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RESUMO

Define-se como produto algo que pode ser disponibilizado ao mercado de forma a satisfazer
necessidades e desejos, contemplando bens fisicos, servigos, experiéncias, eventos,
propriedades, organizagdes, informagao e ideias. Gerenciamento de Portfolio ¢ o processo de
decisdo pelo qual uma lista de produtos ¢ constantemente atualizada e revisada. Nesse processo,
novos produtos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser
acelerados ou abortados; os recursos podem ser alocados e realocados nos projetos ativos. O
objetivo do presente trabalho ¢ construir um modelo de apoio a decisdo na gestao de portfolio
de produto em empresa metalurgica fabricante de ferramentas para agricultura, jardinagem,
construcdo civil e equipamentos dirigiveis, com base na abordagem Multicritério de Apoio a
Decisao (MCDA). A familia de produto selecionada foi a de Veiculos Elétricos. Foi efetuada
pesquisa-acao de carater exploratorio, através de entrevistas efetuadas com o decisor escolhido,
o coordenador do departamento de Planejamento Estratégico, assim como diversos
intervenientes ligados aos departamentos de produ¢do, engenharia, suprimentos, vendas e
assisténcia técnica. Também foram analisados documentos e dados historicos de faturamento e
de venda unitaria da familia de produtos envolvida. A pesquisa utilizou métodos mistos, que
misturam a abordagem quantitativa e qualitativa. O método de intervengdo ¢ o modelo
multicritério (MCDA), que ¢ composto pelas fases de estruturacdo, avaliagdo e recomendacao,
com vistas a ser aplicado a gestao de portfolio de produtos da empresa em estudo, contemplando
as fases do ciclo de vida do produto: desenvolvimento, introdu¢ao, crescimento, maturidade e
declinio. Esse instrumento foi escolhido e considerado adequado pois atende a necessidade de
se considerar os valores individuais dos decisores no desenvolvimento do modelo e
principalmente pelo potencial de constru¢do de conhecimento em contextos complexos,
conflituosos e incertos. Como resultado, o modelo gerou 33 descritores divididos 6 pontos de
vista fundamentais (critérios) e uma pontuagao de 70,94. Esse nimero indica a pontuacao do
portfolio e sera utilizado como referéncia para tomada de agdes futuras, vinculado a margem
de contribui¢do da familia de Veiculos Elétricos como um indicador de desempenho da gestao
de portfolio. A fase de recomendagdes apontou oportunidade ou necessidade de melhoria nos
seguintes descritores: custo operacional, unidades vendidas por més, nivel de automagao na

montagem, tempo de entrega de itens especiais € nimero de SKUs.

Palavras-chave: Gestido de Portfolio de Produtos. Analise Multicritério. MCDA. MACBETH



ABSTRACT

Product is defined as anything that can be offered to a Market intending to satisfy a want or
need. That includes goods, services, events, places, properties, organizations, information and
ideas. Portfolio management is the decision process which a roll of products is continuously
reviewed and updated. In this process new products are evaluated, selected and prioritized;
projects should be accelerated or aborted, as well resources should be allocated to each of these
projects. This study aims to construct a multi-criteria aid decision model for Product Portfolio
Management in a metallurgical company manufacturer of agricultural, gardening civil
construction tools and riding vehicles, through Multi-Criteria Decision Aiding (MCDA). The
selected product family was the Electric utility vehicle. An exploratory action research was
done, through interviews with the manager of the Strategic Planning, as well actors of the
production, engineering, supply chain, sales and after-sales departments. Documents, historical
billing data and unit sale of the product families involved were analyzed. The research used
mixed methods, that is, qualitative and quantitative approach. The intervention instrument was
the Multi-Criteria Decision Aiding method (MCDA), which should consider the three stages
structuring, evaluation and recommendation, looking for to apply in the product portfolio
management of the presented company. The five stages of product lifecycle were contemplated:
development, introduction, growth, maturity and decline. This instrument was chosen and
considered appropriate since it considers the personal perception and values of the decision
maker himself in the model development and mainly because it can deal with complex and
conflicting contexts. As a result, the method generated 33 descriptors divided in 6 Fundamental
Points of View (FPV) and a score of 70,94. This number indicates the portfolio score and it will
be used as reference for future decision making, linked to contribution margin of Electric
vehicles product family as a Key Performance Indicator of portfolio product management. The
recommendations stage indicated opportunity or need to improve the descriptors:
operating cost, units sold per month, assembly automation level, delivery time for special items

and number of SKUSs.

Keywords: Product Portfolio Management. Multicriteria analysis. MCDA. MACBETH
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo exige um maior nivel de competitividade das organizagdes, fazendo
com que busquem desenvolver diferenciais competitivos para crescer no mercado, sendo de
importancia fundamental despender esfor¢os em seus processos de inovacgao, entre eles o de
produto (MACHADO, 2013). A Gestao de Portfélio de Produtos oferece as organizagdes a
habilidade de maximizar o retorno financeiro através do seu mix de produtos, vantagem
competitiva e melhor alocagdo dos recursos, aplicando principios de gerenciamento ao processo
de desenvolvimento de novos produtos. Dessa forma, as companhias precisam focar na geragao
de valor (DOORASAMY, 2015) para buscar competitividade.

Conforme Kotler e Keller (2016), ha uma relagdo entre nivel de marca e nivel de oferta
de produtos, os quais sao analisados pelos consumidores em trés premissas basicas: qualidade,
mix de servigo e preco. Desta forma, uma maneira de realizar o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes ¢ apresentar uma diversidade adequada de produtos para um
determinado mercado e fabrica-los dentro de um tempo aceitavel (SOUZA, 2013).

Embora seja crenca comum de que um portfolio diversificado tenha efeito positivo
sobre as vendas e lucros das empresas (MA, 2016), sabe-se que um leque muito grande de
produtos gera confusdo no cliente, causando justamente o efeito contrario, ou seja, queda nas
vendas. Ademais, a grande oferta de produtos afeta a performance da cadeia de suprimentos,
reduzindo o valor agregado e impactando em tempos de entrega maiores (TOLONEN et al,
2015). Por este motivo, a Gestao do Portfolio de Produtos (GPP) ¢ uma questao critica para a
estratégia organizacional, buscando a melhor relacio e balanceamento em relagdo a
diversificacao e retorno.

A Gestao de Portfolio de Produtos visa a auxiliar as empresas a viabilizar a estratégia
de negocios, otimizagdo dos recursos, minimizacao de riscos e redug¢ao no tempo de langamento
de novos produtos no mercado. Na pratica, a GPP auxilia na tomada de decisdo sobre a
priorizagao dos recursos de forma a despendé-los nos projetos mais promissores (JUGEND et
al., 2016; JUGEND e LEONI, 2015).

A oferta de produtos precisa ser diferenciada. Em um extremo, existem produtos com
pouca diferenciagdo, como carne € ago. Mas, em outro extremo, aparecem produtos com alta
capacidade de diferenciacdao, como automdveis, moveis e constru¢des comerciais (KOTLER E
KELLER, 2016). Por isso, as companhias precisam revisar constantemente seu portfolio de
produtos para mitigar os efeitos negativos de aumento e queda na demanda de linhas, assim

como a sua lucratividade e ciclo de vida (SEIFERT; TANCREZ; BICER, 2016).
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O sucesso da GPP requer constantes inovagdes. Vinayak e Kodalli (2014) afirmam que
elas sdo a principal responsavel pelo atingimento de alto desempenho em empresas que as
adotam, sejam em praticas formais ou informais. Produtos existentes podem ser melhorados
por pequenos incrementos de forma a aumentar seu ciclo de vida e reduzir seus custos, gerando
maior valor agregado e por isso aumentando a competitividade (TOLONEN et al, 2015).
Contudo, nessas decisdes, entre inovagdes incrementais em produtos existentes ou langamento
de novos produtos, emerge a questao da tomada de decisao.

As organizagdes sao confrontadas com o problema de possuir mais projetos do que
seus recursos conseguem absorver. Portanto, um fator critico é selecionar, dentre diversas
opoes, os projetos que melhor se adaptem aos objetivos e metas da organizagdo (BRUCH;
BELLGRAN, 2014). Decisdes erradas na escolha dos projetos acarretam em principalmente
dois aspectos negativos: (i) desperdicio de recursos e (ii) empresa deixa de obter vantagens que
seriam obtidas caso tivesse optado pelo projeto adequado (ESFAHANI; SOBHIYAH;
YOUSEFI, 2016).

Nota-se, portanto que a Gestdo de Portfélio de Produtos ¢ uma tarefa que envolve
tomada de decisdo, pois a escolha entre dezenas de alternativas por aquelas que irdo compor o
portfolio e organizar a sua prioridade ¢ um assunto complexo de multiplos critérios (LOOS;
MIGUEL, 2016). Uma das abordagens utilizadas para auxiliar os gestores na tomada de
decisdes sdao os métodos de analise multicritério, que visam a tornar os problemas mais
compreensiveis, facilitando a avaliacdo das alternativas disponiveis frente aos cenarios
complexos, através da estruturacdo desses problemas (LONGARAY et al., 2016).

As metodologias multicritério auxiliam na tomada de decisdo a partir da incorporacao
de juizos de valor e julgamentos preferenciais dos decisores (LYRIO et al, 2015). Denominadas
MCDA, do inglés Multicriteria decision aiding, visam a identificar a melhor entre diversas
alternativas. Seguem uma logica racionalista dedutiva e envolvem multiplos atores com
interesses ndo alinhados e preocupagdes distintas (NISHIYAMA et al., 2017).

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista (MCDA-C) ¢ uma
ramificacdo da MCDA tradicional para auxiliar os decisores em contextos complexos, incertos
e conflituosos. A diferenga para a MCDA ¢ a utilizagdo de instrumentos como entrevistas,
mapas de relacdo e brainstormings para desenvolver nos decisores o conhecimento robusto que
permitird compreender de forma mais clara os aspectos e consequéncias de suas decisdes,
oferecendo um carater construtivista ao processo: em teoria, a MCDA-C, na perspectiva de um
paradigma construtivista de aprendizagem, envolve a constru¢do do conhecimento nesta

primeira fase pelo proprio decisor (MACHADO, 2013; ENSSLIN et al, 2017). Para este estudo,
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no entanto, buscar-se-a a utilizagdo da etapa qualitativa do método, com o apoio de um

facilitador externo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A empresa onde se desenvolverd o estudo faz parte de um grupo dedicado
principalmente a producao e comercializagdo de utilidades domésticas e ferramentas, mas
também atuando nos segmentos de materiais elétricos, artigos em madeira e plastico. Esse
grupo empresarial foi fundado em 1911 e atualmente conta com oito mil funcionarios em 10
fabricas localizadas em cidades do Rio Grande do Sul, Belém e Recife, além de Centros de
Distribui¢cdo em todo o Brasil e escritorios ao redor do mundo.

A unidade em estudo foi fundada em 1981 e conta com oitocentos e cinquenta
funciondrios em 85.000 m? de area construida. Sua linha de produtos contempla ferramentas
para jardinagem, agricultura, constru¢do civil e equipamentos dirigiveis, somando
aproximadamente oitocentos itens vendaveis.

A empresa, por trabalhar com uma gama de produtos finais vendaveis que ¢ bastante
ampla, apresenta diversos concorrentes, situados em cada familia de produto. Por exemplo,
existem concorrentes fortes para linha de forjados e concorrentes muito fortes para a linha de
equipamentos de jardinagem, porém ndo sdo as mesmas empresas.

A cadeia de fornecimento também ¢ bastante diversificada, composta por grandes
fornecedores para os insumos mais importantes, que sao agos, madeira, polimeros e motores.
Para demais insumos, a empresa conta com fornecimento de todo o pais, com destaque para o
Rio Grande do Sul. Além disso, ainda conta com alguns insumos importados.

