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Resumo

A gestdo de sistemas de manufatura com multiplos projetos, presente nas indUstrias de bens de capital,
envolve atividades inter-relacionadas e o compartilhamento de recursos, além de grande complexidade em
fungdo da atual diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e do aumento da incerteza na demanda. O
objetivo deste trabalho é apresentar uma proposta para priorizacdo de projetos em empresas de bens de
capital, auxiliando a tomada de decisdo quanto a utilizacdo dos recursos. A revisdo da literatura levou ao
desenvolvimento de uma proposta baseada no Analytic Hierarchy Process (AHP), composta por 4 etapas,
que foi aplicada em uma empresa de grande porte de bens de capital, mais especificamente no setor de
caldeiraria. Na opinido dos gestores da area, a sistematica proposta apresentou clareza e aderéncia aos
critérios estabelecidos pela empresa, além de flexibilidade na adaptacdo ao ambiente estratégico das
organizacgoes.

Palavras-Chave: Gestdo de Projetos; Gerenciamento de Mdltiplos Projetos; Priorizacdo de Projetos;
Método de Analise Hierarquica; Industrias de Bens de Capital
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Abstract

The management of manufacturing systems with
multiple projects in capital goods industries
involves interrelated activities and the sharing of
resources, in addition to great complexity as a
function of the current reduction in the life cycle
of products and increased uncertainty in demand.
The goal of this paper is to present a proposal for
prioritization of projects in capital goods
companies, assisting decision-making regarding
the use of resources. The literature review has led
to the development of a proposal based on
Analytic Hierarchy Process (AHP), composed of 4
steps, which was applied in a large enterprise of
capital goods, more specifically in the boiler area.
The manager’s opinions of the area are that the
systematic proposal presented clarity and
adherence to criteria established by the company,
as well as flexibility in adapting to the strategic
environment organizations.

Keywords:  Project Management; Multiple
Project Management, Project Prioritization,
Hierarchical Analysis Method, Capital Goods
Industries

INTRODUCAO

Silva e Morabito (2007), afirmam que a gestdo de
sistemas de manufatura tem se tornado mais
complexa, pois a demanda pelos produtos é
incerta, observa-se a diminui¢do do ciclo de vida
dos produtos e muitos projetos competem pelos
mesmos recursos. Estes fatores tém influenciado
diretamente o desempenho das organiza¢des
gerando impactos significativos em  seus
resultados. Neste sentido, Santiago (2008) et al
apontam que, em uma pesquisa do Project
Management Institute (PMI) realizada em 2007
com 185 empresas nacionais de diversos
segmentos que 78% apresentam problemas com
prazos em seus projetos, 64% com custos, 44%
com qualidade e 39% com satisfagdo com o
cliente.

Neste contexto Guimardes (2009) afirma que
surgem organizacbes que operam multiplos
projetos simultdneos sendo constituidas de um
ambiente dinamico, caracterizado por diferentes
projetos, sendo 0s mesmos compostos por
atividades  inter-relacionadas, apresentando
objetivos especificos e compartilhando recursos
disponiveis na organizacao, entretanto, Payne
(1995), afirma que apesar de 90% de todos os
projetos ocorrerem no ambiente de multiplos
projetos, a maior parte dos estudos na area de
gerenciamento de projetos estd ligada a projetos

unitarios.

Para Engwall e Jerbrant (2003), a maioria das
organizacbes que trabalham com multiplos
projetos ndo possui recursos suficientes para
atender as necessidades simultaneas exigidas. As
industrias de bens de capital sob encomenda
estdo inseridas no ambiente de multiplos
projetos, em que se dispde de diversos projetos
em sua carteira, ocorrendo simultaneamente,
com estdgios distintos e competindo entre si para
a utilizagdo dos recursos das empresas. Para Hicks
(2000), este setor tem como caracteristica alto
nivel de incerteza com relagdo a demanda, a
duragao de seus processos e aos prazos de
entrega.

Para Gaither e Frazier (2002), através de uma
melhor administracdo das operacGes uma
empresa pode agregar valor e melhorar sua
competitividade e lucratividade a longo prazo.

Diante de tal ética, a utilizacdo dos recursos passa
a ter fungdo estratégica para as organizagles,
pois quando realizada de maneira racional e
criteriosa, o processo de transformagdo ocorrera
de maneira econémica e eficaz de modo que o
produto atenda ao cliente final quanto ao seu
custo, qualidade e prazo de entrega.

Deste modo as organizacdes que trabalham com
diversos projetos e clientes em suas carteiras, em
fases distintas, enfrentam a alguns dilemas:
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- Quais sdo os projetos prioritdrios para a
alocagdo de recursos?

- Quais critérios devem ser levados em
consideracdo na priorizacdo de projetos de modo
gue esta esteja alinhada a estratégia da empresa?

Por meio destas questbes, fica evidente que
estamos diante de um problema de decisdo e ha
necessidade das empresas fazerem uso de
processos que as auxiliem a decidir. Davenport
(2009) afirma que a tomada de decisdo através de
uma analise sistémica ndo tem sido o foco das
empresas.

