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RESUMO

As empresas com visdo de futuro estéo obrigadas a pensar sobre a necessidade de realizar
periodicamente e sistematicamente analises de seu portfolio de produtos. Na empresa em
estudo, surgiu a necessidade da gestdo do portfolio de produtos para entender melhor as
tecnologias indicadas para cada segmento, entender a real necessidade do cliente,
melhorar a carteira comercial, definir produtos que fariam parte do portfélio e quais
seriam descontinuados. O objetivo deste trabalho foi a implementacdo da gestdo de
portfolio, para isso, aprofundou-se o conhecimento na &rea de gestdo de portfdlios,
realizou-se um estudo do cenério atual, estabeleceu-se ferramentas utilizadas no
Planejamento Estratégico, foi analisada e detalhada a implementacdo do portfélio e
descrito alternativas e melhorias. Para tanto procedeu-se a anélise do historico de vendas
do periodo de Junho de 2016 a Junho de 2018, auxiliado pelo uso da ferramenta de
pesquisa operacional, Analytic Hierarchy Process (AHP), para identificar critérios a
serem priorizados e auxiliar na selecdo dos produtos. Desse modo, foi possivel avaliar as
decisbes estratégicas no que diz respeito a selecdo e priorizacdo de produtos, alocacdo de
investimentos e recursos, além de, retratar a atual condi¢do da empresa em estudo, o que
permitiu concluir que a ferramenta AHP, traz facilidade a empresa no auxilio a selecédo e
priorizacdo de critérios e alocacdo de recursos. Além disso, com base nos critérios
selecionados com o uso da ferramenta, foi possivel obter um portfolio balanceado,isto foi
possivel observar, com o auxilio do Gréfico de Bolhas. Também em contrapartida é
possivel obter uma valorizacao do portfélio e maior diferenciacéo frente ao mercado.

Palavras-Chave: Gestdo de portfolio. Portfélio de produtos. Pesquisa operacional.

Analytic Hierarchy Process (AHP).
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1 INTRODUCAO

Em um cenério altamente competitivo e de rdpidas mudancas tecnoldgicas as
empresas, tem necessitado encontrar novas maneiras de competir. Conforme apresentado por
Agard e Kusiak (2004), uma ferramenta para a competitividade esta relacionada ao fato de que
as empresas precisam possuir produtos diversificados para atender aos seus clientes. Para isso,
deve-se considerar que o produto deve ter uma diversidade adequada ao mercado, como
também custos aceitaveis.

As organizacdes necessitam melhorar e conciliar o Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) com sua estratégia empresarial, logo a gestdo de portfélio oferece uma maneira
eficaz de gerenciar os objetivos estratégicos. A gestdo de portfélio deve prover o planejamento
integrado dos produtos a serem desenvolvidos, em fase de desenvolvimento, daqueles que ja
estdo no mercado e daquela cuja producédo devera ser descontinuada (JUGEND, 2012).

Um fator importante para o crescimento de uma organizacdo, € saber para quais

projetos e produtos sera disponibilizado os recursos disponiveis.

A gestdo de portfélio € um processo estruturado de decisdo sobre quais projetos devem
ou ndo ser desenvolvidos dentro da organizacdo. Esse processo deve ser bem
formalizado dentro da empresa e envolve atividades de avaliagcdo dos projetos e
produtos existentes, identificacdo de novas ideias, priorizacdo e escolha
(ROZENFELD et al., 2006, p.134).

Visando atender a diferentes mercados e a tornar-se referéncia em algumas
tecnologias, na TECBRIL tintas surge a necessidade da gestdo do portfélio de produtos para
entender melhor as tecnologias indicadas para cada segmento, entender a real necessidade do
cliente, melhorar a carteira comercial, definir produtos que fardo do portfélio e quais serdo
descontinuados.

No capitulo 1, realiza-se uma breve introducgéo sobre gestao de portfélios. No capitulo
2, explora-se de forma mais aprofundada a tematica. No capitulo 3, aborda-se as referéncias
utilizadas na realizacdo do trabalho, no capitulo 4 detalha-se os resultados e aborda-se as

conclusdes obtidas.
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1.1 JUSTIFICATIVA

De acordo com Ensselin, Ensselin e Souza (2014) ao invés de oferecer ao mercado
produtos convencionais, que correspondem a um grau medio de satisfagdo de vérios clientes,
as organizacOes estdo investindo em uma estratégia de customizacdo, que busca oferecer
produtos com foco no cliente, e com alto grau de individualidade. Porém, uma estratégia de alta
variedade pode ser uma forma eficaz para diferenciacéo de outras empresas, 0 que também gera
alta complexidade pois a grande variedade de produtos pode ocasionar um certo desconforto
aos clientes.

As empresas com visdo de futuro estdo obrigadas a pensar sobre a necessidade de
realizar periodicamente e sistematicamente andlises de seu portfélio de produtos. A analise ndo
deve conter apenas aspectos tangiveis como a rentabilidade dos produtos, mas levar em conta
0s aspectos intangiveis como a imagem corporativa ou a imagem da marca (FIOL et al., 2008).

Para alcancar o publico-alvo as empresas precisam ndo apenas de uma Gestdo de
Portfélio (GP), mas também de uma gestao tecnoldgica. A gestdo tecnoldgica é uma atividade
crucial para qualquer tipo de negdcio, que auxilia as organizac@es a gerenciar as operacfes de
forma mais eficaz e a preparar-se para o futuro, reduzindo os riscos comerciais e as incertezas
(SA. DJALMA et al., 2017).

Na TECBRIL tintas, atualmente trabalha-se com um numero elevado de produtos,
onde muitos, apds o desenvolvimento ndo geraram solicitacdo de compras, foram substituidos
ou obtiveram melhorias na tecnologia. Tem-se a necessidade de reduzir o nimero de produtos,
definir os produtos pertencentes a cada tecnologia, direcionados de acordo com cada segmento,
expor ao cliente o diferencial de cada tecnologia, afim de atender melhor as suas necessidades.

Utiliza-se a GP de produtos, afim de, atender aos objetivos estratégicos, esclarecer a
diferenga dos produtos da TECBRIL para os produtos da concorréncia e verificando assim a
demanda dos clientes atuais para desenvolvimento de novos produtos, bem como as novas

oportunidades de desenvolvimento do mercado em geral.
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1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo detalhados os objetivos geral e especificos para esse trabalho de

conclusao do curso.
1.3 OBIJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é implementar a gestdo de portfolio de produtos em uma empresa de

tintas industriais, utilizando como principal ferramenta a Analytic Hierarchy Process (AHP).
1.3.1 Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se os especificos como sendo:

a) aprofundar o conhecimento na area de gestdo de portfélios;

b) Estudar o cenario atual,

c) estabelecer ferramentas utilizadas no Planejamento Estratégico para criacdo do
portfolio de produtos;

d) realizar analise e detalhar a implantacdo do portfélio de produtos;

e) descrever alternativas e melhorias para gestéo de portfolios.
1.4 ABORDAGEM E DELIMITACAO DO TRABALHO

Este estudo é delimitado por se tratar do detalhamento dos produtos e necessidades do
mercado afim da criacdo e GP de produtos, o que pode influenciar diretamente nos objetivos
do planejamento estratégico, garantindo maior satisfacdo e atendimento as partes interessadas
e uma padronizagdo no desenvolvimento de novos produtos.

Trata-se de um estudo de natureza aplicada da qual visa-se aplicar em uma empresa de
tintas industriais, 0 mesmo, serd abordado de forma qualitativa, conforme Yin (2016), onde sera
avaliado a real situacéo dos clientes, representado opinides e perspectivas dos participantes do

estudo, abrangendo as condi¢fes contextuais, trazendo conceitos e solucdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para ampliar conhecimentos e auxiliar no desenvolvimento do trabalho, é essencial
fazer-se uso de referéncias que trazem diferentes conceitos, trazendo maior exploragdo no
assunto, além de indmeras ferramentas que podem ser aplicadas, ou seja é fundamental

apropriar-se do assunto a ser desenvolvido.
2.1 GESTAO DE PORTFOLIO

Portfélio é uma colecéo de projetos ou programas e outros trabalhos que séo agrupados
com o objetivo de facilitar a gestdo eficaz desse trabalho afim de atender aos objetivos
estratégicos do negdécio. (Guia PMBOK® - Quarta Edicdo). Nas organizacdes faz-se uso dos
portfélios afim de se ter um conjunto dos componentes atuais e planejados para o futuro que
refletem nos objetivos da empresa, no entanto, conforme citado pela PMI, 2008 os portfolios
ndo sdo considerados temporarios como projetos ou programas. Assim, a organizacao pode ter
mais de um portfélio, cada um abordando areas ou objetivos de negdcios exclusivos.

O Project Management Institute (PMI) em 2008, exibe as caracteristicas comuns entre

0s componentes de um portfélio:

* representam investimentos feitos ou planejados pela organizacdo.

« eles estdo alinhados com as metas e objetivos estratégicos da organizacao.
« eles normalmente tém alguns recursos que permitem a organizagdo
agrupé-los para gerenciamento efetivo.

« eles sdo quantificiveis e, portanto, podem ser medidos, classificados e
priorizados.

Figura 1- Relacdo portfélio e seus componentes
(==

- ) (~

(o) o) (o) () ()

Fonte: PMI (2008)
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A gestdo do portfélio ou da carteira de projetos é um processo estruturado de
decisdo sobre quais projetos devem ou ndo ser desenvolvidos dentro da organizacao.
Esse processo deve ser formalizado dentro da empresa e envolve atividades de
avaliacdo dos projetos e produtos existentes, identificacdo de novas ideias, priorizacdo
e escolha (ROZENFELD et al., 2006, p. 134).

Ou seja, um portfélio ndo esta voltado apenas para desenvolver produtos, mas também,

para produtos ja existentes e esta também voltado para perspectivas de natureza estratégicas.