A carteira de clientes, assim como a de fornecimento, também ¢ bastante ampla, porém
os principais compradores sdo os grandes atacados e varejos do pais e os Centros de
Distribui¢ao (CD's) do grupo empresarial, espalhados pelo Brasil. No mercado internacional, o
destaque esta para paises da América do Sul, como Chile, Paraguai e Peru.

Atualmente, a decisdo final referente ao portfélio de produtos ¢ tomada pelo
departamento de planejamento estratégico, que contempla atividades de marketing, formagao
do preco de venda e gestdo dos indicadores de desempenho. Esse setor tem auxilio de
departamentos fabris, como engenharia, e Centro de Inovacdo, Pesquisa e Desenvolvimento
(CIPED), que executam testes praticos de desempenho dos produtos, sejam eles do portfolio
atual ou amostras de possiveis fornecedores, e também avaliam a viabilidade técnica de

producado de novos itens.
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A proposta de uso de uma ferramenta de apoio a decisdo na gestdo do portfolio se
insere no cendrio entre esses departamentos, visando a integra-los de forma mais robusta.
Embora cada um dos setores citados tenha peso importante na avaliagdo dos aspectos
decisorios, a decisdo final é tomada pelo departamento de Planejamento Estratégico. E nesse
cenario que se dara a aplicagdo do presente estudo.

Em contexto similar de aplicag@o, destaca-se a dissertacdo de Souza (2013), aplicada
em uma multinacional do setor de eletrodomésticos e que teve o objetivo de construir um
modelo de apoio a decisdao segundo os valores e preferéncias dos Gerentes de Marketing e de
Tecnologia. Esse modelo visava a evidenciar, organizar € mensurar os aspectos criticos para o
sucesso da Gestdo de Portfolio de Produtos, permitindo seu monitoramento e continuo
aperfeigoamento.

Esse estudo de caso também utilizou a metodologia MCDA-C como instrumento de
interven¢do e identificou 44 critérios, a partir dos quais foi construido o modelo. Foi possivel
identificar diversas oportunidades de melhoria nos portfélios analisados, que foram divididas a
partir do impacto nos descritores € nos recursos. Os descritores a serem melhorados foram:
porcentagem do mercado acima do principal concorrente, nimero de produtos no mercado,
classe dos produtos do portfolio, volume de produtos nacionais e modelos de produtos do
portfolio.

Outra aplica¢do semelhante foi publicada por Machado (2013), em que o estudo de caso
foi desenvolvido em uma empresa fabricante de eletrodomésticos. O modelo de andlise
multicritério foi construido sobre a gestdo de desenvolvimento de fogdes de mesa, que gerou
56 critérios aplicados a quatro produtos. Foram aplicadas ac¢des de aperfeicoamento no produto

que teve pior desempenho, que apos modelo recalculado passou a ser o mais competitivo.
1.2 JUSTIFICATIVA

Dada a natureza desta dissertagdo, ¢ realizada uma justificativa tedrica sobre o estado
da arte no assunto, e també&m uma justificativa pratica, no sentido de identificar o problema real
e necessidade apontada pela empresa em questao.

1.2.1 Justificativa tedrica

Para construgdo do presente trabalho foi efetuada uma analise de artigos publicados

em trés bases de dados, Science Direct, Scopus € Emerald. Em cada uma delas foram buscados
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os termos: Product Porfolio Management, MCDA ¢ MCDA-C, de forma independente. O
periodo considerado inicialmente foi entre janeiro de 2011 a dezembro de 2017. Porém, para
fins de atualizagdo bibliografica, foi incluso o ano de 2018 até novembro. Também foi analisado
material de forma nao sistematica, ou seja, analise de teses, dissertagdes e artigos diversos
buscados em revistas e sitios eletronicos de universidades. Na Tabela 1 encontra-se o resumo
do numero de artigos encontrados através da pesquisa sistematica nas bases de dados, o que
salienta uma oportunidade de pesquisa na combinagdo de Gestao de Portfolio de Produto e

MCDA-C.

Tabela 1 - Trabalhos publicados nas bases de dados

“Product Portfolio
Termo MCDA MCDA-C
Management”

Science Science Science
Year Emerald | Scopus Emerald | Scopus Emerald | Scopus

Direct Direct Direct
2018 10 10 4 448 21 320 1 - 4
2017 21 7 9 361 18 283 1 - 2
2016 18 2 8 333 7 296 1 - 3
2015 8 - 10 270 8 250 2 1 5
2014 11 6 11 254 10 195 0 1 4
2013 7 - 7 193 13 164 - 2 5
2012 8 - 6 164 10 125 - 1 4
2011 4 - 6 141 6 121 1 2 6
Total 87 25 61 2164 93 1754 6 7 33

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Pesquisadores recomendam praticas diversificadas e métodos especificos para
obtenc¢do de uma performance adequada de portfélio de produto. A aplicagdo desses métodos ¢
util para avaliagdo estratégica, de mercado, tecnologica e de fatores de risco assim como para
o retorno previsto do investimento realizado (JUGEND et al., 2016). Seguindo essa linha,
Rozenfeld et al (2006) sugerem que a empresa adote indices e técnicas diversificadas, criando
a sua propria forma de avaliacao do portfolio, na qual as diversas metodologias se fundam e se
complementem.

Embora nas tltimas décadas pesquisadores tenham conduzido diversos estudos sobre
a GPP, ainda existe uma lacuna na literatura que relacione a influéncia dos métodos de gestao

de portfolio com o desempenho deles. (JUGEND et al., 2016). Outra lacuna encontrada na
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literatura brasileira, segundo Jugend e Leoni (2015), ¢ que poucos estudos estdo sendo
conduzidos sobre portfolio de produtos em empresas pautadas na tecnologia. Ha varias
dificuldades e desafios na condugao de processos de gerenciamento do portfolio de produtos e
na disseminag¢do das melhores praticas nessas empresas.

Dado um contexto com multiplos atores, multiplos objetivos conflitantes e imprecisos
e com caracteristicas singulares, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
¢ um instrumento de intervencdo que considera que a identificacao, organizagcdo, mensuragao €
integragdo dos aspectos relevantes devem ser realizadas sob a otica do decisor, refletindo
fielmente o que ¢ importante para ele no contexto decisorio (NISHIYAMA et al., 2017).

A metodologia MCDA-C tem sido utilizada como apoio a decisdo em diversos ramos:
gestdo do processo de compras de suprimentos em organizacdo publica de ensino
(NISHIYAMA et al., 2017), avaliacao do desempenho da administracao publica (LACERDA
et al., 2017), gerenciamento dos processos de empresa agricola produtora de frutas (ENSSLIN
et al., 2017), desempenho logistico em hospital publico (LONGARAY et al., 2017), auxilio a
gestdo de desenvolvimento de produto (MACHADO, 2013); e area de financas (LYRIO et al,
2015).

O uso das abordagens construtivistas visa a alinhar o modelo proposto com a sua
aplicacdo, alcangando a singularidade dos atores, de suas preferéncias e valores a partir do
contexto em que estdo inseridos (NISHIYAMA et al., 2017).

Longaray et al. (2016) fizeram uma andlise bibliométrica da producdo cientifica
brasileira quanto ao emprego de métodos multicritério em decisdes gerenciais. Entre 2004 e
2016 o volume de publicacdes vem aumentando com uma tendéncia de quatro a seis artigos por
ano, com coeficiente de determinacao (R?) de 0,77 dentro do periodo analisado.

Em relacdo aos métodos aplicados, Longaray et al. (2016) aponta o AHP (32,2%) e o
MACBETH (21,99%) como os mais utilizados, enquanto que as areas de maior aplicabilidade
sdo: tecnologia da informacgdo/sistemas de informacdo (5,78%), gestdo publica (5,3%),
avaliagdo/selecdo de fornecedores (5,14%), gestao estratégica (4,65%) e localizagdo (3,53%).
Desta forma, a aplicagdo do MCDA-C na gestao das atividades comerciais e produtivas da

familia de Veiculos Elétricos pode ser considerada uma aplicagao com nivel de originalidade.

1.2.2 Justificativa pratica

A relevancia pratica do trabalho reside na importancia de possuir uma metodologia de

apoio a tomada de decis@o para a montagem do mix de produtos, visto que a empresa possui
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diversas linhas de produtos, sdo oitocentas referéncias vendaveis onde cada familia possui uma
série de itens visando a atender a maior gama de requisitos possivel.

Durante os primeiros meses de 2017 foi efetuada pesquisa de mercado elaborada e
executada em parceria com a Universidade de Caxias do Sul, a qual permitiu entender a
percepcao dos consumidores finais sobre duas linhas de produtos com faturamento relevante,
obtendo opinides sobre fatores técnicos e de usabilidade do produto, além da forma como os
produtos sdo percebidos em relagdo a concorréncia. Esses dados sdo entradas que podem se
transformar em informagdo aos decisores, auxiliando nas decisdes referentes a gestao do
portfolio de produtos.

O projeto da pesquisa visou a identificar atributos que sdo considerados pelo cliente
no momento da compra de cortadores de grama e de tesouras de poda. Como exemplo, para
cortadores, foram identificados aspectos como assisténcia técnica, prego, poténcia do motor,
tempo de garantia, entre outros. J& para as tesouras de poda, foram salientadas caracteristicas
como preco, facilidade de acionamento, material das 1aminas, marca e peso, entre outras.

A empresa ¢ uma grande fabricante e possui vasta capacidade produtiva e expertise
em diversos processos, tendo uma marca forte e consolidada no mercado. Isso permite que faca
investimentos visando a viabilizar as demandas de mercado e de seus decisores.

Assim como qualquer outra organizagdo ou pessoas em sua individualidade, as
empresas precisam tomar decisdes diariamente. Marttunen, Lienert e Belton (2017) afirmam
que tomar decisoes, solucionar problemas, desenhar e redesenhar sistemas atualmente oferece
uma série de complexidades e incertezas. Existem grandes diferencas de perspectiva, valores e
preferéncias entre os responsaveis pela tomada de decisao.

Dessa forma, a definicdo de um mix de produtos em uma empresa apresenta
dificuldades alinhadas com as citadas acima: demandas de diversas areas dentro da propria
empresa, demanda de mercado, decisores ndo definidos claramente e principalmente
entendimento dos requisitos que o produto precisa possuir para atender a demanda do cliente e
se converter em receita para a empresa através da sua venda.

Embora nao exista uma metodologia sistematica documentada com as etapas
desenvolvidas na gestao do portfolio de produtos, sabe-se que a empresa segue alguns critérios
alinhados com os interesses dos gestores, que por sua vez estdo alinhados ao planejamento
estratégico. Alguns exemplos de objetivos estratégicos sdo: atingir maior nimero de mercados
e nichos de mercado e competir por qualidade, mantendo preco competitivo.

A proposta de um método visa justamente a sistematizar os processos adotados,

adicionando cientificidade nas tomadas de decisdo que, atualmente, contam com uma
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assertividade mas também demandam tempo de gestores em reunides, processos em
duplicidade ou a¢des que sao esquecidas e geram retrabalho ao serem executadas fora do tempo
ideal. Todas essas demandas geram custos bastante dificeis de serem mensurados cujo principal
onus ¢ a demora no lancamento de novos produtos ou atendimento de necessidades do cliente.

Outro fator negativo na pratica da GPP através de métodos empiricos ¢ a taxa de
insucesso em alguns projetos. Essa ¢ uma métrica ndo mensurada atualmente, passando pelo
questionamento de como enquadrar o lancamento de um produto como sucesso ou insucesso.
Poderia ser medido pela quantidade de pecas vendidas abaixo do esperado, baixa lucratividade,
ndo aceitacdo do produto pelo cliente, entre outros fatores, tornando ainda mais dificil entender
o momento de descontinuar o produto do mercado.