O objetivo deste artigo é apresentar uma
proposta para priorizacdo de projetos e suas
atividades em um ambiente de multiplos projetos
de empresas de bens de capital, a fim de auxiliar
a tomada de decisdo quanto a utilizacdo dos
recursos de forma eficaz. Observa-se que essa
priorizagdo esta ligada ao alinhamento
estratégico, ou seja, a proposta desenvolvida
preocupou-se em possibilitar que se visualize a
maior ou menor aderéncia do projeto a estratégia
da empresa, ressaltando que o processo de
priorizagdo deve ser dinamico e flexivel, de forma
a adaptar-se as mudangas do cenario empresarial.

Para Gaither e Frazier (2002) entender os
conceitos fundamentais da administracdo de
operacgOes e utilizar ferramentas de tomada de
decisbes e abordagens de resolucdo de
problemas é fundamental para tomar as
melhores decisdes operacionais. Guimaraes
(2009), afirma que a aplicagdo de uma sistematica
para tomada de decisdo em ambientes de
multiplos projetos, pode contribuir de maneira
significativa para uma solucdo aceitavel no que se
diz respeito a priorizagdo de projetos e atividade,
j@ Melo et al (2006), por sua vez coloca que a
priorizacdo de projetos e de suas atividades,
permite um acompanhamento mais preciso do
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processo contribuindo assim com diminuicdo dos
atrasos e fracassos nas atividades e projetos.

A importancia do tema se explica através da
colocacdo de Megliorini (2003), na qual destaca
que as industrias de bens de capital sdo de grande
importancia para o desenvolvimento econ6mico
de um Pais, pois sdo através de seus produtos que
outros setores da economia aumentam seus
niveis de producao.

Para atingir o objetivo proposto esse trabalho
partiu de uma extensa revisdao bibliografica e,
apos, desenvolveu-se um estudo de caso no qual
se aplicou o sistema de prioriza¢do proposto. Para
a coleta de dados utilizou-se entrevista semi-
estruturada.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 O AMBIENTE DE PROJETOS

Na visdo de Verzuh (2000), o mundo do trabalho
estd passando por mudangas cada vez mais
rapidas. Este processo, fez com que ocorresse um
aumento na demanda por projetos, pois, através
deles as organizagGes se adaptam as condi¢des de
mudancas. Projeto pode ser definido como
empreendimento nao repetitivo, que se
caracteriza por uma seqiiéncia clara e ldgica de
eventos, com inicio, meio e fim com a finalidade
de atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por pessoas dentro de parametros
predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade (VERZUH, 2000; PMI,
2004).

Para execugdo do projeto, é necessdrio o seu
gerenciamento, que é definido como um conjunto
de processos de gerenciamento voltados para o
planejamento, organizacao e controle de todos os
aspectos do projeto e também a motivacdo de
todos os elementos envolvidos, com a finalidade
de alcangcar os objetivos estabelecidos com
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seguranca e no prazo acordado (PMI, 2004;
VARGAS, 2006; ABGP, 2005; KERZNER 2004).
Guimardes (2009) afirma que  diversas
organizacbes foram criadas com a finalidade de
desenvolver  documentos  técnicos, guias,
metodologias de conhecimento na area de
gerenciamento e projetos sendo que as mais
destacadas sdao o Project Management Institute
(PMI) com sede nos Estados Unidos, International
Project Management Association (IPMA) sediado
na Suica e a Associagdo Brasileira de
Gerenciamento de Projetos (ABGP) sediada no
Brasil.

1.2 O AMBIENTE DE MULTIPLOS PROJETOS

De acordo com Guimardes (2009), o ambiente de
multiplos projetos caracteriza-se por projetos
competindo pelos recursos disponiveis da
organizagao, porém, muitas empresas nao tém a
disposicdao recursos suficientes para todos os
projetos. Para Carvalho (1999), as intensas e
velozes mudangas que ocorrem no ambiente
econdmico fazem com que as empresas busquem
garantir sua sobrevivéncia através de inumeros
projetos langados como tentativa de resposta as
pressdes e ondas tecnoldgicas de diregbes
diversas.

As organizacOes raramente obtém-se o equilibrio
entre as necessidades e disponibilidade dos
recursos, pois as empresas langam mais projetos
do que sua capacidade, ocasionando com isso
uma re-priorizacdo entre os projetos, subprojetos
e tarefas (PAYNE, 1995; FREITAS, 2005). Para
Carvalho (1999) o resultado disso é que se corre o
risco de se investir recursos que ndo sdo
estrategicamente importantes deixando de lado
os projetos que deveriam ser tratados de forma
mais cuidadosa, podendo gerar segundo
Viktorsson et al (2006), conseqiiéncias negativas
como a diminuicdo do desenvolvimento de

competéncias, reducdao de melhorias nas rotinas
de trabalhos, aumento do tempo de set-up na
alteracdo de projetos e niveis elevados de
pressao.

Para Payne (1995) tem-se utilizado diversos
métodos para contornar o déficit de recursos tais
como horas extras, deslocamento de pessoal de
outras areas, contratacdo de temporarios,
subcontratacdo de partes da obra. Rautiainen et
al (2000) coloca que um sistema de classificacdo
dos projetos contribui para considerar as diversas
necessidades dos diferentes tipos de projetos no
ambiente de multiplos projetos, entretanto,
Dietrich et al (2001) resume o sucesso no
ambiente de multiplos projetos com a vinculagao
dos projetos a estratégia das empresas e os
objetivos de negdcios, determinacao e colocacdo
do poder na organizagdo, gestdo de riscos e de
recursos (tangiveis e intangiveis).