A perspectiva estratégica compreende o alinhamento das metas e objetivos da
empresa, considerando as particularidades do seu negécio, com o conjunto de projetos
em desenvolvimento, relacionando esse conjunto com a capacidade da organizacéo
em desenvolver novos produtos. Além disso, € também uma tentativa constante de
articular as necessidades do mercado com as competéncias tecnoldgicas e
organizacionais, permitindo continuidade no negdcio da empresa (MIGUEL, 2008, p.
390).
Pode-se utilizar também a defini¢do de gestdo de portfélio realizada segundo Cooper
(2001a), Edgett (2001b) e Kleinschmidt (2001c) o qual definem gestdo de portfélio como um
processo de decisdo, onde sdo listados os projetos ativos de um determinado negdcio, devendo-
se manter atualizado e revisado constantemente. Neste processo, seleciona-se 0s projetos que
serdo priorizados, acelerados, abortados, despriorizados, realocando 0s recursos disponiveis aos

projetos ativos. A Figura 2, mostra um portfolio de projetos baseado em Rozenfeld et al. (2006).

Figura 2- Portfélio de projetos

Mlercado A

Mercado B I.' ',.-"j

| 7

p

II r'\.IL'I‘!h'.'Ill-H C

Porrfolio de
Projeios

-

Prodito C 11 T -

Prodd

o C2 (em espora)
Prodito ¢33 111 -

i (U4 -

Prod

uto C5 (cancelado D€
luto C6 1 1

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

O gerenciamento de portfdlio garante que as inter-relagdes entre programas e projetos
sejam identificadas e que recursos séo alocados de acordo com as prioridades organizacionais.
Programas focam em alcancar os beneficios esperados da carteira, conforme determinado pelos

objetivos organizacionais estratégicos. Projetos estdo em grande parte preocupados com a
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obtencdo de entregaveis especificos que suportam objetivos organizacionais especificos (PMI,
2008).

A empresa precisa definir critérios para alavancar sua competitividade, uma forma de
competir € escolher quais os produtos serdo destacados no portfélio. Para determinar com que
produtos uma empresa ird competir no mercado, as decisdes de pré-desenvolvimento, também
conhecidas como fuzzy front end, séo criticas e dificeis de serem tomadas. Afinal, além da maior
incerteza inerente ao PDP, as decisdes iniciais em projetos de produtos sdo consideradas fatores
criticos de sucesso associado a esse processo e isso auxilia no planejamento do projeto
(JUGEND; SILVA, 2013).

A decisdo sobre cada projeto deve envolver um dos cinco tipos basicos de escolha,
citados por Rozenfeld et al. (2006). A criacdo de um novo projeto, aprovacdo do projeto em
desenvolvimento na sua forma atual, redirecionamento de um projeto, congelamento ou entéo,
cancelamento.

Nesse contexto, Cheng (2000) define os trés principais objetivos para se realizar a
gestdo de portfélio: alinhamento estratégico dos projetos de desenvolvimento aliados a
estratégia do negdcio (COOPER (2001a), EDGETT (2001b) e KLEINSCHMIDT (2001c);
ROZENFELD et al., 2006), maximizacdo do valor do retorno financeiro e do portfolio levando
em consideracdo o0s recursos disponiveis (COOPER (2001a), EDGETT (2001b) e
KLEINSCHMIDT (2001c); ROZENFELD et al., 2006) e o balanceamento entre projetos.
(COOPER (2001a), EDGETT (2001b) e KLEINSCHMIDT (2001c); ROZENFELD et al.,
2006).

O processo de decisdo de portfolio engloba inimeros processos de tomada de decisao.
Inclui revisdes periddicas do portfdlio de todos os projetos, ou seja, visualiza-se todo o conjunto
de projetos, comparando 0s projetos entre si. Também tomam-se decisdes dos projetos que
serdo continuados/descontinuados, além de desenvolver uma nova estratégia de produtos para
0 negocio, completado pela deciséo de alocacdo estratégica dos recursos disponiveis (MIGUEL,
2008).
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Quadro 1- Visdo geral comparativa do gerenciamento de projetos, programas e portfélios

(continua)

Projetos

Programas

Portfolios

Escopo

Projetos tém objetivos
definidos. O escopo €
progressivamente

elaborado ao longo do

ciclo de vida do projeto

Os programas tém um
escopo maior e fornecem
beneficios mais

significativos

Portfélios tém um
escopo de negocios
que muda com oS
objetivos estratégicos

da organizacéo

Mudancas

Gerentes de projeto
esperam mudangas e
implementam processos
para manter a mudanca

gerenciada e controlada.

O gerente do programa
deve esperar mudancas
dentro e fora do programa
e estar preparado para

gerencia-lo.

Gerentes de portfdlio
monitoram

continuamente as
mudangas no amplo

ambiente

Planejamento

Gerentes de projeto
elaboram
progressivamente
informagdes de alto
nivel em planos
detalhados ao longo do

ciclo de vida do projeto.

Os gerentes de programa
desenvolvem o plano geral
do programa e criam
planos de alto nivel para
guiar o planejamento
detalhado no nivel do

componente.

Gerentes de portfélio
criam e  mantém
processos e
comunicagoes

necessarios em
relacdo ao portfélio

agregado.

Gerenciamento

Os gerentes de projeto
gerenciam a equipe do
projeto para atender aos
objetivos do projeto.

Gerentes de programa
gerenciam a equipe do
programa e 0s gerentes de
projeto; eles fornecem
visdo e lideranca global.

Os  gerentes de
portfolio podem
gerenciar ou
coordenar a equipe de
gerenciamento de

portfolio.

Sucesso

O sucesso € medido pela
qualidade do produto e
do projeto,
pontualidade,

cumprimento do
orcamento, um grau de

satisfacdo do cliente.

O sucesso ¢ medido pelo
grau em que O programa
satisfaz as necessidades e
beneficios pelos quais foi

realizado.

O sucesso é medido
em termos de
desempenho agregado
dos componentes do

portfolio.
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(concluséo)

Monitoramento

Os gerentes de projeto
monitoram e controlam
o trabalho de produzir os
produtos, servicos ou

resultados que  os

projetos foram
despendidos para

produzir.

Os gerentes de programa
monitoram 0 progresso
do

programa para garantir

dos  componentes
que as metas gerais, 0S
cronogramas, 0 orcamento
do

programa sejam atingidos.

e 0s beneficios

Gerentes de portfolio
monitoram

indicadores agregados
de

valor.

desempenho e

Fonte: PMI (2008)

2.1.1 Governanca corporativa e decisdes estratégicas associadas a Portfolios de

produtos

As organizacdes tém estruturas de governanga em vigor para orientar a execugéo das

atividades organizacionais. A governanca organizacional estabelece os limites de poder, regras

de conduta e protocolos que as organizacdes usam para gerenciar o progresso em direcdo ao

alcance de suas metas estratégicas. Isso é realizado através de controles destinados a maximizar

a entrega de valor, minimizando o risco (PMI, 2008). A Figura 3, mostra a relacdo entre as

responsabilidades de algumas areas.

Figura 3-Relacionamentos do processo de gestdo de portfolio dento de uma companhia

Gestdo Visio  |=-# Missgo Plano Objetivos
Executiva estratégico estratgicos
Gestio Balancea-
Identificacio [ ™ Categorizacdo [ ™| Awvaliacdo ™| Selecdo [#™ Priorizacdo [™ mentode [#™ Autorizac3o
de portfolio portfolio
Gestao = A
_ Componente | Gestio de Andlise de Projeto /
de projeto autorizado »  proetoe performances »| programa
programa completo
e programa
Gestio
de # Operacies
operacdes

Fonte: Adaptado de PMI (2008)
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A sequir, foram descritas cada etapa da gestéo de portfolio pertencentes a Figura 3:

a) identificacdo: Identificar produtos qualificados e criar uma lista de produtos que
sejam relevantes para os objetivos da empresa;

b) categorizacdo: As categorias sdo definidas baseadas no plano estratégico. Os
produtos de uma dada categoria, possuem um objetivo comum e podem ser
medidos na mesma base. Categorias provenientes de varios departamentos ou
unidades de negdcio da organizacdo também podem ser incluidos. As categorias
precisam ser definidas e amplamente entendidas por toda a organizacéo, podendo
mudar ou evoluir de acordo com a mudanca e evolucao do plano estratégico;

c) avaliagéo: Os produtos séo avaliados com o intuito de proporcionar comparagoes
e facilitar o processo de selecdo. Relne-se todos os dados pertinentes a cada
produto, estes dados podem ser qualitativos e/ ou quantitativos e serem retirados
de vérias fontes.

d) selecdo: A selecdo € necessaria pra criar um subconjunto dos produtos da
organizacdo com base nas recomendagdes do processo avaliacdo e critérios de
selecdo adotados pela empresa;

e) priorizacdo: Este processo permite que a empresa possa comparar objetivamente
cada produto contra todos os outros selecionados, através dos critérios definidos
pela organizacdo. O processo de priorizagdo gera informacgdes que serdo usadas
pela empresa, para decidir a quais produtos devem ser destinados 0s recursos
financeiros, humanos e tecnologicos, bem como a capacidade de assimilar a
mudanca organizacional;

f) balanceamento do portfélio: Oferece a combinacdo de componentes com maior
potencial, capazes de apoiar as iniciativas estratégicas e objetivos estratégicos da
organizacdo. O balanceamento pode sustentar a capacidade de planejar e alocar o0s
recursos e a capacidade de maximizar os retornos financeiros obtidos.

g) autorizacdo: As alteracdes do portfolio sdo comunicadas as partes interessadas,
afim de definir as expectativas e fornecer um compreensao clara e objetiva das

mudancas sobre as metas de desempenho do portfélio e estratégicas de negocio;

“Além de um processo de novos produtos de bom funcionamento, € também ne-
cessario haver uma garantia de que a empresa estd desenvolvendo os produtos certos com
relacdo ao seu portfolio de produtos. ” (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2016, p. 25). Com

isso, € muito importante definir quais serdo os critérios utilizados para atender as expectativas
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do mercado, pois no momento que o mercado apresenta suas diretrizes, a empresa comeca a
apresentar obsolescéncia em alguns de seus produtos.

As organizagBes constroem estratégias afim de definir como a sua visdo sera
alcancada. A visao é habilidade pela missdo que direciona a execucao da estratégia. A estratégia
organizacional nada mais é, que um plano que descreve os pontos fortes e fracos da empresa,
usados para capitalizar oportunidades, reduzir ameacas e responder de forma mais rapida as
mudangas do mercado. O objetivo de alinhar o gerenciamento de portfélio a estratégia da-se
afim de equilibrar o uso dos recursos utilizados e maximizar o valor na execu¢do nas atividades
estratégicas e operacionais (PMI, 2008).