A Tabela 2 apresenta um indicador elaborado pelo autor em relagdo ao numero de
inclusoes e exclusodes de itens. Esses nimeros contemplam nado apenas inclusdes e exclusdes de

produtos, mas também de embalagens de produtos existentes no portfolio.

Tabela 2 - Inclusoes e exclusdes de itens

Ano Lancamentos Exclusoes
2013 282 274
2014 136 346
2015 78 298
2016 113 37
2017 336 216

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
1.3 QUESTAO DE PESQUISA
Desta forma, tendo em vista o contexto tedrico e pratico, a questdo de pesquisa que se
estabelece ¢: de que forma a metodologia de apoio a decisdo através do paradigma construtivista

pode auxiliar uma empresa a efetuar a sua gestdo do portfolio de produtos, de uma forma

efetiva?

1.4 OBJETIVOS

Nessa sec¢do, sdo apresentados os objetivos geral e especifico do trabalho.
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1.4.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho ¢ construir um modelo de apoio a decisdo para gestdo de
portfolio de produto em empresa metalirgica fabricante de ferramentas para agricultura,
jardinagem, construcdo civil e equipamentos dirigiveis, com base na abordagem MCDA-C,
buscando entender como o modelo adotado pode ser aplicado de forma eficiente (menor tempo

de aplicacdo) e efetiva (maior poder de explicagdo).

1.4.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se os especificos como sendo:

a) estabelecer o contexto decisorio, identificando decisores, atores e intervenientes
do processo;

b) construir mapa cognitivo a partir das percepcdes dos decisores sobre o cendrio de
GPP;

c) determinar e avaliar os pontos de vista fundamentais;

d) recomendar agdes e estratégias;

e) analisar como o modelo pode ser aplicado com menor custo € em menor tempo,
preservando as caracteristicas de tomada de decisao;

f) Avaliar resultados e impactos gerenciais.

1.5 DELIMITACOES DO ESTUDO

O local de estudo, conforme detalhado na se¢do 1.1, serd uma metalurgica situada no
Rio Grande do Sul que atua no ramo de ferramentas para jardinagem, agricultura, construgao
civil e equipamentos dirigiveis. Mais especificamente, sera focado no departamento de
planejamento estratégico, setor atualmente responsavel pela gestdo do portfélio de produtos,
area foco do presente estudo.

A metodologia sera aplicada a linha de veiculos elétricos. Essa familia de produtos
possui dezesseis modelos, oferecendo opgdes para carga e transporte de passageiros. A Figura
1 apresenta um dos modelos, veiculo de carga com lugar para quatro pessoas e capacidade de
carga na cacamba de 250 kg. Os acessorios sdao padrdo de linha, assim como o jogo de baterias

e motor de 5 Kw.



Figura 1 - Veiculo elétrico modelo Elettro

/

Fonte: empresa (2018)
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o referencial tedrico do tema de pesquisa,
e, para tanto, explora os conceitos e definicdes do portfélio de produtos, ciclo de vida do produto
e gestdo do portfolio, assim como os principios da metodologia MCDA-C de andlise

multicritério.

2.1 GESTAO DE PORTFOLIO DE PRODUTO

Um produto ¢ qualquer coisa que pode ser oferecida a um mercado para satisfazer um
desejo ou necessidade, incluindo bens fisicos, servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares,
propriedades, organizagdes, informagao e ideias (KOTLER E KELLER, 2016).

Gerenciamento de Portfolio ¢ um processo dinamico de decisao, pelo qual uma lista
de produtos e projetos ¢ constantemente atualizada e revisada. Nesse processo, novos projetos
sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser acelerados, abortados
ou ter suas prioridades alteradas; os recursos podem ser alocados e realocados nos projetos
ativos (JUGEND e LEONI, 2015; MA, 2016; ESFAHANI; SOBHIYAH; YOUSEFI, 2016).

Os projetos podem estar relacionados entre si ou serem independentes, mas devem
integrar os objetivos estratégicos de forma a buscar recursos na organizagdo. Portanto, o
gerenciamento do portfolio garante que o conjunto de produtos selecionados atenda aos
objetivos da empresa. Esse conceito de portfolio ¢ uma ferramenta util para disciplinar a
alocacao de recursos, maximizando o retorno esperado (LOOS; MIGUEL, 2016).

A GPP visa basicamente a atender trés objetivos, conforme explicado a seguir
(JUGEND et al., 2016; ROZENFELD et al, 2006; JUGEND ¢ LEONI, 2015):

a) Maximizac¢do do valor do portfolio: otimizar a relagdo entre recursos utilizados e
retornos previstos. A partir desse objetivo, devem ser selecionados produtos com
maior lucratividade e melhor chance de sucesso;

b) Alinhamento entre portfélio de produtos e estratégia de negdcio: traducdo da
estratégia da empresa em um conjunto de produtos que considera as linhas atuais e
futuras e que torna o negdcio viavel. Em sua pesquisa, Tolonen et al (2015)
verificaram que apenas 60% das equipes de desenvolvimento de produtos tem seus
objetivos derivados da estratégia da empresa. Doorasamy (2017) afirma que as
empresas t€m mais sucesso propondo projetos alinhados a estratégia do que com

projetos que visam apenas retorno financeiro;
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¢) Balanceamento: estabelecimento do mix de projetos de produtos, grau de inovacao
(radical ou incremental, para produto e processo), riscos e recompensas associados
ao projeto, segmentos de mercado que cada produto pretende atingir, a curto e longo

prazo.

Atualmente, tem sido considerado também um quarto objetivo: preparagdo para o
futuro. Esse objetivo reflete o preparo da organizacdo e a infraestrutura tecnologica para as
necessidades futuras, visando beneficios e oportunidades de longo prazo, como novos

mercados, novas tecnologias e novos processos (JUGEND e LEONI, 2015).

2.1.1 Analise do Portfélio de Produtos

O portfolio ¢ o conjunto de produtos que a empresa estd desenvolvendo ou
comercializa. Cada produto ¢ um negocio que visa a obter lucro, atender requisitos especificos
da estratégia ou obter aprendizado. O plano estratégico de produtos € um processo de tentativa
e erro que deve ser aprimorado, tomando o cuidado de minimizar os riscos (ROZENFELD et
al., 20006).

O processo de gestdo do portfolio abrange diversos processos de decisdo dentro da
empresa, incluindo avaliagdes periddicas do portfolio total e decisdes sobre abortar ou nao
alguns projetos. Para atendimento da necessidade de responder rapidamente a dinamica do
mercado e demandas dos clientes, assim como a rapida evolugdo tecnologica, a selecao do
conjunto correto de novos produtos ¢ fundamental para o sucesso da organizacdo a longo prazo
(LOOS; MIGUEL, 2016).

Rozenfeld et al. (2006) apresentam as tarefas que compdem a atividade de avaliar o
portfolio de produtos:

a) revisar/definir o método de avaliacdo de portfolios;

b) avaliar o posicionamento dos produtos;

c¢) avaliar o desempenho dos produtos;

d) avaliar tecnologias e plataformas utilizadas;

e) compilar ideias de novos produtos;

f) analisar projetos segundo critérios de analise do portfolio.

O objetivo do Planejamento Estratégico de Produtos ¢ obter um plano contendo o

portfolio de produtos da empresa a partir do Planejamento Estratégico da Unidade de Negocios,
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ou seja, uma lista de produtos que serdo desenvolvidos de forma a auxilia-la a atingir metas
estratégicas do negocio. Para produtos ja comercializados, deve-se incluir também uma
previsdo de retirada do mercado. Se a estratégia da empresa € competir por meio da
diferenciagdo tecnologica, o portfolio deve ser planejado de forma a possuir uma linha de
produtos mais sofisticada que a dos concorrentes (ROZENFELD et al, 2006).

A diferenciacdo € o ato de desenvolver um conjunto de caracteristicas para distinguir
a oferta de produtos e servigos da empresa da oferta da concorréncia. Posicionamento ¢ o ato
de desenvolver a oferta e a imagem da empresa para ocupar um lugar destacado na mente dos
clientes-alvo. Sobreposicdo ¢ quando dois produtos sdo capazes de atender a mesma
necessidade de um perfil de cliente, gerando ineficiéncia com maior volume de estoque, vendas
menores e confusdo para o cliente (KOTLER E KELLER, 2016; ROZENFELD et al, 2006).

Um mix de produtos consiste de varias linhas de produtos. O mix de uma empresa
apresenta: (i) abrangéncia: nimero de linhas oferecidas; (ii) extensdo: niumero de itens dentro
da linha; (iii) profundidade: opgdes oferecidas de cada produto e (iv) consisténcia: relagio entre
as linhas em termos de uso, producao e distribuicdo (KOTLER E KELLER, 2016).

As falhas no lancamento de produto se devem a problemas intrinsecos e extrinsecos.
Os extrinsecos sdo desaceleragdo da economia, legislagdes e regulamentagdes adversas e
concorrentes mais competitivos. Fatores intrinsecos sdo a escassez de recursos (financeiros,
humanos) conduzindo a dificuldades no atingimento dos objetivos de langamento de produtos
no tempo adequado, inovacao e aceitacdo do preco pelo consumidor. A taxa insatisfatoria de
sucesso também se deve ao ambiente do negodcio, como saturagdo do mercado e avangos

tecnologicos (RELICH; PAWLEWSKI, 2017).

2.1.2 Métodos para a GPP

Os produtos de um portfolio podem ser classificados a partir de segmentos de clientes,
geracdo de tecnologia, familias de produtos, etc. Altas performances sdo percebidas quando
focadas na estratégia de inovagdo e tecnologia na criacdo de novos produtos. Empresas com
maior performance direcionam 40% da sua capacidade de desenvolvimento em produtos
totalmente novos. As piores utilizam menos de 1/3 nesses projetos, ficando voltadas apenas na
melhoria dos produtos existentes (TOLONEN et al, 2015).

A utilizagdo formal da gestdo de portfoélio permite avaliar a estratégia, mercado,
tecnologia, fatores de risco e fatores econdmicos. Diversos autores apresentam uma estrutura

de métodos que promovem a GPP (JUGEND; SILVA, 2013; ESFAHANI; SOBHIYAH;



29

YOUSEFI, 2016; LOOS; MIGUEL, 2016). Os métodos citados sdo os seguintes: financeiros,

pontuacdo e ranqueamento € mapas de portfolio:

a) financeiros: selecdo dos projetos a partir do VPL, TIR, payback, etc. Bastante
utilizados, porém nao apresentam previsdo de demanda e ndo mensuram o impacto
da inovagdo. Markowitz desenvolveu a partir de 1952 a “Modern Porfolio Theory”,
que ¢ um método financeiro para maximizar o retorno esperado do portfolio para
um determinado risco, ou seja, busca minimizar o risco a partir da selecdo adequada
dos elementos do portfolio (ESFAHANI; SOBHIYAH; YOUSEFI, 2016);

b) pontuagdo e ranqueamento: critérios como vantagens do produto; atratividade do
mercado; sinergia com o negocio e familiaridade com o mercado e tecnologia. Ex:
strategic buckets e BSC. As principais entradas para um modelo de pontuacao sdo:
(1) determinagdo dos critérios; (ii) determinacdo dos pesos e (iii) atribui¢do da
pontuacdo. A vantagem desse modelo ¢ a sua capacidade de inclusdo de dados
qualitativos e quantitativos;

c¢) mapas de portfolio, graficos e diagramas: a partir de métodos visuais, indicam quais
produtos e tecnologias serdo desenvolvidos ao longo do tempo. Ex: matriz BCG.
Doorasamy (2017) aponta o diagrama de bolhas como uma das principais
ferramentas para alocacao de recursos. Nesse diagrama, os projetos sao divididos

em quadrantes e o tamanho de cada bolha indica o valor investido.