1.3 O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Gomes et al (2006) explicam que o termo decisdo
aparece sempre que se estd diante de um
problema e que ha mais de uma alternativa para
sua solugdo, e mesmo quando, possuimos apenas
uma unica agao a tomar, temos as alternativas de
tomar ou ndo a agdo. Ressalta-se que a Pesquisa
Operacional é a area da Engenharia de Producdo
que trata de problemas de decisdo, Scoss (1974) a
define como a aplicagdo do método cientifico ao
estudo de alternativas de uma situacao
problemdtica.

Apesar dos administradores possuirem
experiéncia, intuicdo e bom senso para avaliar
resultados passados e alternativas futuras,
analises metddicas e automatizadas sdo uma das
mais poderosas ferramentas para melhorar a
tomada de decisdo, fazendo com que as decisdes
sejam tomadas em tempo real podendo evitar

atitudes precipitadas, estratégias contraditérias e
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Figura 1: Estrutura hierarquica para problemas de decisao

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

I_I_I

Alternativa Alternativa Alternativa Alternativa
A B A B

Fonte: adaptado de Gomes et al (2006).

perda de valor ao acionista, entretanto, é
fundamental que o julgamento humano baseado
em sua experiéncia, intuicdo sejam levadas em
consideracao (KIMURA e  SUEN, 2003;
DAVENPORT, 2009).

Kimura e Suen (2003) afirmam que através de
procedimentos  matematicos, as  técnicas
multicriteriais auxiliam na identificacdo da
importancia relativa de cada caracteristica na
decisdo final, extraindo-se informa¢do dos
atributos qualitativos e mantendo-se,
concomitantemente, uma estrutura quantitativa
robusta. Acolet (2008), afirma que os métodos de
multicritério de decisdo, sdo um conjunto de
métodos que utilizam diversos critérios para
ajudar os individuos explorar e tomar suas

decisoes.

De acordo com Guglielmetti et al (2003), existem
diversos métodos de multiplos critérios de
decisdo, sendo que alguns destes métodos
apresentam complicados modelos matematicos e
muitos deles dependem da determinagdo de
parametros subjetivos, ou da realizacdo de
complicadas rotinas matematicas. Em decorréncia
disso, muitas empresas deixam de lado essas
metodologias e continuam com a utilizacdo de

métodos tradicionais de decisdo, os quais
dependem, na maioria das vezes, do feeling do
tomador de decisdo, prejudicando-se, assim, o
gue poderia ser melhorado através da utilizacdo
da metodologia de tomada de decisao.

1.4 O METODO DE ANALISE HIERARQUICA

Para Gomes et al (2003), o Método de Analise
Hierarquica ou AHP (Analytic Hierarchy Process) é
um dos primeiros métodos desenvolvidos no
ambiente das decisGes multicritério discretas,
sendo inclusive uma das mais utilizada no mundo.
O método foi desenvolvido pelo professor
Thomas L. Saaty. Ben (2006, p.2) cita que “o AHP
é um método de analise multicriterial baseado
em um processo de ponderagdo ativa, no qual os
diversos atributos relevantes sdao representados
através de sua importancia relativa.” Gomes et al
(2003) observam que se deve elaborar uma
hierarquia como pode ser vista na figura 1, para
em seguida, efetuar uma comparagdo par a par
de cada elemento de um nivel hierarquico,
gerando com isso uma matriz de decisdo
quadrada.

Gomes et al (2006) afirmam que a atribuicdo dos
pesos aos critérios, no AHP, é baseada na
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Quadro 1: Escala fundamental de Saaty

Escala Fundamental de Saaty (1980)

1 Igual Importancia As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo.
A A experiéncia e o juizo favorecem uma atividade em relagdo a
3 Importancia pequena
outra.
A A experiéncia ou o juizo favorece fortemente uma atividade em
5 Importancia grande

relacdo a outra.

Importancia muito
grande

Uma atividade é muito fortemente favorecida em relacdo a outra.
Pode ser demonstrada na pratica.

9 Importancia absoluta

A evidéncia favorece uma atividade em relacdo a outra, com o

mais alto grau de seguranca.

2,4, 6, 8| Valores Intermediarios

Quando se procura uma condi¢do de compromisso entre duas

definicdes.

Fonte: Gomes et al (2003).

comparacdo paritaria dos critérios considerados,
através das perguntas: Qual destes critérios é
mais importante? Quanto este critério é mais
importante?

O decisor, respondera esta ultima questdo com o
numero que relata a expressao verbal, conforme
representacao da escala fundamental
desenvolvida por Saaty (1980), como pode ser

visto no Quadro 1.

ApOds a organizacdo da matriz, deve-se realizar os
calculos dos autovetores para determinar a
importancia relativa de cada elemento. As
matrizes s3ao avaliadas separadamente onde,
calcula-se o maior autovalor e o autovetor
associado para em seguida, multiplicar o
autovetor obtido pelo autovetor do né associado
no nivel acima, determinando um novo autovetor
hierarquizado, definido como vetor prioridade.
De acordo com Gomes (2003), o método AHP
necessita que o indice de Consisténcia (IC) seja

menor que 0,1 (10%), no caso de ultrapassar este
valor significa que o decisor esta sendo
inconsistente em seus julgamentos.