Os projetos de desenvolvimento devem ser selecionados em conformidade com as
estratégias adotadas no desenvolvimento de novos produtos da organizacdo e pela
disponibilidade de recursos na empresa (MARSON, 2003). Os projetos podem ser classificados
de acordo com a Figura 4, o que implica no grau de competéncia e no consumo de recursos
disponiveis.

Conforme citado por Rozenfeld et al. (2006, p. 133), «“ Cada produto ou novo projeto
pode ser visto como um negdcio que visa obter resultados para empresa, que em geral sdo: obter
lucro, atender a quesitos especificos da estratégia ou obter algum aprendizado”. Dai seguem
algumas decisbes que devem ser tomadas pelo Planejamento Estratégico de Negocios (PNE).

O objetivo de vincular o gerenciamento de portfdlio a estratégia € equilibrar o uso de
recursos para maximizar o valor na execucao de atividades estratégicas e operacionais (PMl,
2008). Em uma organizagdo, ndo basta apenas ter conhecimento do plano estratégico e das
operacdes, o plano estratégico precisa vir acompanhado de missdo, visdo, metas e objetivos. A
Figura 5, mostra o contexto organizacional para o GP.

O planejamento estratégico de uma organizacdo sdo resultados de um ciclo, onde
ocorre 0 desdobramento da visdo e da missdo estabelecidas. Conforme encontra-se no The
Standard Portfolio Management (PMI, 2008), o plano estratégico é subdividido em um
conjunto de iniciativas que séo influenciadas por dindmica de mercado, solicita¢des de clientes
e parceiros, acionistas, regulamentacfes governamentais e concorrentes planos e agfes. Essas
iniciativas estabelecem portf6lios estratégicos e operacionais para serem executados no

planejado periodo.



Figura 4-Tipos de projeto de desenvolvimento
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Figura 5- O contexto organizacional do gerenciamento de portfélios

Estratégia da Organizagdo e

Objetivos
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Operagoes de Alto Nivel ' Portfélio de Projetos
Planejamento e Gestio Planejamento e Gestao
i aa
Gestdo de Operacoes Gestdo de Programas e
Continuadas Projetos Autorizados
(atividades recorrentes (atividades gue geram valor na
gue geram valor) capacidade de producao)

g

i

Recursos Organizacionais

Fonte: PMI (2008)
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2.2 METODOS E TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

Como forma de se obter sucesso no gerenciamento do portfolio estima-se que o gerente
de portfolio necessita obter experiéncia no uso de alguns métodos e técnicas. Alguns exemplos
citados pela PMI (2008) séo:

a) meétodos de selecdo de projetos;

b) ferramentas e modelos de apoio a decisdo, tais como metas financeiras (retorno
do investimento (ROI), taxa interna de retorno (TIR), etc.), técnicas de
simulacdo e gerenciamento de restri¢des;

c) algoritmos de priorizagéo;

d) métodos e ferramentas de modelagem de capacidade;

e) técnicas de auditoria de projetos e programas;

f) gerenciamento Organizacional e de Risco de Portfélio.

Para se obter uma GP eficiente sdo inimeras as técnicas e métodos que podem ser
utilizados. A GP de produtos pode ocorrer por intermédio de aplicacdo de métodos qualitativos
ou quantitativos (JUGEND; SILVA, 2013). Na Figura 6, foram destacados alguns métodos que
podem ser utilizados para GP.

Além de estimular a analise, comparacdo e priorizacdo dos projetos trabalhados no
portfélio de produtos, a utilizacdo destes métodos pode também auxiliar na descontinuacgéo de
projetos de produtos menos atrativos, antes que ocorra o inicio do seu desenvolvimento, o que

tornaria a sua interrupgdo mais custosa (JUGEND; SILVA, 2013).

Figura 6- Métodos para gestdo de portfélio de produtos

Financeiros
Méeétodos para Gestdo de .
Portfalio de Produtos Pontuacao e rangueamento

Mapas de Portfolio, grafico e diagramas

Fonte: Peixoto (2018)

A seguir aborda-se de forma detalhada cada um dos métodos citados acima,
descrevendo cada um deles, apresentando suas diferencas e objetivos a fim de, auxiliar na

escolha do método a ser utilizado na GP.
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Os métodos financeiros sdo muitos utilizados nas empresas para tomada de decisao
acerca da Gestdo de Portfolio de produtos. (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

No Quadro 2, Pinheiro (2017) apresenta e define os principais métodos financeiros.

Quadro 2- Métodos financeiros

Taxa interna de

Método Definicéo Objetivo
Tempo decorrido entre o investimento | Identificar uma recuperagéo
Payback inicial e o momento no qual o lucro|do capital investido em
liquido acumulado iguala a seu valor. | menor tempo.
Igualar o wvalor de um

Taxa de desconto que quando aplicada a

um fluxo de caixa, faz com que os

investimento (valor presente)

com O0S Seus respectivos

investimento (ROI)

Retorno TIR valores das despesas, sejam iguais aos
) ) retornos futuros ou saldos de
valores dos retornos dos investimentos, |
) caixa gerados em cada
trazidos ao valor presente. )
periodo.
5 ) ~ | Avaliar a eficiéncia de um
Relacdo entre a quantidade de dinheiro | )
A did itado d investimento ou para
Retorno sobre | 921M0 (ou perdido) como resultado de

um investimento e a quantidade de

dinheiro investido.

comparar a eficiéncia de um
de

investimentos.

ndamero diferentes

Valor presente
liquido (VPL)

Formula matematico-financeira capaz
de determinar o valor presente de
pagamentos futuros descontados a uma
taxa de juros apropriada, menos o custo

do investimento inicial.

Calcular quanto os futuros
pagamentos somados a um
custo inicial estariam valendo

atualmente.

Breakeven point

E 0 ponto em que o custo total e a receita

total sdo iguais, é o ponto de equilibrio.

Identificar o0 momento em
que um produto passa a dar

lucro.

Fonte: Adaptado de Pinheiro (2017)

A utilizacdo das técnicas financeiras ndo possibilita realizar previsdes de demandas

exatas e se concentram sobremodo na estimativa de risco do projeto, ou seja, fazer somente
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desta avaliacdo pode desestimular a execucdo de projetos inovadores (JUGEND; SILVA,

2013). Assim, para um maior nivel de informacdes e acertos € importante salutar que as técnicas

financeiras ocorram em conjunto com outros métodos citados durante o trabalho.

2.2.2 Modelos de pontuacéo, check list e ranqueamento

Os modelos de pontuacdo propdem que os projetos de produtos sejam ranqueados/
classificados de acordo com a média esperada de seu desempenho (JUGEND; SILVA, 2013).
Os métodos de pontuacdo e ranqueamento, ou classificagdo requerem critérios definidos
previamente para avaliacdo do portfélio (JUGEND, 2012).

Quadro 3- Critérios para priorizacdo de projetos
Critérios Definicao
-Beneficios unicos/ diferenciais oferecidos aos

. consumidores.
Vantagem competitiva do mercado ) . _ )
-Atendimento as necessidades dos clientes.

-Valor oferecido aos clientes

-Tamanho do mercado.
Atratividade do mercado -Taxa de crescimento do  mercado.

-Baixa concorréncia no mercado.

: : . : -Com mercados ja atendidos.
Sinergias (com competéncias atuais da _ 5 -
-Com tecnologias ja utilizadas.
empresa) S
-Com processos de producdo ja disponiveis.

-Necessidade de desenvolvimento de novas
tecnologias.
NAEI RG] (2 -Complexibilidade tecnologica.

-Grau de incerteza tecnoldgica.

-Expectativa de lucratividade.

-Retorno sobre investimento.
Risco versus retorno -Payback.

-Tempo para 0 desenvolvimento.

-Certeza de retorno.

Fonte: Adaptado de Jugend e Silva (2013)
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Um primeiro passo para o desenvolvimento dos modelos de pontuacdo consiste em
preestabelecer os critérios a serem julgados, 0 que pode facilitar também a insercdo de checklist
para a avaliagcdo de critérios considerados relevantes em projetos de produtos. Posteriormente
atribuem-se notas a cada um desses critérios. Uma equipe multifuncional ou um comité pode
ser responsavel pela elaboracdo desses critérios. Cooper (2001a), Edgett (2001b) e
Kleinschmidt (2001c) sugerem as seguintes perspectivas, desdobradas em critérios para a

priorizacdo de projetos de desenvolvimento de produtos.

2.2.3 Mapas de portfolio e outros métodos de alinhamento estratégico

Mecanismos mais visuais como a utilizacdo de diagramas e matrizes, também podem
auxiliar na avaliacdo de prioridades e na alocacdo de recursos entre os diferentes projetos ao
longo do seu ciclo de vida (JUGEND, 2012). Esses mecanismos estdo ligados as analises do
produto junto ao mercado e ao alinhamento estratégico da organizacéo.

Dentre os métodos mais utilizados, o grafico de bolhas, as matrizes Boston Consulting
Group (BCG) conhecida também como matriz de crescimento/ participagdo, mapas de produtos
(product roadmap), matriz General Eletric (GE) (JUGEND, 2012; MCNALLY et al., 2009).

Na Figura 7, € apresentado um exemplo de modelo de avaliacéo de portfélio utilizando
gréafico de bolhas. Uma grande vantagem de se utilizar este tipo de grafico esta por apresentarem
de forma sintética e simples, inimeras informacdes relevantes.

Na Figura 7, sdo apresentados trés critérios distintos, onde, pode-se observar no eixo
X (sentido horizontal), o Valor Presente Liquido (VPL). No eixo Y (sentido vertical), observa-
se a probabilidade de sucesso técnico, e o tamanho da bolha, identifica-se o tempo de execucéo
do projeto.

As conhecidas matrizes BCG e GE nas organizacOes s@o baseadas no ciclo de vida de
produtos e podem auxiliar na analise de desempenho e na tomada de decisdes de cunho
estratégico acerca do portfdlio de produtos (JUGEND; SILVA, 2013).