Neste campo, a logica fuzzy ¢ bastante utilizada por ser uma ferramenta que consegue
lidar com fendmenos imprecisos, ambiguos e vagos, quantificando eficientemente esse tipo de
informacao (RELICH; PAWLEWSKI, 2017). Esses autores propuseram um modelo de
desenvolvimento de novos produtos baseado na logica fuzzy com utilizagdo de redes neurais
artificiais para estimativa de performance dos projetos. O modelo foi testado em um estudo de
caso e comparado a outros métodos similares.

Embora os métodos testados apresentem resultados semelhantes, a proposta baseada
na logica fuzzy com utilizacdo de redes neurais consegue prever a performance futura com
maior exatiddo, oferecendo uma avaliagdo com maior compreensao das variaveis, aumentando
a qualidade da decisdao de alocagdo de recursos em projetos de novos produtos (RELICH;
PAWLEWSKI, 2017).

Forno et al. (2016) analisaram 90 estudos da base ISI Web of Science, visando a

identificar as praticas e indicadores da literatura sobre Desenvolvimento de Produtos Lean.
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Como resultado, identificaram 12 praticas de desenvolvimento enxuto mais aplicadas (VOC,
Rede de aprendizado, modularidade, padronizacdo, engenharia simultanea e fornecedor). Foi
percebido que a introducdo dessas praticas ocorre de forma integrada, ou seja, existe uma
dependéncia entre elas.

Carvalho (2017) também aborda as praticas ageis na gestao do Portfolio de Produtos.
Ele afirma que o modelo tradicional de gerenciamento do portfélio ndo possui procedimentos
que agreguem a caracteristica de agilidade e adaptagdo que o ambiente empresarial exige.
Através de revisdo sistemadtica na literatura e analise critica de sete especialistas da area, foi
desenvolvido um novo modelo cujos resultados apontaram a escassez de trabalhos que utilizam
ferramentas ageis na gestdo do portfélio. Também foi verificado que a aplicacdo dos métodos
e ferramentas ageis melhora a interagdo entre as equipes € democratiza a informacao relativa a
tomada de decisao.

Cooper (2014; 2016), criador do método Stage Gates em 1986, também sugere que
modelos ageis e hibridos de stage gates estdo substituindo os tradicionais. Os beneficios dos
métodos hibridos incluem maior velocidade no langamento de produtos, resposta mais rapida a
alteracdo nos interesses e requisitos dos clientes e melhoria na comunicagao dentro da equipe.
Os métodos ageis surgiram a partir da década de 90 e 2000. Algumas das principais diferencas
sdo que o método tradicional ¢ voltado ao langamento e macro-fases, enquanto os métodos
hibridos sdo voltados a micro-fases e tem como escopo o desenvolvimento e teste, assim como
o pré-desenvolvimento.

Loos e Miguel (2016) apontam que as organizagdes precisam se preocupar com o
registro sobre os riscos dos projetos. Esse aspecto ¢ frequentemente esquecido, embora as
empresas estudem os beneficios financeiros, a qualidade dos projetos e os custos de
implementac¢ao. A selecao equivocada de critérios pode incapacitar a organizacao a atingir seus
objetivos, levando ao fracasso na introdugdo de projetos e gerando insatisfacao de todas as
partes interessadas.

Em sua revisdo da literatura sobre modelos de gestdo do portfolio de produtos,
Doorasamy (2017) conclui que o langamento de novos produtos permite as empresas alterar a
direcdo estratégica, prevenir a estagnacao, melhorar a competitividade e preencher nichos de
mercado. O processo de langcamento de produtos abrange quatro etapas: criacdo, avaliacdo,
desenvolvimento e continuidade. Porém, embora muito se tenha feito e pesquisado nos ultimos
20 anos, de acordo com o autor, a taxa de sucesso no langamento de novos produtos continua

baixa.
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Doorasamy (2017) também afirma que o desempenho da introducdo de produtos novos
depende da habilidade de gestdo em antecipar fatores criticos de sucesso ou fracasso. As
melhores praticas sdo caracterizadas por oito aspectos: estratégia, processos, pesquisa, clima de
projeto, cultura da empresa, métricas, medicdo do desempenho e comercializagao.

A inovagdo no produto ¢ fator critico fundamental para o crescimento sustentavel da
empresa, pois oferece a oportunidade de expansao para novas areas. Inovagdo no processo diz
respeito a introdu¢ao de novos métodos de producdo e aplicagdo de novas tecnologias,
oferecendo melhorias ao processo como um todo e por consequéncia gerando melhoria no
produto. Dessa forma, inovagdo no produto e no processo estdo correlacionadas, pois alteracdes
em um deles tem impacto no outro (VINAYAK; KODALLI, 2014).

Rozenfeld et al. (2006) citam os tipos de inovacao tecnologica:

a) radical: inovagao significativa nos componentes basicos;

b) modular: restrita a moédulos sem alterar a concepgao geral do produto;

c¢) incremental: melhorias e otimizagdes nos projetos ja existentes;

d) arquitetural: combinagdo de componentes sem evolugdo na tecnologia basica.

Somado a este conceito, evidencia-se que o comportamento inovador dentro das
empresas esta ligado as pessoas e suas praticas. O papel das liderangas na gestdo da inovacao
estd em construir uma cultura organizacional e processos administrativos voltados a cultura
inovadora, capacitando os recursos humanos para tal tarefa (VINAYAK; KODALLI, 2014).

Todas as decisoes referentes ao planejamento estratégico dependem do conhecimento
das pessoas em relacdo ao ambiente, isto €, que a empresa se mantenha continuamente atenta
as mudangas. Nao ¢ possivel tragar uma estratégia e definir uma linha de produtos sem que se
conheca profundamente o mercado, quais os competidores e os habitos e preferéncias do
consumidor, e sem o dominio das caracteristicas das tecnologias disponiveis e as tendéncias de
inovacao futuras. Essas informagdes provém de diversas fontes, e as empresas com melhores
praticas em desenvolvimento de produtos desenvolvem procedimentos sistematicos para capta-
las (ROZENFELD et al, 2006).

Portanto, a proxima secao desdobra mais um conceito que pretende servir de auxilio
no entendimento das melhores praticas de desenvolvimento de produto e gestdo do portfdlio, a

gestdo do ciclo de vida do produto.
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2.1.3 Gestao do ciclo de vida do produto

Segundo Seifer, Tancrez e Biger (2016), as empresas precisam constantemente
gerenciar seu portfolio de produtos. Conforme a variedade de itens aumenta, maior a
necessidade de considerar o ciclo de vida e as incertezas. A composi¢ao do portfolio, o tempo
de langamento, marketing, niveis de estoque e de recursos alocados precisam ser decididos
coerentemente. O trabalho desses autores, através de um processo de decisao Markov, apontou
que a gestdao do portfolio de produtos reduz o capital de giro utilizado por produto e aumenta
os beneficios por capital alocado.

Tolonen et al (2015) também analisaram as metas e indicadores da gestao de portfolio
de produtos de forma a cobrir todo o ciclo de vida do processo, € nao apenas de produtos novos.
Através do estudo de dez empresas e revisdo da literatura, construiram uma estrutura de
gerenciamento do portfolio baseado em métricas de performance estratégica, tatica e
operacional.

Associada a Gestdo de Portfolio de Produtos, ¢ preciso compreender as bases da
Gestao do Ciclo de Vida do Produto. Para constru¢ao dessa se¢ao, também foi efetuada analise
de artigos publicados em trés bases de dados, Science Direct, Scopus e Emerald. Em cada uma
delas foi buscado o termo: Product Lifecycle Management - industry. O periodo considerado
inicialmente foi entre janeiro de 2011 a dezembro de 2017. Porém, para fins de atualizagdo
bibliografica, foi incluido o ano de 2018 até novembro. Na Tabela 3, encontra-se o resumo do

numero de artigos encontrados através da pesquisa sistematica nas bases de dados.

Tabela 3 - Publicagdes sobre ciclo de vida do produto na industria

Product Lifecycle Management -
industry
Year Sgilreencie Emerald Scopus
2018 157 10 27
2017 141 11 42
2016 126 5 55
2015 114 11 26
2014 116 5 44
2013 87 4 63
2012 87 7 58
2011 47 8 47

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Também foi analisado material de forma ndo sistemadtica, ou seja, analise de teses,
dissertacdes e artigos diversos buscados em revistas e sitios eletronicos de universidades.

O ciclo de vida do produto ¢ representado pelas fases: desenvolvimento, introdugao ou
langamento, crescimento, maturidade, declinio e fim da vida. O tempo entre esses estagios ¢
extremamente incerto (SEIFERT; TANCREZ; BICER, 2016). De forma geral, o ciclo de vida
fornece uma descricao grafica da historia do produto, descrevendo os estagios pelos quais ele
passa (ROZENFELD et al., 2006). A Figura 2 apresenta o ciclo de vida de um produto de

forma grafica.

Figura 2 - Fases do ciclo de vida do produto

A

Desenvolvimento Langamento Crescimento Maturidade Declinio

~

Vendas
- -

Vendas

-
—_— * Fluxo de caixa

Lucro

Tempo

Fonte: Rozenfeld et al (2006)

Rozenfeld et al (2006) apresentam a fase de desenvolvimento em 5 subprocessos: (i)
projeto informacional; (ii) projeto conceitual; (iii) projeto detalhado; (iv) preparacdao para a
producao e (v) langamento.

O objetivo do projeto informacional ¢ desenvolver um conjunto de informacgdes
denominado especifica¢cdes-meta do produto, que irdo orientar a geragdo de solucdes e fornecer
a base sobre a qual serdao montados os critérios de avaliagdo e de tomada de decisdo nas etapas
posteriores.

Na fase do projeto conceitual, ocorrem as acdes de busca, criagdo, representacio e

solugdo para os problemas de projeto. A busca se da através da observagao de produtos similares
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e benchmarking. A criagdo ¢ livre de restrigdes, mas direcionada pelas necessidades e
especificagdes de projeto e produto.

O projeto detalhado tem como objetivo desenvolver e finalizar todas as especificagdes
do produto, para encaminhamento a manufatura. A informagao de entrada ¢ a concepgao do
produto. Nessa fase, sdo iniciadas as atividades de aquisicdo (fazer ou comprar) e
desenvolvimento de fornecedores. Concomitantemente, os processos de fabricacdo e montagem
sao planejados, assim como a proposi¢ao de novas ferramentas € maquinas.

A fase de preparacao da produgdo abrange a producao do lote piloto, a defini¢ao dos
processos de producdo e manutengdo. Ela trata das atividades da cadeia de suprimentos e o
objetivo ¢ garantir que a empresa consiga produzir as quantidades definidas e com a qualidade
do protétipo, atendendo aos requisitos dos clientes durante todo o ciclo de vida do produto.
Ainda nessa fase, o pessoal envolvido devera ser treinado e o produto certificado.

De forma similar, existe 0 método de desenvolvimento de produtos denominado de
Stage-Gates, proposto por Cooper em 1986. Foi criado a partir da necessidade de construir
melhores praticas no desenvolvimento de novos produtos, de forma mais sistematica e
disciplinada. Foi concebido a partir de estudos aprofundados na forma com que grandes
empresas langavam novos produtos no mercado. E uma ferramenta flexivel que incorporou
gestdo do portfolio e melhoria continua do produto apds o langamento (Cooper 2008; 2014;
2016).