1.5 O SETOR DE BENS DE CAPITAL

Bens de Capital para Além e Pessoa (2005),
podem ser classificados tecnicamente como
seriados ou sob encomenda. O primeiro deles, os
seriados, sdo empresas que produzem em larga
escala de modo padronizado, como maquinas
agricolas, tratores, 6nibus e caminhdes; ja os sob
encomenda, sdo empresas que produzem de
acordo com as caracteristicas técnicas associadas
a determinado processo produtivo, como as
prensas utilizadas pelas montadoras de veiculos,
auto-fornos das siderlrgicas, as turbinas das
usinas hidroelétricas e as plataformas de
petréleo.
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De acordo com Além e Pessoa (2005) a producdo
de bens de capitais mais sofisticadas no mundo
estdo mais concentradas em paises desenvolvidos
como os Estados Unidos, Japdo, Alemanha e
Itdlia. Em relacdo aos paises em desenvolvimento,
além do Brasil, somente Coréia do Sul, Taiwan,
China e México possuem um setor de bens de
capital expressivos. Para Marson (2007), a
industria de bens de capital, apresenta uma
caracteristica especial, pois através de seu
desenvolvimento, outros setores industriais se
estruturam e expandem em funcdo da oferta de
maquinas e equipamentos. Neste sentido, o
mesmo autor conclui que o desenvolvimento da
industria de bens de capital teve papel central no
processo de industrializagao do Brasil.

Megliorini (2003) coloca que o ciclo de producdo
nas organizacdes que operam em bens de capital
pode ser dividido nas seguintes fases:

e Engenharia Simplificada: realizada com a
finalidade de subsidiar o calculo da
estimativa dos custos para formalizagdo
da proposta junto ao cliente;

e Engenharia Detalhada: realizada apds a
confirmagao do pedido pelo cliente,
sendo nesta fase elaboradas toda a
estrutura do produto, e os roteiros de
fabricagao;

e Planejamento: é efetuado através das
especificagbes e cronograma e processos
de fabricacdo;

e Fabricacdo do Produto.

Em sua obra Megliorini (2003) afirma que neste
ambiente, circunstancias inesperadas durante o
ciclo de produgdo como, falta ou atraso no
recebimento de matéria prima, falta de maquinas
motivada por quebras, atrasos nos tempos de
fabricacdo em decorréncia por problemas de mao
de obras, mudancas de engenharias, contribuem
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para disputas e conflitos de prioridades de
entregas das diversas encomendas em fabricagado.
Outro aspecto importante como aponta
Prikladnicki (2003) deve-se ao fato do ciclo de
engenharia esta inserido no ciclo de producdo o
gue ocasiona absorgdo de grande parte do tempo
e custo.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Gil  (1991) define pesquisa como um
procedimento racional e sistémico que tem como
objetivo, fornecer respostas aos problemas
proposto. A pesquisa se faz necessdrio quando
ndo se dispbe de informacgdo suficiente para
responder a um problema ou quando a
informagdao disponivel ndo esta relacionada
adequadamente ao problema. Miguel (2007)
afirma que, a importancia metodoldgica se
justifica pela necessidade de embasamento
cientifico adequado e, com isso, o resultado
obtido é um trabalho melhor estruturado que
possibilita a republicagdo e o aperfeicoamento
por outros pesquisadores contribuindo assim
para a geracdo de conhecimento.

Para desenvolver a proposta deste trabalho o
mesmo foi dividido em trés etapas, na primeira
etapa, foi efetuado um levantamento
bibliografico do tipo exploratério abordando os
principais assuntos relacionados ao contexto do
ambiente de gestao de projetos, o ambiente de
multiplos projetos, o processo de tomada de
decisdo e o setor de bens de capital. Na segunda
etapa, foi realizado um estudo de caso a fim de
validar a metodologia proposta descrita nos
objetivos, com o intuito de melhor fundamentar o
problema exposto. Realizou-se nesta etapa
entrevista como meio de coleta de dados através
de um roteiro. As entrevistas possibilitaram que
os dados fossem analisados quantitiva e
qualitivamente.
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O questionario utilizado nessa pesquisa foi
baseado principalmente em Guimardes (2009) e
algumas adaptacdes foram necessdrias para
apoiar o objetivo proposto deste trabalho.
Portanto, o roteiro é composto 4 mddulos
compostos por diversas questdes onde o primeiro
moédulo engloba questdes que caracterizam o
ambiente, ja o segundo, tratam da gestdo de
projetos, o médulo seguinte aborda a priorizacdo
de projetos e por fim, o ultimo mddulo apresenta
guestdoes que abordam uma analise critica. Na
terceira e Ultima etapa, foi desenvolvido, o
sistema para priorizacdao de projetos no ambiente
de multiplos projetos, aplicados a empresas de
bens de capital que atuam sob encomenda,
englobando os aspectos contextualizados. A
metodologia empregada estd inserida no ambito
da Pesquisa Operacional (PO), através de
modelagem matematica para tomada de decisdo.

3 ESTUDO DE CASO

A organizacdao estudada possui duas unidades
fabris, uma situada no Estado do Rio Janeiro que
atua no mercado de Oleo e Gas e a outra, na qual
foi desenvolvida essa pesquisa, sediada no Estado
de S3o Paulo que atua na produgdo de
Equipamentos Pesados para os mais diversos
setores, trata-se, portanto de uma industria
Metal-Mecanica de grande porte que atua no
mercado de Bens de Capital sob encomenda.