28
Figura 7- Avaliacédo de portfolio com grafico de bolhas

[ ] Probabilidade de sucesso técnico - — —
 Pérolas | A [ Pao com manteiga |
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Nova Reestilizacéo de uma
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caminhoes pesados

Retomo (VPL)

Caminhao
Ecolbgico

Caminhéao
‘Brcombusn‘ vel

\‘ Ostras ' Elefantes brancos |

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

A Figura 8 ilustra a matriz BCG, seguindo a matriz 0s produtos podem ser
classificados de quatro formas: estrelas, ponto de interrogagéo, vacas leiteiras e Vira-latas ou

abacaxis.
Figura 8- Matriz BCG
Participacao de mercado atual
Grande Pequena
PONTOS DE
5 d ESTRELAS o
rance INTERROGACAO
Potencial

de Crescimento
do mercado

WIRA-LATAS OLJ

Pequeno | WACAS LEITEIRAS ABACAXIS

Fonte: Adaptado de Jugend e Silva (2013)
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Quadro 4- Classificagdo matriz BCG

Classificacéo Descricéo

S&0 o0s projetos de produtos em que se estima participacéo

Estrela
elevada em mercados com altas taxas de crescimento.
Referem-se a produtos com alta taxa de crescimento, porém
Pontos de Interrogacao com pequena participagdo em mercados. Sua viabilidade

demanda altos investimentos, especialmente em marketing.

- Referem-se a produtos em que ha alta participacdo em
Vacas Leiteiras N ) i )
mercados estabilizados ou com baixo nivel de crescimento.

Produtos que apresentam pequena participacdo em
: : mercados com baixas taxas de crescimento. Geram,
Vira-latas ou Abacaxis ] o
normalmente, poucos lucros e até perdas/prejuizos para as

empresas.

Fonte: Adaptado de Jugend e Silva (2013)

A matriz GE possui uma analise semelhante, onde se pode comparar os esfor¢os com
a posi¢cdo competitiva da empresa. Jugend e Silva (2013) indicam que no eixo X (horizontal)
analisam-se questbes de oportunidades e ameacas do ambiente externo. No eixo Y, se
representa as forcas e fraquezas internas da empresa. A Figura 9, mostra um exemplo de matriz
GE.

Figura 9- Matriz GE- McKinsey nine box

Prioridade para

. . y
Investimentos I

focalizar
Baixa Meédia Alta

Alta
- Alta Proteger Investir para Construcéo
B Vedia g posicio construir seletiva
S
|:| Baixa = o Construgio Selet v dade/
P Média . gerenciar para
= seletiva
< ganhos
S Proteger
= Baixa posicdo e
<

\/

Fonte: Adaptado de Peixoto (2018)
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2.3 METODO MULTICRITERIO ANALYTIC HIERARCHY PROCESS- AHP

O método Analytic Hierachy Process (AHP) surgiu na década de 70, por Tomas L.
Saaty e € 0 método de multicritério mais utilizado no apoio de tomada de decisdo na resolucao
de conflitos negociados, atualmente é aplicado em cenarios complexos, da qual pessoas
trabalnam em conjunto para tomar decisdes e onde percep¢bes humanas, julgamentos e
consequéncias possuem uma repercussdo a longo prazo (BHUSHAN; RAI, 2004).

“ O AHP ¢ projetado para situagdes nas quais ideias, sentimentos € emogdes que
afetam o processo de decisdo sdo quantificados para fornecer uma escala numérica a fim de
determinar prioridades de alternativas. ” (TAHA, 2008).

O uso do AHP inicia com a decomposic¢do do problema em uma hierarquia de critérios
facilmente analisaveis e compardveis de forma independente. Com a hierarquia ldgica
construida os tomadores de decisdo avaliam sistematicamente as alternativas por meio de
comparagOes pareadas, dentro de cada um dos critérios elencados. Essa comparacdo pode
utilizar dados concretos das alternativas ou entdo, julgamentos humanos como forma de
informagao subjacente (SAATY, 2008).

A Figura 11, mostra um exemplo de estruturacdo dos critérios na formulacdo do
método AHP.

Figura 10- Hierarquia de critérios

Critério 01 Critério 02 Critério 03 Critério 04

Alternativa 01 Alternativa 02 Alternativa 03

Fonte: Vargas (2010)
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O AHP transforma as comparagcfes em valores numericos que sdo processados e
comparados. Onde o peso de cada fator possibilita a avaliagdo de cada elemento da hierarquia,
essa capacidade de transformacdo de dados empirico em valores numéricos é o principal
diferencial do AHP (VARGAS, 2010).

Trata-se de uma comparagao “par a par”’, onde baseia-se numa matriz quadrada onde
linhas e colunas correspondem a critérios utilizados para anélise do problema. Como a matriz
é reciproca, avalia-se apenas metade triangular inferior, pois a outra metade deriva desta e a
diagonal assume valor 1 (PORATH, 2014).

2.3.1 A escala de comparacdo (ESCALA DE SAATY)

A escala de relativa importancia entre duas alternativas proposta por (SAATY, 2005)
é a mais utilizada. Atribuindo valores de 1 a 9 a escala possibilita determinar a importancia

relativa de uma alternativa em relacdo a outra. A Tabela 1, apresenta a escala de SAATY.

Tabela 1- Escala de SAATY

Intensidade de

A Defini¢do Explicacdo
Importancia
1 Mesma importancia As duas atividades contriouem igualmente para o objetivo.
Importancia pequena de uma A experiencia e 0 julgamento favorecem levemente uma
3 sobre a outra atividade em relacdo a outra.
A . Aexperiéncia e 0 julgamento favorecem fortemente uma
5 Importancia grande ou essencial . A s
T _ . atividade em relacdo a outra. o
Importincia muito grande ou  Uma atividade é muito fortemente favorecida em relacéo a
7 demonstrada outra; Sua dominacdo de importancia é demonstrada na
A A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a outra com
9 Importancia absoluta .
0 mais alto arau de certeza.

Valores intermedidrios entre  Quando se procura uma condig&o de compromisso entre

2,4,6,8 valores adiacentes duas definicées
Fonte: Adaptada de SAATY (2005)
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3 PROPOSTA DE TRABALHO

Neste capitulo, abordou-se as etapas detalhadas de como o trabalho foi desenvolvido.
Criou-se um plano de trabalho voltado aos objetivos citados no capitulo 1, a fim de trazer

melhorias ao cenario atual.
3.1 CENARIO ATUAL

Atualmente a empresa trabalha com um portfélio enxuto, contendo apenas breves
informac@es das tecnologias desenvolvidas, como pode-se observar na Figura 13. Em razéo
disso, as solicitacGes de desenvolvimento de novos produtos sdo atribuidas aos assistentes
técnicos que visitam o cliente com o propdésito de identificar a necessidade existente e via
sistema ERP (Enterprise Resource Planning), geram a SD (solicitagdo de desenvolvimento)

contendo as especificacdes do produto a ser desenvolvido.

Figura 11- Portfdlio atual

Madeira e Moveis

Pioneira em suas linhas de tintas para impressao 100% UV, a Tecbril atua lado a lado
com seus clientes na busca das melhores solucdes em pintura. Com aplicacao a rolo,
spray ou cortina, conta com os sistemas:

Ultravioleta: massas, primers, seladores, tingidores, vernizes e esmaltes para as
mais diversas linhas de pintura. Oferece opcoes de impressoes 3D, alto-relevo e
solucoes para bordas.

Poliuretano: aromaticos ou alifaticos, texturizados, microtexturizados ou lisos.
Tratam-se de fundos, primers, seladores, vernizes e esmaltes, com aplicacao em
spray eletrostatico ou convencional.

As lacas, tanto alto brilho quanto acetinadas e foscas, atendem aos mais exigentes
padroes, aliando beleza e resisténcia a riscos, produtos quimicos e ao envelhecimento.

Base Agua: fundos, primers, tingidores e vernizes que valorizam o aspecto natural
e protegem a madeira.

Outros Produtos: nitrocelulose, sintéticos, glazes, tingidores, solventes, entre
outros.

Fonte: Tecbril (2018)

Decorrente disso, as indicac¢6es de produtos ja existentes, de modo geral, séo indicadas
por representantes/ assisténcia técnica com mais experiéncia de mercado que sugerem um
produto de acordo com o conhecimento ja adquirido ou entdo, por situacbes e experiéncias

advindas com outros clientes. No surgimento de duvidas, informagfes séo solicitadas ao
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departamento de desenvolvimento, onde se concentram informacGes mais aprofundadas
referentes a especificagdes, limitacGes e uso dos produtos.

Por sua vez, a conquista de novos clientes e as vendas s&o resultantes dos fatores
citados acima, pois hoje os produtos ndo sdo expostos de forma clara, logo ndo ocorre a
interacdo necessaria com o mercado de oportunidades.

Para visualizar melhor o cenario, visualizou-se 0s nimeros correspondentes a produtos
desenvolvidos/ trabalhados pela empresa, o qual totalizou 1012 formula¢Ges de produtos,
divididas em trés segmentos: Madeira, plastico e vidros. A Figura 14, apresenta o percentual
correspondente de cada segmento, pode-se observar que 0 segmento madeira representa 73,4%,

segmento de plasticos 20,2% e o segmento de vidro apenas 6,4%.

Figura 12- Percentual de cada segmento
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Fonte: Autor (2018)

Mensurou-se a efetividade de cada segmento no mercado, através de uma andlise com
dados correspondentes aos primeiros 4 meses do ano de 2018, gerados via relatério de venda
no sistema ERP.

Na Figura 15, foram avaliados o total de produtos sobre o portfélio que sdo vendidos
em cada segmento. No segmento de madeira apenas 67,96% dos produtos pertencentes ao
portfolio geraram vendas, no segmento de plastico apenas 50,49% e no segmento de vidro
63,07%. No geral, isto significa que 64,13% dos produtos pertencentes ao portfolio tem gerado
venda neste periodo, o que representa um percentual baixo quando comparado com o total de

produtos existentes.
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Figura 13- Andlise de produtos vendidos X desenvolvidos
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Fonte: Autor (2018)

Atualmente as decisbes de retirada de produtos do portfolio sdo tomadas por um
representante do planejamento estratégico que faz uma analise prévia sobre o inventario dos
produtos, analisando as vendas. Também, muitas vezes a exclusdo de itens pode se dar por
intermédio da solicitacdo do proprio cliente, devido alteracdo do projeto ou alteracdes das cores,
devido a tendéncia. Em termos de viséo gerencial, a alta geréncia sempre buscou a priorizagéo
de determinadas linhas de produtos, que possuem um alto de volume de vendas ou entdo
visando cliente estratégicos ou com alta representatividade, quanto a GP sempre buscou atender
as necessidades dos clientes, visando maior participacdo no mercado, o que fez com que se
chegasse ao nimero elevado de produtos, muitos sem geracdo de vendas ou até mesmos

desconhecidos frente aos representantes.
3.2 PROPOSTA DE TRABALHO

Esta secdo objetivou definir a proposta de trabalho, estruturada de acordo com a Figura
16, a qual foi baseada no The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017) que apresenta 7
etapas, que estdo detalhadas abaixo e foram extraidas da Figura 3.