Os gates (estagios) compreendem uma combinagao de atividades que visam a reduzir
as incertezas e cada etapa possui investimento maior que a anterior. Cooper (2008; 2014; 2016)
descreve os cinco estagios da seguinte forma:

a) escopo: alinhamento técnico e metodoldgico, o produto ¢ avaliado sob a expectativa
do mercado. Uma andlise tecnoldgica também ¢ executada, assim como uma
avaliacdo de riscos, prazos e custos;

b) construindo o caso de negocio: fase composta por quatro etapas: (i) defini¢do e
analise de produtos; (ii) construg¢do do caso de negocio; (iii) construg¢ao do plano de
projeto e (iv) analise de viabilidade. E feito um delineamento de conceito do
produto, através dos requisitos e especificacoes;

c) desenvolvimento: implementacdo do projeto paralelamente nos setores de
marketing e producdo, desenvolvimento de prototipo e feedback de consumidores.
Sao efetuados planos de producao e projecdes financeiras;

d) teste e validagdo: testes em laboratério, produgdao em escala piloto e revisao das

analises financeiras;
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langcamento: desenvolvimento de estratégias de marketing, capacitagdo dos recursos

internos e externos e implementacdo completa das operagdes.

As demais fases do ciclo de vida, apds sua fase de desenvolvimento, sao descritas da

seguinte forma (ROZENFELD et al., 2006; KOTLER; KELLER, 2016):

a)

b)

d)

langamento: produto é colocado no mercado e ha forte crescimento em vendas. Os
clientes sdo caracterizados pelo impulso de serem os primeiros a adquirirem o bem.
E preciso resolver eventuais problemas técnicos e ganhar a aceitagio do cliente. Ha
custos e riscos elevados devido a necessidade de informar os potenciais clientes,
induzir teste do produto e assegurar a distribuicao;

crescimento: produto comeca a se consolidar no mercado e os lucros comecam a
aparecer. Os concorrentes comegam a surgir. Para sustentar o crescimento, €
necessario melhorar a qualidade do produto, adicionando novas caracteristicas e
complementos de linha, melhorar a distribui¢do;

maturidade: estabilidade e estagnacdo do produto no mercado. Normalmente
apresenta os maiores percentuais de lucro. Essa fase costuma durar mais que as
anteriores. A empresa pode tentar aumentar o nimero de usudrios do produto
convertendo ndo-usuarios, ou atraindo clientes da concorréncia. Pode incentivar o
cliente a utilizar o produto com maior frequéncia ou de novas formas;

declinio: redu¢do nas vendas causada pelo aumento da concorréncia como novos
produtos e inovagdes. Produto fica obsoleto ou os habitos dos consumidores

mudam. A rentabilidade diminui.

A gestdao do ciclo de vida do produto gera maiores economias de tempo e dinheiro,

permitindo

\

arquivamento e analise de um montante de dados referentes a manufatura e

lancamento de produtos, mantendo a conformidade dos requisitos desejados pelo usuario

durante o processo, analisando cenarios e verificando qual justifica os investimentos. Alguns

beneficios da gestdo do ciclo de vida sdo: (i) 30% de redugdo do tempo até o mercado, (i) 70%

de aumento na produtividade e (iii) de 20% a 30% de melhoria na utilizacdo dos recursos

(ALEXE; ALEXE, 2015). Contudo, unindo-se as abordagens de GPP e ciclo de vida, surge a

questdo: quais recursos devem ser utilizados para a tomada de decisdo de itens em cada estagio?

Desta forma, a analise multicritério torna-se um recurso importante.
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2.1.4 ANALISE MULTICRITERIO

As metodologias multicritério sdo consideradas uma vertente da Pesquisa Operacional
(PO) tradicional, que se baseia em métricas monocritério e abordagens multiobjetivo, com o
objetivo de otimizagdo. A partir da década de 1970, a PO passou a enfatizar a incorporagao de
juizos de valor e julgamentos preferenciais dos decisores. Dessa forma desenvolveram-se duas
correntes: (1) tomada de decisao, a partir de modelos matematicos que visam descobrir a decisdo
Otima e (ii) apoio a decisdo, que busca modelar contextos decisionais a partir das convicgoes €
valores dos tomadores de decisdo (LYRIO et al., 2015).

Uma decisdo ¢ uma escolha por fazer ou ndo fazer alguma coisa, mas também uma
escolha pelo modo com que tal tarefa ou agdo sera executada. Essas decisdes raramente sdao
tomadas por um unico individuo, sendo assim o produto da interagao entre as preferéncias de
um grupo de influéncia. A decisdo, de forma geral, ¢ um processo que se realiza através de
longo periodo de tempo e de forma cadtica, através de um fluxo de etapas sem sequéncia
organizada ou logica (ENSSLIN, MONTIBELLER-NETO, & NORONHA, 2001).

A metodologia multicritério designa os envolvidos, direta ou indiretamente no processo
de decisdo, como atores. Sao pessoas, grupos e institui¢des que influenciam ou tem interesse
nos resultados do processo. Cada ator defende e representa um conjunto de valores que
condicionam a formacao dos seus objetivos e que sustentam os seus julgamentos. Um grupo de
pessoas s6 pode ser considerado como um tnico decisor se nao for possivel diferenciar o seu
sistema de valores e sua rede de relacionamentos (ENSSLIN et al., 2001).

Os primeiros métodos da Escola Francesa de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD)
foram os da familia ELECTRE (Elimination Et Choix Traduisant la Réalité). Esses métodos
propunham uma abordagem mais realista a tomada de decisdo. Por sua vez, os métodos da
Escola Americana buscavam agregar todas as informagdes acerca do problema que se pretendia
resolver através de uma grande sintese (MACHADO, 2013 ; ROY, 1993).

Roy (1993) apresenta o apoio a decisdo, ou DA (do inglés Decision Aid) como método
para obten¢do de elementos a partir das respostas a questionamentos feitos aos atores
envolvidos no processo de tomada de decisdo. Esses elementos facilitam a tomada de decisao,
pois fornecem condi¢gdes mais favoraveis, gerando um processo com maior coeréncia e também
atendendo os objetivos e sistemas de valores dos decisores. Neste contexto de andlise

multicritério, foi identificada a abordagem MCDA-C, sendo discorrida na préxima segao.
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2.1.5 MCDA-C

A Metodologia MCDA-C ¢ uma ramificagdo da MCDA tradicional indicada para
auxiliar os decisores em contextos complexos, incertos e conflituosos. Esses contextos sao
complexos por envolverem multiplas varidveis qualitativas e quantitativas. Também sdo
conflituosos por envolverem multiplos atores com interesses ndo alinhados e com preocupagdes
distintas do decisor (NISHIYAMA et al., 2017; ROY, 1993; ROY, 1994). Portanto, ela pode
ser utilizada para cenarios de Mix de Produtos, que envolvem decisdes de carater comercial a
relativos a producao, e podem ter objetivos distintos.

As metodologias MCDA (Multicriteria decision aiding) tradicionais apresentam
basicamente duas etapas: (i) formulagdo e (ii) avaliagcdo, visando selecionar a melhor entre
diversas alternativas. Portanto, segue uma ldégica racionalista dedutiva. A diferenca
fundamental para a metodologia construtivista, reconhecidos os limites da objetividade, esta na
etapa de estruturagdo (NISHIYAMA et al., 2017; ROY e VANDERPOOTEN, 1996).

A MCDA-C aponta limites na objetividade e por isso utiliza instrumentos como
entrevistas, mapas de relacao e brainstormings para desenvolver nos decisores o conhecimento
robusto que permitira compreender de forma mais clara os aspectos e consequéncias de suas
decisdes, sendo estas etapas realizadas durante a fase de estruturagdo. Os racionalismos
importantes na fisica e na matematica nao se adaptam adequadamente em contextos decisorios
especificos (MACHADO, 2013).

Uma diferenca importante na MCDA-C ¢ a etapa de estruturagcdo, que pode ser
desenvolvida sob duas perspectivas. Em uma perspectiva de paradigma puramente
construtivista, espera-se que o proprio decisor construa o conhecimento e a aprendizagem sobre
o objeto de analise. Contudo, 0o MCDA também pode conter a etapa de estruturagdao, com o
apoio de um facilitador externo, que media esta fase junto aos tomadores de decisdo. Em teoria,
a diferenca reside pelo nivel de aprendizado do decisor enquanto produz seu proprio mapa
cognitivo versus quando ele ¢ produzido externamente por um decisor e consequentemente
validado. E um tradeoff, principalmente importante para cenarios gerenciais, ¢ que demanda na
literatura mais oportunidades de comparagdo destas variantes. Desta forma, neste estudo, adota-
se os fundamentos da MCDA-C, mas sem a aplica¢do na esséncia do elemento construtivista,
preservando a etapa de estruturacao.

As vantagens da utilizacdo da metodologia MCDA-C sao: (i) uso de informacgdes

qualitativas e quantitativas; (i1) uso dos objetivos e valores do decisor; (iii) reflexdo sobre
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objetivos, prioridades e preferéncias dos decisores; (iv) desenvolvimento de condi¢des que
permitam ao decisor avaliar as alternativas (NISHIYAMA et al., 2017).

A constru¢do da metodologia MCDA-C est4 baseada em trés fases: (i) estruturagao;
(1) avaliagao e (ii1) recomendacdes (ENSSLIN et al, 2001; MACHADO, 2013; NISHIYAMA
et al., 2017), cada qual sendo desdobrada em micro fases, conforme a Figura 3. Na sequéncia,

¢ abordada cada uma das fases.

Figura 3 - Fases da metodologia MCDA-C

Contexto decisdrio

Construgdo dos mapas cognitivos

Estruturagdo -
Analise do mapa cognitivo

Determinagdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF)

Performance dos PVF

Avaliagdo Taxas de compensagdo

Taxas de substituicdo
Definigao das melhores agdes
Recomendagbes |Anélise de sensibilidade
Geragdo de estratégias

Fonte: adaptado de Ensslin et al (2001)

2.1.5.1 Contexto decisorio

O processo de tomada de decisdo ¢ influenciado pelos stakeholders, que fazem parte
do processo decisorio em todas as etapas do ciclo de vida da organizacdo. Essas decisdes
envolvem frade-offs que necessitam ser avaliados para que a decisdo mais adequada seja
tomada (LOOS; MIGUEL, 2016).

Os responsaveis pela implementagdo da gestdo de portfolio devem conhecer as
necessidades da organizagdo e também conhecer profundamente os métodos e praticas de
gestdo consolidados, de forma a selecionar as técnicas mais adequadas ao seu cenario
(JUGEND; LEONI, 2015).

Os atores envolvidos na formula¢do do modelo sdo aqueles com envolvimento direto
ou indireto no processo decisorio, divididos em duas classes: intervenientes e agidos. Os
primeiros atuam de forma direta no processo enquanto os agidos sofrem as consequéncias das

decisdes, sem estar plenamente envolvidos (ENSSLIN et al., 2017).
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2.1.5.2 Constru¢ao dos mapas cognitivos

O mapa cognitivo ¢ uma ferramenta para definir o problema a ser resolvido. Conforme
o paradigma construtivista, ele representa uma hierarquia de conceitos, relacionado por ligagdes
de influéncia entre meios e fins que conduzem a solu¢do do problema conforme a construgao
da hierarquia (ENSSLIN et al, 2013).

O primeiro passo para a construcdo do mapa ¢ definir um nome que descreva o
problema, de forma a delimitar o contexto decisério mantendo o foco nos aspectos mais
importantes. O facilitador definird esse rotulo a partir do relato dos decisores. Esse nome podera
sofrer alteragdes durante o processo de Apoio a Decisao (LACERDA, et al. 2017).