Devido a producdo de equipamentos de grande
porte necessita-se de uma grande estrutura, para
isso, a empresa possui uma area de 823.000 m?,
sendo 132.000 m? de drea construida e conta com
3.370 funcionarios, dividido em 1.082
funcionarios em obras e 2.288 colaboradores
entre fabrica e escritério. Em 2010 a empresa
objeto de estudo obteve o faturamento na ordem
de RS 1,2 bilhdes. Para cada grupo de produtos, a

atribuicao da responsabilidade pela

administracdo dos respectivos negdcios estd
distribuida por Centro de Exceléncia (CdE), sendo
gque suas atividades s3do os orgamentos,
administracdo de contratos, engenharia do
projeto e planejamento Industrial.

A seguir, apresenta-se a descricdo de cada um dos
CdE’s da empresa pesquisada:

- CdE de Equipamento de Processo: atua na
fabricacdo de unidades de processo de refinarias,
plantas quimicas e petroquimicas, celuloses e
papel, de cimento, bem como cervejarias e
industria alimenticia;

- CdE de Movimentagdo e Mineragdo: atua na
fabricacdo de pontes e pérticos rolantes para as
mais complexas aplicacGes, produz ainda
guindastes
carregamento e descarregamento de navios e

portudrios, maquinas para
equipamentos de mineragdo, tais como
empilhadeiras e transportadores.

- CdE de Geracgdo de Energia e Hidromecanicos:
em geracdo de energia, atua na produgdo de
turbinas, geradores hidraulicos dentre outros
equipamentos e componentes. Em
hidromecanicos atua na fabricacdo de comportas,

condutos forgados, grades, servomotores.

- CdE de Servicos: tem como fungao auxiliar seus
clientes em montagens industriais, reformas,
modernizagao e repotenciamento de
equipamentos, manutencgao industrial e alocacao

de guindastes;

- CdE de Transporte Metroferroviario: fabricagao
de produtos metro-ferroviarios, estando
qualificados para fornecer a seus clientes
equipamentos rodantes, reforma e modernizagao
de TUE’s (Trem Unidade Elétrica) para transporte
de passageiros e fabricacdo de trugues metro-

ferroviarios.

Além dos CdE’s, a empresa possui em sua planta
uma divisdo de Compensacao Reativa que tem
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como objetivo oferecer ao mercado produtos,
servicos e solugBes para melhorar a eficiéncia no
aproveitamento da energia elétrica, na
transmissdo, distribuicdo e demais pontos
consumidores através do fornecimento de
equipamentos para compensagao reativa e
filtragem de harmonicos, que provem diversos
beneficios para o sistema elétrico: liberacdo de
potencia, regulagem de tensdo, diminuicdo de
perdas, etc. Na grande maioria dos projetos
desenvolvidos na empresa, o processo inicia-se
com a engenharia do produto realizando o
desenvolvimento do produto e finalizado com a
expedicdo do equipamento. Os processos de
fabricacdo passam pelos mesmos processos, tais
como corte e dobra, caldeiraria e soldagem,
usinagem, pintura e montagem.

3.1 PROGRAMAGAO DA PRODUGAO

No inicio de um projeto, o planejamento
industrial faz o estudo e realiza o planejamento
de horas mensais a serem gastas no decorrer do
ciclo de vida do mesmo em todas as areas fabris.
Na ultima semana de cada més, estes dados sdo,
atualizados pelo planejamento industrial e o
planejamento central agrega estas informagées a
uma planilha eletrénica com todos os projetos, e
as previsées de venda formando a carteira total
de cada oficina, gerando o Relatdrio de Pedido
em Carteira (RPC).

Outro estudo muito importante é o programa de
metas, que tem como finalidade estabelecer as
metas que a fabrica deverd seguir durante o més.
No inicio de cada projeto, através do cronograma
o Planejamento Industrial extrai-se as principais
atividades do cronograma, em seguida, estes
dados s3ao cadastrados no sistema pelo
Planejamento Central, ao qual todos os
interessados tém acesso.

Claudio Luis PIRATELLI / José Benedito SACOMANO

No inicio de cada més, é realizada uma reuniao
entre as 4dreas de Planejamento Central,
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e o
Planejador industrial de cada projeto. Nesta
reunido é atualizado o programa de metas, sendo
abordadas as principais metas de cada obra para
o més corrente, de acordo com o cronograma,
podendo ser classificadas como caminho critico
(CC), evento financeiro (EV) ou entrega final (EM).

3.2 PESQUISA NA EMPRESA

A seguir descreve-se uma pesquisa realizada in
loco com o propdsito de contextualizar os
problemas de priorizacdo de projetos, extrair os
dados para o objetivo dessa pesquisa e, apds,
aplicar um método de priorizagcdo de projetos e
avaliar os resultados obtidos.

3.3 SISTEMA PROPOSTO PARA PRIORIZAGAO DE
PROJETOS

O sistema de priorizagdao proposto tem como
finalidade atender o objetivo do trabalho,
apresentando um sistema dindmico e flexivel
baseado em modelos de apoio a decisdo a fim de
auxiliar a tomada de decisdo quanto a utilizagdo
dos recursos da empresa através da priorizacdo
de projetos e atividades no ambiente de multiplos
projetos de empresas de bens de capital de modo
que estejam ligadas ao alinhamento estratégico
da organizacao.