Figura 14- Fluxograma do plano de trabalho

Fonte: Adaptado de PMI (2018)
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Etapa 1 - Identificacdo: Criar uma lista atualizada, contendo componentes qualificados

que serdo gerenciados no portfélio e representam a escolha correta. As atividades incluem:

a) avaliar produtos que foram desenvolvidos e geraram vendas no periodo

estabelecido;

b) rejeitar os produtos que ndo geraram vendas periddicas ou que ndo atingem o preco

de venda esperado.

Etapa 2 - Categorizacdo: Organizar os componentes do portfélio em grupos de
negocios estrategicamente relevantes, da qual pode-se utilizar um conjunto de filtros e critérios
de decisdo para realizar a classificacdo. As categorias sao definidas de acordo com plano
estratégico. Isto inclui:

a) identificar categorias estratégicas usada para caracterizar produtos relevantes no

plano;

b) comparar componentes identificados com os critérios de categorizacao;

C) agrupar cada componente em apenas uma categoria.

Etapa 3 - Avaliacdo: Levantar todas as informacdes pertinentes dos componentes
analisados, em preparacdo para o processo de selecdo. As atividades incluem:

a) avaliar os componentes com um modelo de pontuacdo que incluem critérios

chaves;

b)  produzir representacdes graficas afim de facilitar o processo de sele¢éo;

C) fazer sugestdes para o processo de selecao.

Etapa 4 - Selecdo: Desenvolver um subconjunto dos produtos da organizacao, por base
de critérios de selecdo que serdo considerados para priorizacdo. As atividades sdo:

a) comparar produtos com critérios de sele¢do;

b) selecionar produtos com base nos resultados da avaliag&o;

c) produzir uma lista de componentes para priorizacao.

Etapa 5 - Priorizacdo: Organizar os produtos selecionados, de acordo com cada
categoria estratégica, de acordo com a expectativa de beneficios e critérios estabelecidos, afim
de equilibrar o portfdlio. Principais atividades:

a) Confirmar a classificacdo dos produtos de acordo com as categorias estratégicas

predeterminadas;

b) atribuir critérios de pontuacéo para produtos de classificacéo;

c) determinar quais produtos devem receber maior prioridade no portfolio.
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Etapa 6 — Balanceamento do portfélio: Criar um mix de produtos com maior potencial,
harmonico e balanceado, que dado as restri¢cdes, oferecerdo maior suporte para o alcance dos
objetivos estratégicos. As atividades a serem realizadas neste processo s&o:

a) inclusédo de novos produtos que foram selecionados e priorizados para autorizacao;

b) identificar componentes que ndo sao autorizados com base no processo de revisdo;

c) identificar os componentes a serem suspensos, priorizados ou encerrados com base

no processo de revisao.

Etapa 7 - Autorizacdo: Alocar formalmente 0s recursos necessarios, tanto recursos
humanos como financeiros, para iniciar a execucdo do trabalho e comunicar formalmente as
decisdes de balanceamento do portfélio. Atividades a serem executadas:

a) autorizagéo dos produtos selecionados, realocacdo do orgamento e recursos;

b) comunicacdo dos resultados esperados e propor alteracdes na gestao do portfélio.

Como método para desenvolvimento do trabalho utiliza- se também a ferramenta AHP, da qual
a execucdo € realizada de acordo com as etapas a seguir:
a) definicdo dos critérios que serdo comparados para auxiliar na escolha;
b) criar a Matriz de Prioridade de Critérios: com base na regra sugerida por
(SAATY, 2005): preenche-se a matriz realizando uma comparacdo dos critérios que
aparecem na coluna da esquerda em relacdo aos critérios que aparecem na linha
superior da tabela. Classifica-se o nivel de importancia tendo como base a Tabela 1;
c) verificar a consisténcia da Matriz de Prioridades dos Critérios: multiplica-se a
mesma pelo vetor peso e se obtém a matriz de consisténcia;
d)  verificar o resultado da consisténcia: determinado através da divisdo do indice
de consisténcia (CI) pelo indice de consisténcia aleatorio (RI), Tabela 5, que é tabelado
e aparece citado no Capitulo 4;
e) determinar a Matriz de Prioridade para os Produtos: sdo determinadas da mesma
forma que a Matriz de Prioridades de Critérios;
f) determinar o peso dos processos para cada critério: ap6s a construcdo das
Matrizes de Priorizacdo para os Produtos, divide-se os elementos de cada coluna pela
soma daquela coluna (normalizagdo). Determina-se o peso total dos processos, com 0s
pesos para cada critério, multiplicando o peso medio dos critérios pelo peso de cada

critério.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo estdo descritos os resultados obtidos no desenvolvimento de cada etapa
citada na secdo 3.2.

4.1 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

Através de informacdes coletadas com integrantes do PE durante o periodo de
realizacdo deste trabalho, foi possivel obter maior entendimento sobre o posicionamento
adotado pela empresa. A empresa tem procurado se posicionar de forma que os produtos
apresentem precos mais altos perante seus concorrentes, porém com diferencial de qualidade e
baixo lead time. O que significa, que a empresa buscou se diferenciar frente aos seus
concorrentes em fungéo de alguns aspectos que julga ser importante para seu crescimento no
mercado. Para entender melhor seu posicionamento foi necessario entender quais sdo as

diretrizes estratégicas adotadas pela empresa, conforme a Figura 17.

Figura 15- Diretrizes estratégicas

VisAo Tornar-se referéncia em tintas especiais com tecnologia e servicos
diferenciados para o setor moveleiro, plastico e vidros até 2018.
Consolidar a formacdao empreendedora, promovendo um ambiente
voltado para a inovacao e sinergia multiplicativa de ideias e acdes,
Miss&o com foco no aprimoram_ento de tecr?ologias em tintas industriais e
correlatos, realizando anseios dos CLIENTES,
COLABORADORES, FORNECEDORES, SOCIEDADE E
ACIONISTAS.
Utilizar o sistema de gestao integrado como ferramenta para
Gestao aprimorar continuamente os processos de trabalho e gestao,
Integrada contribuindo para o éxito da nossa missao, preservacado do meio
ambiente e seguranca.
Exceléncia com ética;
Atuar com qualidade e foco em resultados;
Principios ) Com|_o_etir co_m (_:o_mpetécia; o
Encorajar a habilidade individual e a criatividade;
Consciéncia ambiental, social e de seguranca;
Lucro como forma de perpetuacao do negocio.

Fonte: Elaborado por Tecbril (2018)
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4.2 IDENTIFICACAO DE PRODUTOS

Com base nas diretrizes estratégicas adotadas pela empresa, conforme Figura 17, foram
selecionados 9 produtos pertencentes ao portfolio atual, os quais estéo inseridos na familia de
produtos a base de agua e foram analisados através da ferramenta AHP, diagrama de bolhas e
historico de vendas.

Os produtos séo apoiados pelo objetivo estratégico da empresa e os mesmos foram
obtidos através de um inventario de venda gerado no sistema ERP Promob, correspondente ao
periodo de Junho de 2016 a Junho de 2018. Neste periodo, principalmente devido a situacao
econbmica do pais ocorreram diversas mudancas no mercado, aumento da inflacdo,
consequentemente aumento dos precos de algumas matérias primas, alguns concorrentes por
inviabilidade econémica acabaram retrocedendo ou saindo do mercado, enquanto outros
aproveitaram o momento e entraram. Esses fatores exercem influéncia nos resultados
financeiros da empresa, nas vendas e nas margens dos produtos. O Quadro 5, lista os produtos

selecionados para desenvolvimento do trabalho.

Quadro 5- Produtos selecionados

Produtos Selecionados
Primer Base Agua Demolicdo
Primer Base Agua Imbuia
Primer Branco |
Primer Preto
Primer Améndoa
Primer Base Agua Noce
Primer Branco Il
Primer Branco 111

Primer Branco 1V
Fonte: Autor (2018)

43 CATEGORIZACAO

Os dados obtidos no sistema foram utilizados para categorizar os produtos de acordo
com as suas caracteristicas, esta categorizacdo tambem esté voltada ao nivel de dificuldade de
desenvolvimento do produto, o que abrange o periodo de tempo necessario para execucao, e foi

adotada pela empresa no ultimo semestre. O Quadro 6, apresenta a classificagdo de produtos.
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Quadro 6- Classificagdo dos produtos de acordo com suas caracteristicas

PN - Novos Produtos Langcamento de novos produtos no mercado

RC - Reducio de custo Produtos cujo o principal objetivo é reduzir os custos de

producéo
C - Cor Produtos que demandam apenas ajuste de cor
Q- Qualidade Produtos que apresentam uma melhoria de qualidade

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Com base nessa categorizacao, foi elaborado um histograma que apresenta o nimero

de produtos de cada tipo no periodo.

Figura 16- Numero de produtos com base na categorizacdo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Com base na Figura 18, observa-se que neste periodo a empresa tem investido na
manutencdo de produtos, buscando melhorar a qualidade de produtos ja existentes, o que gera
maior estabilidade nas tecnologias trabalhadas hoje, podendo passar a investir em novas
tecnologias.

Como forma de otimizar o trabalho, cria-se uma reclassificacdo dos produtos de acordo
com cada segmento, porém mantendo a categorizacao acima. A seguir, 0 Quadro 7 apresenta a

classificacdo de produtos de acordo com a forma que o estudo sera realizado.
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Quadro 7- Reclassificagdo dos produtos
PN Primer Base é\gua Demolicdo
Primer Base Agua Imbuia

RC  |Primer Branco |

Primer Preto

C Primer Amendoa

Primer Noce

Primer Branco Il

Q Primer Branco |11

Primer Branco IV
Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

44 AVALIACAO

Buscando melhorar a forma de trabalho que a empresa adota para sele¢éo dos produtos,
foi analisado o histérico de vendas de cada categoria citada no Quadro 7, para avaliacdo da
situacdo atual dos produtos. Posteriormente, apresentou-se uma analise de sensibilidade com a
utilizacdo de uma planilha eletrénica do EXCEL, usando o modelo de AHP.