Apos, ¢ preciso definir os Elementos Primarios de Avaliagdo (EPA). Sao
preocupagdes, objetivos, metas, alternativas e acdes potenciais identificadas através de
entrevistas com os decisores. Esse processo deve estimular o fornecimento maximo de
informagdes de forma criativa, onde todos os EPAs que surgirem devem ser expressos €
anotados, evitando-se qualquer tipo de critica (RECK, 2015).

Ensslin et al. (2001) relatam que a partir dos EPAs serdo construidos conceitos. Nessa
etapa deve-se transformar o conceito em uma agdo, e posteriormente definir seu oposto. O

motivo € que o conceito s fara sentido quando existir contraste entre os dois polos. Ex:

EPA: Preco
Ag¢do: Prego de aquisi¢do compativel com a renda

Oposto: Prego de aquisi¢do incompativel com a renda

Para cada conceito, precisa-se entender quais sdo 0s meios necessarios para atingi-lo
e quais os fins aos quais ele se destina. Cria-se uma estrutura formada por conceitos meios e
conceitos fins, conectados por ligagdes de influéncia. Na Figura 4 ¢ apresentado um exemplo

da construcao da hierarquia (LONGARAY et al., 2017).
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Figura 4 - Construgao da hierarquia

Fins Carro estar dentro do orgamento familiar

: Preco aguisicio compativel com renda
Meios e 5

Fonte: adaptado de Ensslin, Montibeller-Neto e Noronha (2001)

Na construcdo em dire¢ao aos fins, o decisor reflete sobre a importancia do conceito
para atingir determinado fim. Na constru¢do em dire¢do aos meios, o decisor reflete sobre os
meios pelos quais o fim pode ser atingido. Na Figura 5, temos um exemplo de mapa de relagdes
meio-fins retirado de Souza (2013). Este exercicio ¢ critico para analisar as relagdes de causa e
efeito entre as variaveis. Desta forma, a sele¢ao de variaveis estaria logicamente fundamentada

por tais relacdes, o que auxilia a compreensdo sistémica de um cenario de complexidade de

variaveis.

Figura 5 - Exemplo de mapa de relagdes meio-fins

13. Ter “portféllo” diversificado ... Delxar de atender
segmentos do mercada,

64, Reduzir quantidade de Modelos
(Embutir, piso) ... aumeantar
complexidade , aumentanda custo
daproduto
51. Garantir extensiado mixde
produtos... Clientes buscarem nos
concorrentss o que nesessitam

52. Garantir profundidade do mix de
produtos... Clientes buscarem nos
congarrentes o que necessitam

53, Garantir consisténcia
do mixde produtos...
50, Possuir mix de produtos abrangente .. ‘:“m“l:mf&m nas
clientes par ndo possuir diversificacd concorrentes o que
necessitam

59. Utilizar platatorma de
acordo com o mercada ... nd3o

pbterrewrnosubreo 36 Abbarnand] d. (o

&8. Diversificar tipo de produto
P (pisa/ i) ..
..perder  tlientes pornda atendertodao

n/ative/go
dinheiro porinvestir sem mercado
estratégia

Fonte: Souza (2013)

Longaray (2004) propds uma abordagem teoérico-metodoldgica integrando a soft

system methodology (SSM) a metodologia MCDA-C nos processos de apoio a decisdo, visando
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a potencializar o entendimento gerado na fase de estruturagdo. Essa integracao permite ampliar
as possibilidades de representacdo das percepgdes e interpretacdes de um decisor em
determinado contexto e desenvolver meios que facilitem a tarefa de definicdo do problema.
As abordagens soft sao similares ao MCDA-C, pois postulam que o mundo percebido
pelas pessoas ¢ complexo e confuso e, para uma mesma situagdo, cada observador fara uma
leitura personalizada do fato. O trabalho de Longaray comprovou a viabilidade e
operacionalidade de integrar a SSM com o MCDA-C por meio da transi¢cao do modelo soft para

a estrutura arborescente da metodologia construtivista (LONGARAY, 2004).

2.1.5.3 Analise dos mapas cognitivos

ApOs a construgao do mapa cognitivo, € necessario fazer a transicdo para um modelo
multicritério, visando a identificar os aspectos essenciais e desejaveis a serem considerados no
processo de avaliacao das agdes (LONGARAY et al., 2017).

Cada conceito ¢ considerado um nd no mapa cognitivo e a relagdo de influéncia € uma
ligacdo. Caso houver um niimero elevado de nds, a avaliagdo torna-se complexa, surgindo a
necessidade de identificacdo de caracteristicas que permitam uma analise mais adequada. A
interpretacdo do mapa se da através da leitura das relagdes existentes entre os meios disponiveis
e os fins desejados. Ele pode ser visto a partir dos meios levando aos fins ou lido a partir dos
fins, obtidos através dos meios, ou seja, da parte superior para a inferior da hierarquia, ou vice-
versa (SOUZA, 2013).

Um cluster ¢ um conjunto de nos relacionados por ligagdes intra-componentes
(ligagdes fortes). Dessa forma, o mapa cognitivo ¢ dividido em diversos clusters, através de
ligagcdes denominadas inter-componentes (mais fracas). O objetivo dessa divisao € reduzir a
complexidade da analise (ENSSLIN et al., 2013).

Embora a detec¢do dos cluster possa ser efetuada através de softwares, como por
exemplo o Decision Explorer, Ensslin et al (2001) recomendam fazé-lo manualmente, pois
dessa forma o facilitador consegue considerar tanto a forma como o conteudo do mapa. Na

Figura 6, ¢ apresentado um exemplo de divisdo por cluster.
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Figura 6 - Exemplo de cluster
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Fonte: Machado (2013)

A partir dos clusters, precisa-se encontrar as linhas de argumentacao. Essas linhas sao
constituidas por uma cadeia de conceitos compondo uma hierarquia. O topo da hierarquia ¢
composto por um conceito denominado “Conceito Cabega”, e a base ¢ composta pelo
denominado “Conceito Rabo”. Uma ou mais linhas formam um ramo, que demonstra

preocupacoes semelhantes sobre o contexto decisorio (ENSSLIN et al, 2001).

2.1.5.4 Determinag¢do dos Pontos de vista fundamentais ou critérios

Nessa etapa, o facilitador e o decisor precisam fazer a transicdo do mapa cognitivo
para o modelo multicritério. Esses pontos de vista partem dos ramos definidos e € necessario
que atendam uma série de propriedades e representem os aspectos fundamentais para avaliagao
das agdes potenciais, explicando os valores que os decisores consideram importantes
(LONGARAY etal., 2017).

Os modelos multicritérios podem ser representados por uma estrutura arborescente.
Essa estrutura utiliza a légica da decomposi¢do, em que os critérios mais complexos sdo
decompostos em subcritérios. Esses critérios de nivel inferior devem ser mutuamente
excludentes e necessitam fornecer uma caracterizagao completa do nivel superior ao qual estdo
atrelados (RECK, 2015).

Esses pontos de vista s3o uma proje¢do dos objetivos estratégicos, delimitando o
conjunto de agdes potenciais disponiveis. Na Figura 7, apresenta-se um exemplo de estrutura

arborescente.
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Figura 7 - Exemplo de estrutura arborescente
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O

primeiro passo na defini¢do dos pontos de vista fundamentais (PVF) ¢ a

determinagdo de critérios candidatos, visto que terdo que ser submetidos a alguns testes antes

do enquadramento final. E preciso localizar em cada ramo os conceitos que expressam as ideias

relacionadas aos objetivos estratégicos e as agdes potenciais do contexto decisorio. O conjunto

de PVFs precisa apresentar as propriedades abaixo (ENSSLIN et al., 2001):

a)

b)

©)
d)

f)

g)
h)

essenciabilidade: apresente consequéncias importantes segundo os objetivos
estratégicos;

controlabilidade: aspectos influenciados apenas pelas agdes potenciais, facilitando
a mensuragdo do ponto de vista;

completo: incluir todos os aspectos considerados fundamentais;

mensuravel: especificar a performance das agdes potenciais com a menor
ambiguidade possivel;

operacional: coletar as informagdes requeridas dentro do tempo disponivel e com
esforgo viavel;

isolavel: analise de um aspecto de forma independente dos demais;
ndo-redundante: ndo deve considerar o mesmo aspecto mais de uma vez;

conciso: minimo necessario de aspectos possiveis para modelar o problema;
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1) compreensivel: significado do PVF deve ser claro, facilitando a geracdo e

comunicagao de ideias.

2.1.5.5 Performance dos Pontos de Vista

Para a constru¢do de um critério, sdo necessarias duas ferramentas: um descritor e uma
func¢do de valor. Um descritor € um conjunto de niveis de impacto que descrevem a performance
de uma acao potencial. Os niveis de impacto devem estar ordenados conforme o sistema de
valores dos decisores. O nivel mais atrativo representa a melhor performance possivel e o
menos atrativo representa o pior desempenho aceitdvel. O objetivo do descritor ¢ auxiliar na
compreensdo do ponto de vista, permitindo criagdo de escalas e mensuragcdo do desempenho
(RECK, 2015).

Ensslin et al. (2001) classificam os descritores da seguinte forma:

a) diretos: forma de medida numérica;

b) descritor construido: constituido por pontos de vista elementares;

c¢) descritor indireto: indicador que relaciona uma propriedade ao ponto de vista;

d) descritor quantitativo: utiliza somente nlimeros;

e) descritor qualitativo: utiliza expressdes semanticas;

f) descritor discreto: utiliza nimeros inteiros;

g) descritor continuo: utiliza uma funcdo matematica continua.

A figura 8 apresenta um exemplo de descritores.

Figura 8 - Exemplo de descritores
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L
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.t
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Fonte: Souza (2013)
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Eventualmente € necessario decompor o eixo de avaliac¢do, ou seja, decompor um ponto
de vista fundamental em dois ou mais pontos, visando a facilitar a compreensao e avaliacao da
performance. Essa divisdo deve manter a estrutura arborescente e os pontos gerados sao
denominados de Pontos de Vista Elementares (PVE), também conhecidos como subcritérios.

(LONGARAY et al, 2017). A Figura 9 apresenta um exemplo de subcritérios.

Figura 9 - Exemplo de Pontos de Vista Elementares
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Fonte: Ensslin et al., (2013)

Para um descritor operacionalizar adequadamente os PVFs e PVEs, ¢ desejavel que
possua as seguintes propriedades (MARAFON, 2013):
a) mensurabilidade: permite quantificar a performance de uma agdo de forma clara;
b) operacionabilidade: define claramente como e quais dados coletar e permite
mensurar um aspecto independentemente dos demais;
c) compreensibilidade: ndo apresenta ambiguidades na interpretagdo da performance

das agoes.

2.1.5.6 Taxas de compensagao

A taxa de compensacdo, ou fun¢do de valor, ¢ uma ferramenta aceita pelos decisores
para auxiliar a articulacdo de suas preferéncias. Deve ser construida para um decisor ou grupo
de decisores, com o objetivo de demonstrar a diferenga de atratividade entre a¢des potenciais
sob um determinado ponto de vista, ou seja, ¢ a defini¢do de escalas. Existem trés métodos para
obtengao das funcdes de valor (ENSSLIN et al, 2001):

a) Método da pontuagdo direta (direct rating): ¢ um dos métodos mais importantes e

utilizados. Esse método exige um descritor previamente construido, constituido de
niveis de impacto ordenados preferencialmente. Ao nivel inferior ¢ atribuido valor

0 e ao superior valor 100, de forma a facilitar o calculo. Os decisores entdo
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expressam as diferencas de atratividade entre os demais niveis, com pontuacdes
variando entre 0 e 100. As vantagens desse método sao rapidez e simplicidade na

obtencao das fung¢des de valor.

b) Método da Bisseccao: esse método € especialmente util quando os descritores sao

quantitativos continuos (volume, peso, tempo, etc). Primeiramente cria-se um
descritor com apenas o pior e o melhor nivel de impacto, associando valores de 0 e
100, respectivamente. Pede-se entdo aos decisores que atribuam um valor a um
nivel de impacto ficticio que apresente atratividade média entre os extremos.
Repete-se o processo atribuindo-se valores a niveis de impacto intermediarios, até
criar-se aproximadamente 3 niveis além dos extremos. A vantagem desse método ¢
que ele ndo requer transformagdes matematicas, ou seja, os pontos sao obtidos de
forma direta.