Este processo deve ficar sob a responsabilidade
de uma drea que tera como missao, rever todo o
processo na Uultima semana do més, com o
propdsito de ser utilizado na programacgao do més
seguinte ou sempre que houver necessidade. Na
empresa nao existe um departamento que realize
esta funcdo, portanto, indica-se a necessidade de
criar um novo departamento chamado Escritdrio
de Gerenciamento Projetos. Este departamento
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devera aplicar metodologias das melhores
praticas da gestdo de projetos, realizar o
acompanhamento de desempenho, atuar como
um centro disseminador das praticas de
gerenciamento de projetos, orientar e alocar
recursos com foco nos multiplos projetos.

O departamento ficaria sob a responsabilidade de
um Gestor de Multiplos Projetos, sendo
necessdria em funcdo da grande complexidade
envolvida neste tipo empresa, uma equipe de
trabalho. Nesta equipe que tem a missdo
identificar os projetos prioritarios para alocacdo
dos recursos, faz-se necessaria a figura do decisor
na realizacdo dos juizos, do facilitador
coordenando os pontos de vistas do decisor e o
analista agindo na estruturacdo do problema. O

sistema de priorizacdo proposto esta dividido em
4 etapas, como pode ser visto no fluxograma
representado na figura 2.

A primeira etapa, a identificacdao do cenario, foi
finalidade

entendimento do ambiente e dos projetos afim

criada  com a propiciar um
de que na etapa seguinte, todos os envolvidos
tenham total conhecimento do cenario em
guestdo. Nesta etapa, através dos gestores de
cada projeto, sdao levantadas todas as
informacgdes, como cliente, preco de venda e o
estdgio do ciclo de vida.

Na segunda etapa, estruturacdo do problema,
deve-se conhecer a carga da drea em que se

deseja realizar o processo de priorizagdo que é
obtido através do RPC e as Metas de Fabricacdo

Figura 2: Fluxograma da Sistematica Proposta para Priorizacdo de Projetos
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Fonte: Caxias (2011)
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do més. Deve-se fazer uma andlise com as

atividades a serem realizadas no periodo e
confrontar com a carga da fabrica, feito isso,
deve-se estruturar uma hierarquia de decisdo. A
terceira etapa consiste na avaliagdio das
alternativas, na qual é efetuada a matriz de
decisdo e o decisor realiza os julgamentos aos
pares, aplicando a metodologia AHP. Na quarta
etapa, a partir dos resultados, o Gerente de
Multiplos Projetos deve avalid-los em conjunto
com os gestores envolvidos de cada projeto
individual a fim de verificar se ha ou ndo conflitos
guanto aos resultados; havendo conflitos, o
processo deve ser novamente iniciado; caso
contrdrio, a alocacdo dos recursos deve ocorrer

levando se em consideracdo o resultado obtido.

3.4 APLICACAO DO SISTEMA PROPOSTO PARA
PRIORIZACAO DE PROJETOS
A empresa objeto desse estudo, através de seu

Claudio Luis PIRATELLI / José Benedito SACOMANO

RPC na oficina de Caldeiraria do CdE de
Equipamentos de Processos constatou que, a
partir dos meses a frente, haveria um aumento
significativo de sua carteira de trabalho, sendo
gue sua capacidade atual ndo é suficiente para
suprir a demanda necessaria de todos os
projetos. A figura 3 representa graficamente uma
visdo geral da carteira de trabalho na oficina de
Caldeiraria do Cde de Equipamentos de Processos
relacionada com sua carga, no decorrer no ano de
2011 e para o ano seguinte.

3.4.1 IDENTIFICACAO DO CENARIO

Para caracterizar o cenario o ambiente de
multiplos projetos, foi levantado os projetos
ativos no CdE de Equipamentos de Processos. O
departamento de Equipamento de Processos,

Figura 3: Representacdo Grafica da Carteira de Trabalho na Oficina de Caldeiraria
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atualmente possui quatro projetos em sua
carteira, divididos em 18 equipamentos:

- Projeto A — Consiste no fornecimento, de trés
Torres de Processo para refinarias de Petrdleo
para o mercado nacional que vai desde o
desenvolvimento do  projeto, fabricacao,
transporte até entrega final na planta
Petroquimica, com o prazo total de 520 dias
fornecimento a partir de 31/08/2010;

- Projeto B — O escopo de fornecimento consiste
em oito equipamentos que inclui o
desenvolvimento do  projeto, fabricacao,
transporte e a entrega final unidade Petroquimica
com o prazo total do fornecimento de 520 dias a
contar desde o dia 01/03/2011, para o mercado
nacional;

- Projeto C — O escopo de fornecimento deste
projeto inclui a fabricacdo, transporte e a entrega
no porto da cidade de Santos de quatro Bases de
Turbina sendo o projeto todo fornecido pelo
cliente, com 180 dias para entrega do
equipamento a partir de 08/06/2011 com a

possibilidade de estes equipamentos
aumentarem em 60 vezes dependendo do
desempenho da empresa pesquisada. O cliente é
uma empresa britanica sendo uma das mais
conceituadas da Inglaterra e no mundo, é
conhecida como sinbnimo de qualidade e alto

padrao de conforto no mundo;

- Projeto D — O inicio deste projeto se deu em
21/06/2011 e apresenta 265 dias para entrega,
sendo o escopo de fornecimento, duas Torres de
Processo e um Vaso de Pressdao, contemplando o
seu desenvolvimento, fabricacdo, transporte até
entrega final na planta Petroquimica.