Figura 17- Historico de vendas de Jun/16 a Junh/18- PN Madeira
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)



Figura 18- Historico de vendas de Jun/16 a JUn/18 de RC- Madeira
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Figura 19- Historico de Vendas de Jun/16 a Jun/18 de C -Madeira
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Figura 20- Historico de vendas de Jun/16 a Jun/18 Q- Madeira
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Para o estudo de caso, realizou-se uma avaliagéo interna da empresa, onde com ajuda
de alguns funcionarios foi possivel elencar os critérios a serem utilizados, estes critérios sao 0s
mesmos utilizados pela empresa atualmente, na priorizacdo da entrega de pedidos e de novos
desenvolvimentos. A seguir, a hierarquia dos critérios onde é destacado o objetivo geral de
avaliacdo do portfolio, em seguida 0 mesmo é decomposto em areas, o qual temos, estratégica,

financeira e de urgéncia. Ap0s, estdo descritos os critérios pertencentes a cada area.

Figura 21- Hierarquia de processos

Critérios Cliente em
estratégicos potencial
Margem bruta
Critérios Representatividade
financeiros do cliente
Volume de vendas
Criterios de Facilidade de
urgéncia producao

Avaliacao

do portfélio|

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Foi realizado a comparacdo entre dois elementos, tanto critérios adotados como

alternativas, utilizando a Tabela 1. Apos isso, foi construida uma matriz de comparagéo pareada

dos critérios utilizados para sele¢do, na Tabela 2. A ponderagdo ocorreu em conjunto com um

participante do PE, classificando de acordo com a visdo da empresa, onde foi utilizado o

EXCEL para execu¢do do pareamento.

Tabela 2- Matriz de comparac0es pareadas dos critérios

s Representativida Cliente em Volume de Facilidade de
Critérios _ Margem Bruta . N

de do cliente potencial vendas Producdo
Representatividade do cliente 1 1 4 1 3
Margem Bruta 1 1 5 3 5
Cliente em potencial 1/4 1/5 1 1 3
Volume de vendas 1 13 1 1 6
Facilidade de Producdo 1/3 1/5 1/3 1/6 1

3,5833 2,7333 11,3333 6,1667 18,0000

Os pesos atribuidos para cada critério, obtidos através do processo de normalizacéo

sdo exibidos na Tabela 3.

Tabela 3- Normalizacéo e calculo do Autovetor

Representatividade Forma de

Critérios ) MargemBruta  Cliente em potencial Volume de vendas V. Eigen (calculado) V. Eigen (Resultado)
do cliente Pagamento
Representatividade do cliente 0,2791 0,3659 0,3529 0,1622 0,1667 0,2653 26,5339
Margem Bruta "o 0,3659 0,4412 0,4865 0,2778 0,3701 37,0073
Cliente em potencial 0,0698 0,0732 0,0882 0,1622 0,1667 0,1120 11,2000
Volume de vendas 0,2791 0,1220 0,0882 0,1622 0,3333 0,1970 19,6950
Facilidade de Producéo 0,0930 0,0732 0,0294 0,0270 0,0556 0,0556 5,5638
Total 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 100,0000

Figura 22- Critérios de estudo e seus respectivos pesos

B Facilidade de
Produgdo

B Volume de vendas

Cliente em potencial | 11,20

B Margem Bruta

B Representatividade
do cliente

Fonte: Autor (2018)
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A determinacéo de contribuicdo de cada critério na meta global foi calculada a partir

do auto vetor, que apresentou 0s pesos relativos entre os critérios e é resultante da média
aritmética dos valores de cada um dos critérios.

Realizou- se o teste de consisténcia, para verificar se ha consisténcia nos dados. O

indice de consisténcia tem como base o principal nimero do Autovetor (A max) que pode ser

visualizado na Tabela 4 e é obtido através do somatorio do produto do Autovetor pelo total da

respectiva coluna.

Tabela 4- Valor principal do Autovetor

Vetor Eigen 0,2653 0,3701 0,112 0,197 0,0556
Total 3,5833 12,7333 11,3333 6,1667 18,0000
Valor Principal 5,4472

O célculo do indice de consisténcia é dado pela seguinte equacdo (1)

Cl= Amax—n (1)

n-—1
Sendo CI o indice de consisténcia (SAATY, 2005), n o numero de critérios

avaliados. Para este estudo o indice de consisténcia é dado pela seguinte equagao (2).

_54472-5

ClI= YR 0,1119 (2)

Para verificar se o indice de consisténcia é adequado calculou-se a taxa de consisténcia
(CR) (SAATY, 2005) que nada mais € do que a razdo CI por RI (indice de consisténcia
aleatoria) (SAATY,2005). Lembrando que o RI é um valor fixo dado pela Tabela 5. A matriz é

considerada consistente quando a razdo for menor que 10%.

CR= % <0,1~10% ©)

Tabela 5- Valores de Rl para matrizes de diferentes tamanhos

Dimensdo da matriz n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Valor de RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Assim, o valor de CR para a matriz do grupo inicial de critérios é

_ 01119
1,12

CR

=0,0999=9,99% < 10%

Sendo assim a matriz é considerada consistente.
O desempenho do critério de Representatividade do cliente, pode ser observado na

Tabela 6 e 7, a sequir.
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Tabela 6- Matriz de comparagdes pareadas dos produtos: critério representatividade do cliente

Representatividade do Primer BA Primer BA Primer . Primer . Primer Primer Primer

cliente Demoligdo Imbuia Branco | Primer Preto Amendoa Primer Noce Branco Il Branco Il Branco IV
Primer BA Demoligéo 1 1 1 1 1 1 5 1 7
Primer BA Imbuia 1 1 1 1 1 1 5 1 7
Primer Branco | 1 1 1 1 1 1 5 1 7
Primer Preto 1 1 1 1 1 1 5 1 7
Primer Amendoa 1 1 1 1 1 1 5 1 7
Primer Noce 1 1 1 1 1 1 5 1 7
Primer Branco Il 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 1/5 1 1 5
Primer Branco 111 1 1 1 1 1 1 1 1 7
Primer Branco IV iy 7 7 17 iy 7 1/5 17 1

Total 7,3429 7,3429 7,3429 7,3429 7,3429 7,3429 32,2000 8,1429 55,0000

Na Tabela 6, o Primer Branco Il e o Primer 1V sdo considerados mais atrativos por se

tratarem de clientes diferentes.

Tabela 7- Normalizacdo e céalculo do Autovetor: critério representatividade do cliente
Representatividade do ~ Primer BA  Primer BA  Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer V.Eigen V. Eigen
cliente Demolicdo  Imhuia Branco | Amendoa Branco Il Branco lll  Branco IV (calculado) (Resultado)
Primer BA Demolicio 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1553 0,1228 0,1273 0,1358 13,5831

Primer BA Imbuia 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1553 01228 01273 0,1358 13,5831

Primer Branco | 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1553 01228 01273 0,1358 13,5831
Primer Preto 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1553 01228 01273 0,1358 13,5831
Primer Amendoa 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1553 01228 01273 0,1358 13,5831
Primer Noce 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1553 01228 01273 0,1358 13,5831

Primer Branco Il 0,0272 0,0272 0,0272 0,0272 0,0272 0,0272 0,0311 01228 0,0909 0,0454 4,5355
Primer Branco 11 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,1362 0,0311 01228 01273 01220 12,2028

Primer Branco IV 0,0195 0,0195 0,0195 0,0195 0,0195 0,0195 0,0062 0,0175 0,0182 0,0176 1,7630
Total 1,0000 1 1,0000 1,0000 1,0000 1 1,0000 1,0000 1 1,0000  100,0000

Figura 23- Pesos relativos com rela¢do ao critério representatividade do cliente
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Fonte: Autor (2018)

E possivel observar na Tabela 7, que a maioria dos produtos obtiveram peso igual, de
13,5831 no critério representatividade do cliente, por corresponderem ao mesmo cliente ou

entdo, a maior aquisicao estar relacionada ao mesmo cliente.



Tabela 8- Teste de consisténcia: critério representatividade do cliente

A max

9,4081

Cl
0,0510

RI
1,45

CR

0,0352

A CR é aceitavel, de acordo com a Tabela 8.
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O desempenho dos produtos para o Critério Margem Bruta, pode ser verificado pela

Tabela 9 e 10, e sua andlise de consisténcia pela Tabela 11.

Tabela 9- Matriz de comparagdes pareadas dos produtos: critério margem bruta

Margem Bruta Primer BA  Primer BA Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer
Demolicéo Imbuia Branco | Amendoa Branco Il Branco Ill  Branco IV
Primer BA Demolicdo 1 3 3 7 3 1 1/3 7 iy
Primer BA Imbuia 13 1 1 3 1 1/3 17 7 iy
Primer Branco | 13 1 1 5 1 1/3 7 1 iy
Primer Preto iy 1/3 1/5 1 1/5 1/5 19 1 1/9
Primer Amendoa 1/3 1 1 5 1 1/5 7 7
Primer Noce 1 3 3 5 13 7 7
Primer Branco I 3 7 1 9 1 9 13
Primer Branco I 7 7 17 1 1/5 7 19 1 1/9
Primer Branco IV 7 7 7 9 7 7 3 9 1
Total 13,2857 23,4762 17,3429 45,0000 19,4000 14,0095 5,3746 49,0000 2,2698
Tabela 10- Normalizacdo e célculo do Autovetor: critério margem bruta
Margem Bruta Primer BA ~ Primer BA  Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer V. Eigen V.Eigen
Demolico ~ Imbuia Branco | Amendoa Branco Il Brancolll  Branco IV (Calculado)  (Resultado)
Primer BA Demolicio 0,0753 0,1278 0,1730 0,1556 0,1546 0,0714 0,0620 0,1429 0,0629 0,1139 11,3937
Primer BA Imbuia 0,0251 0,0426 0,0577 0,0667 0,0515 0,0238 0,0266 0,1429 0,0629 0,0555 5,5525
Primer Branco | 0,0251 0,0426 0,0577 0,1111 0,0515 0,0238 0,0266 0,0204 0,0629 0,0469 4,6858
Primer Preto 0,0108 0,0142 0,0115 0,0222 0,0103 0,0143 0,0207 0,0204 0,0490 0,0193 1,9258
Primer Amendoa 0,0251 0,0426 0,0577 0,1111 0,0515 0,0714 0,0372 0,1429 0,0629 0,0669 6,6932
Primer Noce 0,0753 0,1278 0,1730 0,1111 0,0515 0,0714 0,0620 0,1429 0,0629 0,0975 9,7544
Primer Branco Il 0,2258 0,2982 0,0577 0,2000 0,2577 0,2141 0,1861 0,1837 0,1469 0,1967 19,6678
Primer Branco IlI 0,0108 0,0061 0,0082 0,0222 0,0103 0,0102 0,0207 0,0204 0,0490 0,0175 1,7537
Primer Branco IV 0,5269 0,2982 0,4036 0,2000 0,3608 0,4997 0,5582 0,1837 0,4406 0,3857 38,5731
Total 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000  100,0000