Meétodo do Julgamento Semantico: nesse método a funcdo de valor € obtida através
de comparacdes par-a-par da diferenga de atratividade entre acdes potenciais. A
comparacao ¢ feita pelos decisores de forma qualitativa através de escala ordinal
semantica, representando a intensidade da preferéncia de uma agao sobre outra. A
conversao dos julgamentos semanticos em escala numérica normalmente exige uso
de software, pois utiliza modelos de programacao linear. A vantagem desse método
¢ que os decisores expressam suas preferéncias entre pares de agdes de forma

qualitativa, que € mais natural aos decisores.

2.1.5.7 Taxas de substitui¢dao ou pesos

As taxas de substituicdo expressam a perda de performance que uma agdo potencial

sofre em um critério para compensar o desempenho de outro. Também sao chamadas de trade-
offs ou pesos. Elas sdo importantes porque raramente uma a¢ao ¢ melhor que outras em todos
os critérios do modelo. Dessa forma, € necessario agregar as diversas dimensdes da avaliacao.
As taxas de substitui¢do sao parametros que os decisores julgam adequados para agregar

desempenhos locais em globais, de forma compensatéria (ENSSLIN et al, 2001; MARAFON,

Ensslin et al (2001) apresentam trés métodos para determinacdo das taxas de

a)

substitui¢do: Trade-off, Swing weights e Comparagao Par-a-Par.

Método trade-off: comparacdo entre duas agdes que apresentam performance

diferente em dois critérios, mas desempenho idéntico nos demais. Um dos dois
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critérios deve apresentar uma a¢do com nivel de impacto bom, e a outra neutro.
Dessa forma, decide-se o critério preferido a partir da escolha da agdo preferida.

b) Método swing weights: nesse método, parte-se de uma agdo ficticia com
performance no nivel de impacto Neutro em todos os critérios. Os decisores devem
escolher um critério em que a performance da agdo ficticia melhora para o nivel
Bom (100 pontos). Entdo, sucessivamente, escolhem-se os critérios para realizar
esse salto para o nivel Bom, atribuindo pontuacdes medidas em relagdo ao primeiro
salto. Para encontrar as taxas de substituicao, divide-se a pontuagdo de cada critério
pelo somatdrio dos pontos de todos eles. A vantagem desse método ¢ a rapidez e
simplicidade do procedimento.

¢) Método comparagdo par-a-par: esse método ¢ semelhante ao utilizado para
determinagdo das fungdes de valor através do julgamento semantico, utilizando a
logica do MACBETH. Sao comparadas agoes ficticias com performances diferentes
em apenas dois critérios. Essa compara¢do visa ordenar preferencialmente os
critérios com auxilio de uma matriz. Posteriormente, os decisores definem
qualitativamente a intensidade de preferéncia entre os pares. O software
MACBETH calcula entdo as taxas de substituicdo a partir de modelos de

programacao linear.

2.1.5.8 Defini¢cao das melhores acoes

Ap6s o problema ter sido estruturado e determinado o conjunto de a¢des potenciais, ¢
necessario avaliar essas agdes conforme o modelo construido. Para isso, € preciso identificar
qual o desempenho da acdo em cada critério e sub-critério. No caso de descritores quantitativos,
os decisores devem encontrar no grafico o valor correspondente a performance da a¢ao naquele
critério. Para critérios mensurados qualitativamente, os decisores precisam identificar na tabela
de descritores o nivel que melhor represente o desempenho da agdo potencial em avaliacao
(ENSSLIN et al, 2001).

A seguir, € preciso comparar as agdes potenciais visando a determinar os pontos fracos
e fortes. Nessa etapa, coloca-se em um grafico a pontuagdo da agdo potencial em cada eixo de
avaliagdo, possibilitando a visualizagdo dos critérios em que o desempenho estd acima ou
abaixo das expectativas. E possivel também comparar o perfil de impacto de duas ou mais
acoes. Essa etapa gera oportunidade de aperfeicoamento nas agdes potenciais (MARAFON,

2013). A Figura 10 apresenta um exemplo de perfil de impacto.



Figura 10 - Exemplo de perfil de impacto
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Fonte: Souza (2013)

2.1.5.9 Andlise de sensibilidade

A andlise de sensibilidade ¢ o exame da robustez do modelo frente a mudancas nos
parametros. Permite identificar se pequenas alteragdes nas taxas de compensagcdo ou na
performance das acdes causam grandes impactos e variagdes na avalia¢do das a¢des potenciais.
A anilise consiste em mudar parimetros e observar o que acontece no resultado final. E uma
fase importante pois contribui na superacao da falta de precisd@o na determinacao dos valores
parametrizados. Dessa forma, aumenta a confianga nos resultados obtidos (ENSSLIN et al,
2001).

Um dos pardmetros com maior influéncia no resultado final ¢ a taxa de substituigao.
Essas taxas permitem transformar a atratividade parcial em atratividade global, por isso ¢
aconselhavel que o modelo seja estavel e sujeito a variagdes de até 10%. Para verificagdo, sdo
alterados parametros das taxas de substitui¢ao e verificadas as alteragdes nos resultados finais.
Essa andlise pode ser efetuada de forma numérica ou grafica. Outra incerteza ocorre na
avaliacdo das alternativas, devido a falta de conhecimento exato da performance de uma agdo

potencial em dado critério (ENSSLIN et al., 2001).

2.1.6 Geracao de estratégias

A geragdo de estratégias ¢ a etapa final proposta pelo método MCDA-C e corresponde

a fase de Recomendagdes. O objetivo ¢ promover melhorias no perfil atual de desempenho
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identificado na fase de avaliacdo. As agdes potenciais sdo avaliadas com profundidade e as
recomendagdes servem ao decisor como apoio na identificacdo de melhorias do estado atual do
objeto de estudo (MARAFON, 2013).

Essa etapa possibilita avaliar as implicagcdes que as melhorias terdo em nivel
estratégico, mas ¢ definida apenas como auxiliadora, demonstrando as consequéncias que a
decisdo tomada pode acarretar. De forma pratica, ela identifica os PVFs e PVEs que necessitam
de aperfeicoamento no desempenho, o que ¢ permitido pelos descritores, que oferecem a
possibilidade de visualizagdo da situagdo atual assim como o potencial das alternativas
disponiveis (SOUZA, 2013).

Ap6s detalhamento das particularidades de cada etapa do modelo MCDA-C, no
capitulo seguinte elas serdo desdobradas a partir dos objetivos especificos propostos na se¢ao

1.4.2, contempladas em tarefas estabelecidas e executadas conforme apresentado no capitulo 4.



3 METODO

O enquadramento metodoldgico da pesquisa € apresentado nesse capitulo. Ele busca
esclarecer a natureza da pesquisa, seu objetivo, finalidade e etapas a serem seguidas. Também
aponta o local de estudo e instrumento de pesquisa, assim como a abordagem utilizada,

desdobrada em um resumo das etapas proposto pelo método.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa utilizou métodos mistos, ou seja, que misturam a abordagem quantitativa
e qualitativa. Conforme Richardson (2017), essa abordagem surge da necessidade de lidar com
a complexidade dos problemas de pesquisa em todas as ciéncias e aborda-los de forma holistica.
A combinacdo dos métodos e integragdo das técnicas resolve discrepancias entres os tipos de
estudos, gerando uma imagem mais enriquecedora dos fendmenos em estudo.

Richardson (2017) aponta que uma hipotese que sobrevive ao confronto de diferentes
métodos tem um grau de eficiéncia maior do que se comprovada por um Unico método. A
utilizacdo dos métodos mistos tem sido crescente em diversos campos do conhecimento,
principalmente em virtude da evolu¢do vertiginosa da tecnologia e pelo incremento na
comunicag¢do dentre as varias ciéncias e disciplinas.

No presente estudo, a abordagem qualitativa esta presente na estruturacdo do modelo,
na andlise de situacdes complexas e particulares ao contexto envolvido e conforme visdao dos
decisores. A parte quantitativa ¢ fundamental na fase de avaliacdo, a qual exige modelamento
matematico na transformagao de escalas e verificagdao da performance das alternativas.

A natureza do objetivo do trabalho ¢ de carater exploratorio, tendo em vista que o
modelo de tomada de decisdo ¢ um prototipo para a empresa, € devera ser escalado apds sua
validagdo para uma familia maior de produtos. Gil (2008) apresenta esse tipo de pesquisa como
tendo por finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias. Envolvem
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso. Ocorre
quando o tema escolhido € pouco explorado e o objetivo ¢ proporcionar uma visao geral acerca
de determinado fato.

A estratégia de trabalho foi através da pesquisa-a¢ao. Gil (2017) apresenta esse tipo de
pesquisa como metodologia de intervencdo, desenvolvimento e mudanga no ambito de grupos

e organizacdes. Nela, os pesquisadores e participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e
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participativo. Apresenta caracteristicas situacionais, visando a diagnosticar um problema

especifico em uma situagao especifica e alcancar resultados praticos.

A pesquisa-acao apresenta um vaivém entre as fases, determinado pela dinamica do

relacionamento entre os pesquisadores e a situagdo pesquisada. Existem alguns conjuntos de

acdes que podem ser consideradas etapas da pesquisa-acao (GIL, 2017):

a)

b)

d)

)

h)

fase exploratoria: determina o campo de investigacdo e as expectativas dos
interessados. Privilegia o contato direto com o campo em que estd sendo
desenvolvida. Neste caso, a fase exploratoria ocorreu durante o ano de 2017, em
que o autor foi se envolvendo e conhecendo os processos atuais da gestdo do
portfolio, assim como suas principais dificuldades;

formulacao do problema: visa a garantir que o problema seja definido com a maior
precisao. No caso em estudo, foi necessario entender como o processo de GPP
poderia ser melhorado através do uso do método MCDA;

construcdo de hipdteses: expressas em termos claros, de forma concisa e sem
ambiguidades. Nesse estudo ndo foram construidas hipdteses;

realiza¢do do semindrio: reine os principais membros da equipe de pesquisadores
e membros significativos dos grupos interessados na pesquisa. No caso da empresa,
os seminarios foram substituidos por reunides com o decisor e intervenientes,
quando necessario;

coleta de dados: as técnicas mais usuais sdo a entrevista aplicada, coletiva ou
individualmente, e a observacao. Sao adotados procedimentos flexiveis, pois ao
longo do processo os objetos sdo constantemente redefinidos;

analise e interpretacio dos dados: normalmente contempla os passos:
categorizagao, codificagdo, tabulagdo, analise estatistica e generalizacao;
elaboragdo do plano de acgdo: verifica os objetivos que se pretende atingir,
populacdo beneficiada, identificacdo das medidas que podem contribuir para
melhoria da situacdo, determina¢do de formas de controle do processo;

divulgacdo dos resultados: a informacao gerada pode ser divulgada externamente
aos setores interessados através de congressos, conferéncias, simpdsios, meios de

comunica¢do de massa ou elaboragdo de relatorios.