3.4.2 ESTRUTURAGAO DO PROBLEMA

Na fase de Estruturacdo do Problema foram
levantados os dados da carga da fabrica e as
horas planejadas para cada equipamento no més
de setembro. Estes dados foram obtidos com o
planejamento Central apdés a reunido para
fechamento do RPC do més, em que se percebeu

Tabela 1: Planejamento de Capacidade da Oficina de Caldeiraria

Projeto Horas Planejadas
A 7900
B 2060
C 2100
D 2800
Total Carteira 14860
Previsdao Venda 2500
Total + Previsao 17360
Capacidade 11513
Saldo (Carteira) -3347
Saldo (Previsdo Venda) -5847

Fonte: Caxias (2011)
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um déficit de mdo de obra de 3347 horas
podendo aumentar para 5847 horas no caso das
previsdbes de venda se tornarem carteira de
trabalho, conforme tabela 1.

Outro dado importante obtido foi o Programa de
Metas da Oficina de Caldeiraria o qual possui 15
atividades, sendo que 6 destas envolvem evento
de pagamento (EV) e as demais, sdo caminho
critico (CC) para o projeto. Analisando as
atividades a serem realizadas no més de
setembro e o déficit de horas na oficina de
Caldeiraria, concluimos que serd necessdrio
efetuar o processo de priorizacdo de projetos de
modo que, a partir dele, o PCP possa programar a
producdo tendo como base o0s projetos
prioritarios. Para isso, adotou-se os critérios e
sub-critérios levantados na pesquisa com a
gerencia da area, que pela andlise destes gerou-
se uma estrutura hierdrquica, que pode ser
visualizada na figura 4, com a missdo de
solucionar o problema de priorizagdo dos projetos
apresentados.

Como pode ser visto o objetivo global no primeiro
nivel da estrutura consiste em hierarquizar os
projetos de acordo com sua prioridade entre as

Figura 4: Estrutura Hierarquica do Problema

Claudio Luis PIRATELLI / José Benedito SACOMANO

guatro alternativas: Projeto A, Projeto B, Projeto
C e Projeto D. Os critérios que impactam o
objetivo global correspondem ao segundo nivel
da hierarquia sendo eles Geracao de Resultados,
Cliente e Foco. Estes critérios sdao divididos em
um terceiro nivel no qual o Maior Lucro e
Atendimento do Prazo s3o sub-critérios do
critério Geracdo de Resultados, ja Penalidade,
Satisfacdo do Cliente, Preferencial e Influencia da
Organizacdo sao sub-critérios do critério Cliente e
os sub-critérios do critério Foco sdo o Produto na
Linha do Negdcio e a Adequacdo da Fabrica.

3.4.3 AVALIAGAO DAS ALTERNATIVAS

Nesta fase, foi efetuada a aplicacdo do método
AHP para priorizar os projetos da oficina de
caldeiraria referente ao més de setembro de
2011. Para aplicacdo do método, foi utilizado
como ferramenta o software Super Decisions para
0 apoio na realizagdo dos cdlculos, através de
uma versao livre.

Na empresa, ainda ndo existe a figura do decisor
e para a realizagao desta simulagdo, foi escolhido
para representar esta fungdo um Gestor de

Fonte: Caxias (2011)
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projetos da drea.

Um dos fatos que levou a convida-lo foi que a
mesmo nao estd ligado diretamente a nenhum
dos projetos estudados, porém, esta familiarizado
com o ambiente tanto externo com clientes,
quanto interno com os projetos e recursos. O
decisor teve como missdo, opinar em cada uma
das matrizes de comparacdao dos critérios,
tomando como base a escala de 1 a 9 de Saaty ja
apresentada, sobre suas preferéncias de um
critério em detrimento a outro.

3.4.4 Tomada de decisao
Com a aplicacdo do sistema multicritério de

decisdo, através da metodologia AHP, foi possivel
chegar a um resultado; utilizou-se o software
Super Decisions e um tomador de decisdo para o
julgamento. Os critérios e subcritérios envolvidos
no sistema, foi extraido da pesquisa in loco na
empresa e os projetos a serem priorizados, foram
extraidos da carteira de servigo da empresa.

Com base nos julgamentos do decisor, chegou-se
ao vetor prioridade em cada um dos niveis da
hierarquia de decisao.

Em relagdo ao segundo nivel da estrutura
hierdrquica do problema, no qual esta situada os

critérios, chegou-se aos resultados de prioridade
representados na figura 5 que nos mostra que a
Geragdo de Resultados, apresentou um indice
maior de importancia frente aos demais critérios,
Cliente e Foco que tiveram a mesma pontuacdo.

Em relagdo aos sub-critérios, localizado no
terceiro nivel da estrutura hierarquica os
resultados mostram que o decisor apontou que o
maior lucro e atendimento de prazos obtiveram
maior grau de importancia frente aos demais e
Penalidade o menor indice de prioridade, como
pode ser visto no grafico representado na figura
6.

Por fim, em relacdo as alternativas que na
estrutura hierarquica do problema proposto
aparece no quarto nivel, foi possivel levantar a
sua orden de prioridades, em que o julgamento
do decisor apds os calculos apontou que o Projeto
C tem maior importancia em relacdo aos demais,
Projeto D, Projeto A e Projeto B respectivamente,
como pode ser visto no grafico apresentado na
figura 7.