Figura 24- Pesos relativos com relacdo ao critério margem bruta
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Fonte: Autor (2018)
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Tabela 11- Teste de consisténcia: critério margem bruta
A max Cl RI CR
9,9535 0,1192 1,45 0,0822

O teste de consisténcia para o desempenho dos 9 produtos para o critério de Margem
Bruta foi satisfatério: 0,0822 <0,1.
A seguir, nas Tabelas 12 e 13 as comparac@es para o Critério Cliente em Potencial.

Tabela 12- Matriz de comparacgdes pareadas dos produtos: critério cliente em potencial

Cliente em potencial Primer_BA Primer _BA Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer
Demolicdo Imbuia Branco | Amendoa Branco Il Branco Ill  Branco IV
Primer BA Demoligdo 1 1 1 1 1 1 1/5 1 1/3
Primer BA Imbuia 1 1 1 1 1 1 1/5 1 13
Primer Branco | 1 1 1 1 1 1 1/5 1 13
Primer Preto 1 1 1 1 1 1 1/5 1 13
Primer Amendoa 1 1 1 1 1 1 1/5 1 13
Primer Noce 1 1 1 1 1 1 1/5 1 13
Primer Branco 11 5 5 5 5 5 5 1 5 1
Primer Branco IlI 1 1 1 1 1 1 1/5 1 1/3
Primer Branco IV 3 3 3 3 3 3 1 3 1
Total 15,0000 15,0000 15,0000 15,0000 15,0000 15,0000 3,4000 15,0000 4,3333

Tabela 13- Normalizacao e célculo do Autovetor: critério cliente em potencial
Cliente em potencial Primer BA  Primer BA  Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer V.Eigen  V.Eigen
Demolicho  Imbuia Branco | Amendoa Branco |l Branco Il Branco IV (Calculado) (Resultado)
Primer BA Demolicio 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667 0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935

Primer BA Imbuia 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667  0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935

Primer Branco | 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667  0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935
Primer Preto 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667  0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935
Primer Amendoa 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667  0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935
Primer Noce 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667  0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935
Primer Branco Il 0,3333 0,3333 0,3333 0,3333 033333 0,33333 0,2941 0,3333 0,2308 0,3176 31,7580
Primer Branco Il 0,0667 0,0667 0,0667 0,0667 0,06667  0,06667 0,0588 0,0667 0,0769 0,0669 6,6935
Primer Branco IV 0,2000 0,2000 0,2000 0,2000 0,20000  0,20000 0,2941 0,2000 0,2308 02139 21,3876
Total 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,00000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000  100,0000

Figura 25- Pesos relativos com relacao ao critério cliente em potencial
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Fonte: Autor (2018)
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Na Tabela 13, é possivel observar que a maioria dos produtos obtiveram um peso igual,

de 6,6935, isto ocorre devido serem produtos adquiridos pelo mesmo cliente.

Tabela 14- Teste de consisténcia: critério cliente em potencial
A max Cl RI CR
9,0347 0,0043 1,4500 0,0030

O critério Cliente em Potencial é considerado consistente, de acordo com a Tabela 14.
Para o critério Volume de Vendas, seguem as Tabelas 15 e 16.

Tabela 15-Matriz de comparacdes pareadas dos produtos: critério volume de vendas

Volume de Vendas Primer BA  Primer BA Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer
Demolicdo Imbuia Branco | Amendoa Branco Il Branco Ill Branco IV
Primer BA Demoligdo 1 1 1/5 1 3 17 13 3 1
Primer BA Imbuia 1 1 1/5 1 3 17 1 3 1
Primer Branco | 5 5 1 4 5 1/5 4 9 4
Primer Preto 1 1 1/4 1 5 1/7 1/3 3 1
Primer Amendoa 13 1/3 1/5 1/5 1 1/9 1/5 1 1/5
Primer Noce 7 7 5 7 9 1 7 9 7
Primer Branco Il 3 1 1/4 3 5 177 1 5 3
Primer Branco 111 1/3 1/3 19 1/3 1 177 1/5 1 1/5
Primer Branco IV 1 1 1/4 1 5 1/9 1/3 5 1
Total 19,6667 17,6667 7,4611 18,5333 37,0000 2,1365 14,4000 39,0000 18,4000
Tabela 16- Normalizacdo e calculo do Autovetor: critério volume de vendas
Primer BA  Primer BA  Primer . Primer . Primer Primer Primer V.Eigen  V.Eigen
Volue ce Vends Demolico Imbuia Branco | Primer Preto Amendoa Prier Noce Branco Il Brancolll  Branco IV (Calculado) (Resultado)

Primer BA Demolicio 0,0508 0,0566 0,0268 0,0540 0,0811 0,0669 0,0231 0,0769 0,0543 0,0545 5,4509
Primer BA Imbuia 0,0508 0,0566 0,0268 0,0540 0,0811 0,0669 0,0694 0,0769 0,0543 0,0597 5,9653

Primer Branco | 0,2542 0,2830 0,1340 0,2158 0,1351 0,0936 0,2778 0,2308 0,2174 0,2046 20,4644
Primer Preto 0,0508 0,0566 0,0335 0,0540 0,1351 0,0669 0,0231 0,0769 0,0543 0,0613 6,1259
Primer Amendoa 0,0169 0,0189 0,0268 0,0108 0,0270 0,0520 0,0139 0,0256 0,0109 0,0225 2,2539
Primer Noce 0,3559 0,3962 0,6701 03777 0,2432 0,4681 04861 0,2308 0,3804 0,4010 40,0957
Primer Branco Il 0,1525 0,0566 0,0335 0,1619 0,1351 0,0669 0,0694 0,1282 0,1630 0,1075 10,7469
Primer Branco 11 0,0169 0,0189 0,0149 0,0180 0,0270 0,0669 0,0139 0,0256 0,0109 0,0237 2,3665
Primer Branco IV 0,0508 0,0566 0,0335 0,0540 0,1351 0,0520 0,0231 0,1282 0,0543 0,0653 6,5306
Total 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 100,0000

Figura 26- Pesos relativos com relagdo ao critério volume de vendas
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Fonte: Autor (2018)
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Tabela 17-Teste de consisténcia; critério volume de vendas
A max Cl RI CR
10,1508 0,1438 1,4500 0,0992

Através da Tabela 17, observa-se que o Critério Volume de Vendas € consistente.
Para o critério Facilidade de producdo, foram realizadas as seguintes comparagoes,
verifica-se nas Tabelas 18 e 19.

Tabela 18- Matriz de comparag6es pareadas dos produtos: critério facilidade de producédo

Facilidade de Producéo Prirner_BA Primer B A Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer
Demolicéo Imbuia Branco | Amendoa Branco Il Branco Ill  Branco IV
Primer BA Demolicéo 1 1 3 1 1 1/3 1/5 1 13
Primer BA Imbuia 1 1 3 1 1 13 1/5 1 1/3
Primer Branco | 1/3 13 1 1/3 1/3 13 13 1 1/3
Primer Preto 1 1 3 1 1 13 1/5 1 1/3
Primer Amendoa 1 1 3 1 1 1 15 3 13
Primer Noce 3 3 3 3 1 1 1 3 1/3
Primer Branco Il 5 5 3 5 5 1 1 3 1
Primer Branco 111 1 1 1 1 3 13 13 1 1/3
Primer Branco IV 3 3 3 3 1/3 3 1 3,0000 1
Total 16,3333 16,3333 23,0000 16,3333 13,6667 7,6667 4,4667 17,0000 4,3333

Tabela 19- Normalizacdo e calculo do Autovetor: critério facilidade de producéo
Facildade de procucio Primer BA ~ Primer BA  Primer Primer Preto Primer Primer Noce Primer Primer Primer V. Eigen V.Eigen
Demolico ~ Imbuia Branco | Amendoa Branco |l Branco Il Branco IV (Calculado) (Resultado)
Primer BA Demolicéo 0,0612 0,0612 0,1304 0,0612 0,0732 0,0435 0,0448 0,0588 0,0769 0,0679 6,7920

Primer BA Imbuia 0,0612 0,0612 0,1304 0,0612 00732 0,0435 0,0448 0,0588 0,0769 0,0679 6,7920

Primer Branco | 0,0204 0,0204 0,0435 0,0204 0,0244 0,0435 0,0746 0,0588 0,0769 0,0425 4,2549
Primer Preto 0,0612 0,0612 0,1304 0,0612 0,0732 0,0435 0,0448 0,0588 0,0769 0,0679 6,7920
Primer Amendoa 0,0612 0,0612 0,1304 0,0612 0,0732 0,1304 0,0448 0,1765 0,0769 0,0907 9,0654
Primer Noce 0,1837 0,1837 0,1304 0,1837 0,0732 0,1304 0,2239 0,1765 0,0769 01514 1513711
Primer Branco Il 0,3061 0,3061 0,1304 0,3061 0,3659 0,1304 0,2239 0,1765 0,2308 0,2418 24,1801
Primer Branco |11 0,0612 0,0612 0,0435 0,0612 02195 0,0435 0,0746 0,0588 0,0769 00778 7,7835
Primer Branco IV 0,1837 0,1837 0,1304 0,1837 0,0244 0,3913 02239 0,1765 0,2308 0,1920 19,2030
Total 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000  100,0000

Figura 27- Pesos relativos com rela¢do ao critério facilidade de producédo
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Fonte: Autor (2018)
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Tabela 20- Teste de consisténcia: critério facilidade de produgdo
A max Cl RI CR
9,9415 0,1177 1,4500 0,0812

O critério Facilidade de producéo é considerado consistente.

