os processos chave para o modelo de gestdo de portfolio, apresentou
um sistema logico e muito proximo ao ambiente pratico de empresas com grandes portfolios
de projetos industriais, e com a associa¢cdo de uma ferramenta de priorizagdo facil de entender
e aplicar fez com que o modelo proposto tenhaum a baixa complexidade de aplicagao,
tornando-o atrativo e possibilitando a obtencao dos beneficios da aplicagao.

O uso do método de priorizagdo por pontuagdo associado ao o uso do banco de dados
de projetos tornou o processo de atribuicdo de pesos e valores mais facil, minimizando a
caracteristica negativa indicada por Dutra (2012) e Carvalho, Lopes & Marzagao (2013).
Entretanto, a facilidade levantada pelos autores na aplicagdo e no entendimento da logica do
modelo foi comprovada na aplicacao pratica do modelo.

Segundo Rabechini, Maximiano & Martins (2005), poucas organizagdes utilizam
ferramentas de gestdo de um numero elevado de projetos ¢ reflexo da complexidade inerente
dos modelos, portanto, as facilidades apresentadas pelo modelo sdo de fundamental
importancia para a consolidagdo do modelo na aplicagcdo e na divulgacdo do mesmo para o
restante da Organizacao.

Por outro lado, a caracteristica negativa apontada por Dutra (2012), onde o modelo de
pontuacdo ndo considera a influéncia entre os projetos ndo foi verificada como relevante na
aplicagdo pratica, principalmente pelas caracteristicas dos projetos industriais na Organizagao
onde o recurso mais escasso ¢ o financeiro, fazendo com que, mesmo trabalhos concorrentes
em mao-de-obra ou recursos possam ser direcionados a execugdo interna ou terceirizacao da
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execug¢do, sem impactar na implementacao dos projetos. Contudo, a sinergia entre projetos foi
favorecida com o uso do fator gerencial (fg) em 2014 e 2015 para a priorizagdo dos projetos
de codigos 833 e 835, que além de possuir estratégias de implementacao comuns, dividiam os
mesmos recursos de execugao.

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

Como principal resultado verificado foi a velocidade de processamento das
informagdes e obtengdo da lista de projetos priorizados, onde partiu-se de uma situacao inicial
de aproximadamente 2 meses de processo total para dias, representando uma dréstica redugdo
no tempo dos tomadores de decisdo — gerentes e diretores — na andlise dos projetos para a
priorizacdo, com maior isencdo nas avaliacdes e consequentemente gerando uma maior
rapidez na tomada da decisao.

Assim sendo, podemos verificar que o modelo proposto neste trabalho oferece aos
gestores e tomadores de decis@o um processo eficiente de gestdo e priorizacdo do portfolio de
projetos industriais.

No contexto em que este trabalho foi inserido, em uma aplicagdo para uso interno a
uma organizagao, o método de priorizagdo por pontuagdo foi adequado. Entretanto, em uma
perspectiva de aplicagdo mais geral do modelo, poder-se-ia fazer um estudo para a
incorporagdo de outras ferramentas de priorizagao, tais como, o AHP como um exemplo de
ferramenta do tipo AMD, modelagens estatisticas como o de simulacdo Monte Carlo, ou
ainda, ferramentas para o balanceamento do portfélio como o diagrama de bolhas, utilizando
este trabalho como base comparativa dos resultados obtidos verificando as similaridades de
resultados.

Outra sugestdo provém da aplicacdo do modelo. Neste trabalho utilizou-se o modelo
proposto como uma ferramenta para a otimizagdo da aplicacdo dos recursos financeiros
liberados para o desenvolvimento de projetos. A decisdo sobre o montante de recursos
financeiros liberados nao foi influenciada pelo portfélio de projetos priorizados e isto aponta
para a uma oportunidade de trabalho com foco em levar o modelo de priorizagao para apoiar
esta decisdo.
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