Por se tratar de uma simulacdo da utilizacdo do
sistema, ndo houve conflitos entre os envolvidos
portanto, através da solugdo obtida para
priorizacdo de projetos e suas atividades o decisor

Figura 5: Resultado Vetor Prioridade dos Critérios — 2° Nivel
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Figura 6: Resultado Vetor Prioridade dos Sub-critérios — 3° Nivel
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Figura 7: Resultado Vetor Prioridade das Alternativas — 4° Nivel
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através de seus julgamentos, obteve uma ordem
de prioridade dos projetos em carteira no més de
setembro de 2011 na empresa estudada, que
de
Planejamento e Controle de Produgdo (PCP) para

serviu guia para o departamento de

programacao e alocagcdo dos recursos na

fabricacao dos equipamentos, mais

especificamente na oficina de caldeiraria.

CONCLUSAO

Ressalta-se que o sistema de priorizacdo de
projetos e de suas atividades, com a finalidade de
alocar os recursos da organizagcao por ordem de
prioridade pode ser utilizados a partir do modelo
proposto, o que permitira um acompanhamento
mais preciso do processo ajudando a minimizar
atrasos e problemas nos projetos, sendo que este
modelo pode ser considerado uma importante
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contribuicdo para a tomada de decisdo em nivel
tatico.

Tomando como base a pesquisa do PMI descrita
por Santiago et al (2008) que aponta que 78% do
projetos sdao entregues fora do prazo, 64%
apresentam problemas com custos, 44%
problemas de qualidade e gerando com isso uma
insatisfacdo por parte do cliente de 39%, pode
estar gerando uma perda do faturamento anual
na ordem de 46,8 milhGes na empresa objeto de
estudo em decorréncia de multas. Espera-se que
com a implementacdo do sistema aqui proposto e
de um planejamento efetivo, estes valores sejam
reduzidos, gerando maximizacdao do faturamento
da organizagdo, lembrando que este mercado
tem como caracteristica a cobranca de multa em
torno de 10% do preco de venda em casos de
atrasos na data de entrega do produto.

A aplicagdo realizada proporcionou um melhor
entendimento sobre o sistema proposto para
auxilio na tomada de decisdo e o resultado obtido
constatou que o sistema é capaz de priorizar os
projetos e suas atividades por meio da
classificacdo das alternativas utilizando a
metodologia AHP de modo dinamico e flexivel.

A técnica do AHP pode considerar diversos
aspectos em seu processo de decisao, tais como
econdmicos, financeiros, técnico, dentre outros.
Os julgamentos realizados, no processo de
decisdo sdao contribuicdes pessoais do decisor,
baseados em suas percepg¢des, experiéncias e
conhecimento acerca do assunto, dando o
mesmo grau de importancia aos elementos, tanto
de carater objetivos quanto os subjetivos.

Neste sentido, a atribuicdo dos critérios e
subcritérios, tem papel fundamental para sucesso
do processo e para isso, e o fato do gerente da
area ter contribuido com a formalizacdo dos
critérios e seus respectivos sub-critérios nos leva
a crer que, o processo estda alinhado com a
estratégia da organizagao.

Os resultados no mostram em relacdo as
alternativas, os projetos em ordem de prioridade,
do maior para o menor foi:

- Projeto C
- Projeto D
- Projeto A
- Projeto B

A andlise de consisténcia dos resultados esta
dentro dos padrdes estipulados, ou seja, o valor
ser menor ou igual a 0,1 como rege a literatura, o
gue nos assegura que as informacdes expedidas
sdo consistentes e precisas e deste modo,
respeita a metodologia AHP. E importante
ressaltar que, mesmo as organizagcbes que
possuem uma metodologia de tomada de decisdo
para priorizar projetos é necessaria uma analise
critica por parte da diretoria da empresa antes
dos projetos entrarem na carteira firme de
pedidos, verificando principalmente a carga da
empresa em todas as areas envolvidas.

Ao deparar com a situagdo, em que o projeto é
economicamente vidvel e a empresa constate que
ndo detém mao de obra suficiente para atender a
demanda, deve-se efetuar estudo de analise de
fornecedores denominados parceiros, para
realizacdo destas atividades sob sua coordenacao.
Neste sentido, a empresa pesquisada, encontra-
se desenvolvida, pois possui um departamento
exclusivo para qualificar e coordenar atividades
em terceiros.

Este trabalho consistiu em uma aplicacdo de um
modelo em um ambiente complexo e pouco
explorado. O fato da aplicacio de uma
ferramenta que auxilie o tomador de decisdo
baseado em diversos critérios ja foi um grande
avango, porém ndo esgota o assunto e novas
propostas de melhorias devem ser efetuadas.

Como sugestdo, seria de enorme valia que, apds a
implementacdo e consolidacdo do sistema
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proposto na empresa pesquisada, este fosse
aplicado em outras do mesmo segmento.

Para futuros trabalhos, sugere-se também a
aplicacdo do sistema proposto em outras etapas
do ciclo de vida do projeto, como por exemplo,
no desenvolvimento do projeto na engenharia do
produto, no desenvolvimento dos processos de
fabricacdo na engenharia industrial ou ainda em
outras etapas que houver restri¢do de recursos.

Por fim, observa-se que o estimulo das melhores
praticas em gerenciamento de projetos significa
incentivar para que os projetos sejam feitos com
maior eficdcia e, com isso, coordenar
efetivamente os esforcos e recursos na promocgao
de um diferencial competitivo.
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