A matriz de decisdo a seguir, Tabela 21, mostra o peso atribuido a cada critério
resultante da Tabela 2, o desempenho dos produtos em relagéo a cada critério e o desempenho
global, que é resultado do somatdrio das multiplicacdes entre o peso de cada critério e 0

desempenho dos produtos naquele critério.

Tabela 21- Desempenho final dos produtos (Matriz de deciséo)

Representativi Margem Bruta Cliente em Volume de Facilidade de
dade do cliente potencial vendas Producédo Resultado
Pesos (%) 0,2653 0,3701 0,1120 0,1970 0,0556
Primer BA Demolicéo 13,5831 11,3937 6,6935 5,4509 6,7920 10,0215
Primer BA Imbuia 13,5831 5,5525 6,6935 5,9653 6,7920 7,9611
Primer Branco | 13,5831 4,6858 6,6935 20,4644 4,2549 10,3555
Primer Preto 13,5831 1,9258 6,6935 6,1259 6,7920 6,6505
Primer Amendoa 13,5831 6,6932 6,6935 2,2539 9,0654 7,7785
Primer Noce 13,5831 9,7544 6,6935 40,0957 15,1371 16,7038
Primer Branco Il 4,5355 19,6678 31,7580 10,7469 24,1801 15,5008
Primer Branco 111 12,2028 1,7537 6,6935 2,3665 7,7835 5,5351
Primer Branco IV 1,7630 38,5731 21,3876 6,5306 19,2030 19,4933
Total 100,0000 100,0000 100,0000 100,0000 100,0000 100,0000

Figura 28- Desempenho final os produtos
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Fonte: Autor (2018)

45 SELECAO

Dessa forma ao aplicar o Modelo AHP para a selecdo de produtos, pode-se observar
gue os produtos que foram selecionados apresentaram melhor desempenho nos critérios

elencados, conforme a Tabela 21. A Tabela 22, mostra a selecéo realizada:
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Tabela 22- Produtos selecionados com o AHP

Categoria Produto %
PN Primer BA Demoli¢éo 10,0215
RC Primer Branco | 10,3555
o Primer Noce 16,7038
Primer Branco Il 15,5008
Q Primer Branco IV 19,4933

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

Na Tabela 22, foram selecionados apenas os produtos que apresentaram um percentual
acima de 10%, percentual aceitavel para a empresa. Onde é possivel observar que os produtos
selecionados, apresentam pontuacfes mais equilibradas e pontuages mais altas em pelo menos
dois dos critérios de maior importancia, ou seja 0s critérios de maior pontuacdo descritos na

Tabela 3 e representados de forma clara na Tabela 23.
46 PRIORIZACAO

E possivel definir os critérios que devem ser utilizados para auxiliar na selecdo e/ ou
priorizagdo dos produtos. Nota-se que os critérios Representatividade do cliente, Margem Bruta
e Volume de vendas foram avaliados como tendo grande e equivalente importancia, enquanto
0s demais critérios obtiveram pesos de menor importancia.

A seguir a Tabela 23, representa os critérios de maior importancia com 0S pesos
obtidos na Tabela, 3. Neste caso, foram selecionados apenas os trés principais critérios, ou seja,

0s que apresentaram maior influéncia.

Tabela 23- Critérios atribuidos para selecdo de produtos

Critério %
Representatividade do cliente 26,5339
Margem Bruta 37,0073
Volume de vendas 19,6950

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

4.7 BALANCEAMENTO DO PORTFOLIO

A avaliacdo do balanceamento do portfolio foi realizada de forma a equilibrar o
portfolio em relacéo aos diversos objetivos da empresa, como recursos financeiros, métodos de

desempenho organizacional e desenvolvimento organizacional.
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Contanto, foi analisado através de um método analitico gréafico, utilizando o gréafico de
bolhas (Figura 7) foi avaliado se os produtos selecionados se encontram em balanceamento.
Utilizou-se no eixo horizontal (ordenada x) a varidvel de prego do produto, enquanto no eixo
vertical (ordenada y) a varidvel de margem bruta, considerando como margem ideal um
percentual acima de 15, que é o desejado para a empresa atualmente. Cada bolha representa um
produto, e seu tamanho corresponde ao faturamento.

Atraveés da Figura 23, pode-se identificar que os produtos se encontram nos quadrantes
superiores, 0 que representa que a maioria dos produtos estdo situados no quadrante ideal para
a empresa que é o quadrante pdo com manteiga. Este quadrante representa que os produtos
estédo sendo vendidos com o preco e margem bruta acima do esperado, com exce¢do ao Primer
Branco |, que se trata um produto estratégico, da qual é uma aposta para a empresa e esta
iniciando as vendas e trata-se de um substituto para o Primer Ill. Também, é possivel observar
que o Branco Il, atua com um preco abaixo do esperado, bem como o Branco IV apresenta um
faturamento baixo, porém ambos se tratam de produtos com caracteristicas diferenciadas de
aplicacdo, o que vale a pena para empresa pensando estrategicamente.

Para empresa, este processo significa trabalhar com menor risco e maior retorno, ou
seja, entender quando a empresa esta ganhando e quando esta perdendo no desenvolvimento de

novos produtos e nas vendas.

Figura 29- Andlise do balanceamento do portfdlio
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)



53
4.8 AUTORIZACAO

Apresentar para os participantes do planejamento estratégico o resultado obtido, com
possibilidade de aplicacdo para os demais produtos, afim de otimizar o portfélio de produtos.
Para autorizacdo sugerir aos participantes do PE a criacdo de um documento contendo as
funces e responsabilidades de cada participante, aliado a forma de comunicagdo com as partes
interessadas, e a frequéncia para realiza-la, repassando aos clientes as alteragdes adotadas no
portfélio.

Devido ao alto numero de desenvolvimento e de produtos trabalhados, sugerir avaliacéo
do portfélio anualmente, podendo ser utilizado o método também para avaliacdo de novos

projetos e desenvolvimentos.
4.9 PERCEPQAO DA EMPRESA

Diante da empresa estes resultados se tornaram significativos, principalmente pela
falta de critérios de priorizacdo, onde até o0 momento as decisdes para inclusdo e retirada de
produtos, foram tomadas baseadas em numeros de vendas dos ultimos meses sem considerar 0s
demais fatores. Visualiza-se uma certa dificuldade quanto a aplicagdo da ferramenta para o
portfélio existente a curto prazo, por se tratar de um ndmero elevado de produtos, porém
enxerga-se a possibilidade de utiliza-la dentro de um curto periodo de tempo para novas
solicitacbes de desenvolvimento, avaliando a viabilidade do projeto e evitando dedicar tempo
a um projeto que nao venha a gerar ganhos para empresa, ou até mesmo inclusdo ao portfélio

de um produto que ndo venha a gerar vendas futuras.
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5 CONCLUSAO

A anélise do portfolio com o uso da ferramenta AHP, traz facilidade para que sejam
avaliadas decisdes estratégicas no que diz respeito a selecdo e priorizacéo de produtos, alocagéo
de investimentos e recursos, além de, retratar a atual condicdo da empresa em estudo.

A partir do AHP, conseguiu-se avaliar a situacao atual do portfélio de produtos, através
do uso de critérios considerados fundamentais para empresa, em termos de representatividade
do cliente, margem bruta, cliente em potencial, volume de vendas e facilidade de produgéo. O
método também pode auxiliar no processo de tomada de decisdo, apontando em forma de
classificacdo as prioridades. Porém, observou-se como implicacdo no estudo, a definicdo dos
valores de importancia para os critérios podendo o resultado variar de acordo com o ponto de
vista de quem executar 0 método, necessitando assim, que a empresa estabeleca alguns critérios
para pontuacdo dos critérios avaliados. Como limitante do estudo, a falta de um software
especifico para execucdo da ferramenta, podendo dificultar avaliagdes de um nimero maior de
produtos.

Outro fator utilizado, foi anélise do histérico de vendas, mostrando de forma clara e
objetiva as condi¢cdes do produto no periodo analisado e também permitindo observar a
necessidade de renovacdo de produtos no mercado.

Sendo assim, a analise do AHP mostra que a empresa deveria priorizar os critérios de
representatividade do cliente, margem bruta e volume de vendas por selecdo de produtos, uma
vez que estes sdo 0s critérios que mais impactam no resultado.

Além disso, com o uso do Gréafico de bolhas, notou-se que os produtos selecionados
com o uso da ferramenta AHP, estdo situados na sua grande maioria no quadrante “ Pdo com
manteiga”, o que significa que sdo produtos com bom desempenho e uma margem bruta alta.
Além disso, nenhum produto ficou situado no quadrante “Ostras” considerado critico. 1SS0
mostra que se a empresa utilizar este método, terd um portfolio de produtos balanceado, e em
contrapartida uma valorizacao de seu portfolio e maior diferenciacédo frente ao mercado.

Desta forma, sugere-se a utilizacdo do modelo proposto pelo PMI, para estruturar o
processo de gerenciamento do portfolio. Recomenda-se que as dimensdes estratégicas
utilizadas: Representatividade do cliente, margem bruta, cliente em potencial, volume de
vendas e facilidade de producéo, sejam avaliados pela alta direcéo, realizando uma revisdo
periodicamente do portfélio se possivel entre um periodo de 6 meses a 1 ano, e além disso que
seja tambem incorporada uma analise para novos produtos, para que haja melhor alocacédo dos

recursos e investimentos a fim de otimizar o portfélio.
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Avaliada pelos gestores, estuda-se a possibilidade de utilizacdo da proposta,

inicialmente para sele¢do de novos projetos considerando os critérios selecionados. Evitando
ou até mesmo minimizando erros nas decisdes tomadas, realizando uma triagem nos produtos
e evitando a inclusdo desnecessaria de novos produtos ao portfolio. Apos isso, com o decorrer
do tempo ampliar a aplicacéo para o atual portfolio.
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