O instrumento de intervengao ¢ o modelo multicritério de base construtivista (MCDA-

C), que ¢ composto pelas fases de estruturacao, avaliagdo e recomendagao, com vistas a ser

aplicado a gestdo de portfolio de produtos da empresa em estudo. Conforme explicado no



52

Referencial Teorico, como, pelas restricdes gerenciais, o método ndo aplicard os principios
construtivistas na esséncia, sera doravante denominado de MCDA, com a consideragdo da etapa
de estruturagdo intermediada por um facilitador. Esse instrumento foi escolhido e considerado
adequado pois atende a necessidade de se considerar os valores individuais do decisor no
desenvolvimento do modelo e, principalmente, pelo potencial de constru¢do de conhecimento

em contextos complexos, conflituosos e incertos (RECK, 2015; ENSSLIN et al, 2013).

3.2 METODO MCDA E DADOS A SEREM COLETADOS

O modelo proposto ¢ capaz de atender a demanda da gestdo de portfolio de produtos
nas cinco fases do ciclo de vida de um produto: desenvolvimento, introdugdo, crescimento,
maturidade e declinio. Porém o caso apresentado contempla apenas a fase de crescimento. Para
as outras fases, ¢ necessario que se fagam alteragdes nas taxas de compensacdo (funcdes de
valor) e taxas de substituicdo (pesos), além de eventualmente propor novos descritores. Cada
fase deve fornecer aos decisores descritores que apontem as melhores acdes a serem executadas
visando a atender os trés objetivos de um portfolio: maximizagdo de valor, alinhamento a
estratégia da empresa e balanceamento, conforme descrito na Se¢do 2.1. O atendimento da
proposta e dos objetivos gerais e especificos citados no Capitulo 1 ¢ proposto através das trés

fases da metodologia MCDA: (i) estruturacao; (ii) avaliacdo e (iii) recomendagdes.

3.2.1 Contexto decisorio

A fase de estruturacdo contempla a contextualizacdo do problema, conforme descrito
na Secdo 2.2.1, abrangendo a constru¢do dos mapas cognitivos e sua respectiva analise e
determinagdo dos pontos de vista fundamentais. Na fase de estruturacao, conforme Machado
(2013), além da contextualizacdo do problema, sdo definidos os atores envolvidos e o problema
¢ rotulado. Sdo levantados os EPAs e os mapas cognitivos sdo construidos e avaliados,
construindo-se a arvore de decisdo e os descritores.

O contexto decisional ¢ composto pelos envolvidos no processo. O decisor selecionado
foi o coordenador do setor de Planejamento Estratégico. Essa escolha foi feita pelo facilitador,
devido ao alto envolvimento desse departamento no contexto atual da empresa na gestdo de
portfolio de produtos. O facilitador € o autor do estudo, que também trabalha na empresa e atua

no mesmo departamento. Os intervenientes foram colaboradores das areas de engenharia,
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planejamento estratégico, departamentos comerciais e Centro de Inovagdo, Pesquisa e

Desenvolvimento (CIPeD).

3.2.2 Construciao do mapa cognitivo

A definicdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA), que visa a estimular o
fornecimento maximo de informagdes de forma criativa, se deu através de entrevistas com o
decisor e os intervenientes, desenvolvidas a partir de reunides e com anotacao de todos os
comentarios, realizadas no més de junho de 2018. Para eventuais duavidas, foram utilizados
mecanismos como correio eletrdnico, ligagdes telefonicas e conversas informais, com posterior
registro junto aos arquivos e documentos do estudo. Os conceitos foram construidos a partir
desses EPAs para entendimento dos meios necessarios para atingi-los. O facilitador, ainda
respaldado pelos decisores, criou o mapa cognitivo com as ligagdes de influéncia entre os
conceitos meios ¢ fins.

O facilitador entrou em contato com cada interveniente para agendamento das
reunides, marcando local e hordrio. A execucdo das entrevistas tomou os seguintes cuidados,
conforme sugere Gil (2017):

a) definicdo da modalidade: mescla de questdes abertas e pautas orientadas por pontos
que visam a atingir os objetivos do facilitador na construcdo do modelo
multicritério, assim como conversa informal;

b) quantidade de entrevistas: diversas entrevistas com poucos decisores, até que o
modelo multicritério foi considerado completo e formulado;

c) sele¢do dos informantes: devem ser selecionados pessoas que estejam articuladas e
sensiveis aos assuntos em pauta. Por isso, foi escolhido apenas um decisor, que esta
envolvido diretamente no contexto de tomada de decisdao na gestdo do portfolio de
produtos;

d) negociagdo da entrevista: deve-se esclarecer os objetivos e definidos os papéis de

cada parte envolvida na pesquisa.

Em relacdo a andlise de documentos, foram verificados dados historicos de
faturamento e venda unitaria da familia de produtos envolvida, assim como do historico de
langamento e descontinuidade dos itens.

O mapa cognitivo foi primeiramente desenhado manualmente e apos transcrito para

um software grafico. Posteriormente, foi dividido em grupos, clusters, que sdo conjuntos de nds
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relacionados por ligagdes fortes, visando a facilitar a andlise. A separacdo dos clusters se deu
de forma manual pelo facilitador, com auxilio dos intervenientes e aprovado pelo decisor. A
transi¢ao do mapa para a estrutura arborescente do modelo multicritério foi efetuada através
desses grupos, que foram transformados em Ponto de Vista Fundamental, sempre através do
decisor, intervenientes e do facilitador.

A validagdo final pelo decisor ocorreu em reunido realizada durante expediente, no
posto de trabalho do decisor, contando com a presenca do facilitador e da supervisora do
departamento de Planejamento Estratégico. Nesse momento, também foi validada a estrutura
arborescente. Nessa etapa, ndo houve sugestdes ou solicitagdo de alteracdes por parte do

decisor.

3.2.3 Determinacio e avaliacao dos pontos de vista fundamentais

A fase de avaliagdo mensura a performance dos pontos de vista e as diferencgas de
atratividade entre as agdes propostas, através de funcdes de valor e taxas de substituigdo,
partindo dos descritores criados. Nessa etapa, foi utilizado o software de aplicacao do método
Macbeth para o célculo das fungdes de valor, conforme utilizado por Souza (2013), Machado
(2013) e Lacerda et al. (2017). Esse método permite transformar escalas ordinais em cardinais
a partir dos juizos absolutos sobre as diferengas de atratividade entre duas alternativas.

O MACBETH (Measuring Attractiveness by Categorical Based Evaluation) ¢ um
método de apoio a decisdo que permite avaliar op¢des levando em conta multiplos critérios,
distinguindo-se de outros métodos por basear a ponderagdo dos critérios e a avaliagdo das
opgoes através de julgamentos qualitativos. Dadas duas opg¢des, sendo a primeira melhor que a
segunda, a diferenca de atratividade entre elas pode ser muito fraca, fraca, moderada, forte,
muito forte ou extrema (COSTA; ANGULO-MEZA; OLIVEIRA, 2013).

Conforme Souza (2013) Bana e Costa desenvolveram um software de mesmo nome
do método, Macbeth, que utiliza a comparagdo par a par, agregando as diversas dimensdes de
avaliacdo através de uma funcgdo de agregacao aditiva na forma de uma soma ponderada. No
presente trabalho, foi utilizada a versao Demo 2.4.0 e citada apenas como Macbeth.

Esse método representa, com fundamentacdo cientifica, todas as diferengas de
atratividade das escalas ordinais para transforma-las em escalas cardinais. As Fung¢des de Valor
sdo escalas de intervalo onde os niveis “Bom” e “Neutro” recebem pontuagcdes 100 e 0,
respectivamente (SOUZA, 2013; MACHADO, 2013). A Figura 11 apresenta a tela do Macbeth

de avaliacao.
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Figura 11 - Tela do software Macbeth
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Para o célculo das taxas de substituicdo ou pesos, foi utilizado o método de swing
weights, pois entendeu-se que esse método proporciona maior rapidez e simplicidade ao
decisor. Nesse caso, a rapidez e simplicidade proporcionam entrega de resultados com

agilidade, desde que mantendo o poder explicativo proposto pelo modelo.

3.2.4 Recomendacio de acoes e estratégias

A ultima fase, a de recomendacdes, serve de auxilio aos decisores na identificagao de
formas de melhorar o desempenho do objeto avaliado e entender as consequéncias e
implicacgdes da aplicagdo dessas acdes perante os objetivos estratégicos da empresa. Conforme
Souza (2013), essa fase permite identificar de forma explicita o que ¢ importante e quantificar

de forma cardinal os aspectos relevantes aos decisores.

3.2.5 Aplicacio do método com menor custo e em menor tempo

A divisao pelas fases visa a agregar conhecimento e melhorar a assertividade das
decisdes em todo o ciclo do produto. Dado que a familia de produtos ja existe e esta na fase de
crescimento, o modelo foi construido de acordo com o cendrio e praticas atuais e sera alterado

e acompanhado futuramente, na medida que acdes forem tomadas e alterarem o desempenho
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do portfélio. O modelo servird também como guia para desenvolvimento e gestdo do portfolio

de outras linhas, atuais ou futuras.

A proposi¢ao de um método de MCDA de baixo custo foi no sentido de minimizar o

numero de descritores e critérios de forma enxuta, exigindo o menor tempo possivel do decisor,

porém de forma a atender os objetivos especificos propostos. A vantagem de um método enxuto

¢ que conquista maior adesdo dos envolvidos, menor custo para a empresa e resultados atingidos

de forma mais agil.

A Tabela 4 apresenta o cronograma executado do projeto, etapa por etapa, visando a

cumprir os prazos estabelecidos para defesa da dissertagdo e contemplando todas as fases do

MCDA.
Tabela 4 - Cronograma das etapas
Fase Tarefas Execuc¢ao Envolvidos
Entendimento C:Srzgglécz)ar gggﬁgﬁ??ﬁgﬂgz Ir)l?:renssfessga Janeiro a Autor do trabalho
GPP gestao do port P! p maio/2018 (facilitador)
e critérios do ciclo de vida
Contexto decisorio
Construgdo dos mapas cognitivos
Estruturacio Junho e Decisor, facilitador e
¢ julho/2018 alguns intervenientes
Analise do mapa cognitivo
Determinacdo dos Pontos de Vista
Fundamentais (PVF)
Performance dos PVF A
S ~ gosto ¢ . -
Avaliagdo Taxas de comp.en.sa(;ao setembro/2018 Decisor e facilitador
Taxas de substitui¢ao
Definicdo das melhores acdes
Recomendagoes | Analise de sensibilidade Outubro/2018 | Decisor ¢ facilitador
Geragdo de estratégias
Formatagdo | Ajustes, revisdo ¢ formatagdo trabalho Novembro/2018 Autor do trabalho
(facilitador)
Ajustes pés | Revisdo de alguns topicos sugeridos pela Fevereiro/2019 Autor do trabalho
banca banca de defesa (facilitador)

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

O Capitulo 4, a seguir, apresenta os resultados gerados pelo modelo, desdobrado a

partir da perspectiva dos objetivos especificos propostos no Capitulo 1.



4 RESULTADOS

O capitulo a seguir tem por objetivo desdobrar as etapas propostas no Capitulo 3 de
forma pratica aplicada, demonstrando a aplicagao da metodologia MCDA na gestao de portfolio

de produtos na familia de Veiculos Elétricos de empresa da Serra Gaticha.

4.1 CONTEXTO DECISORIO DA AVALIACAO DA GESTAO DO PORTFOLIO DE
PRODUTOS

Conforme proposto pelo Método MCDA, na fase de estruturacdo ¢ realizada a
contextualiza¢dao do problema. Nessa etapa, sdo informados mais detalhes sobre a empresa e a
familia de produtos em estudo, decididos os atores envolvidos, construidos e analisados os
mapas cognitivos e determinados os pontos de vista fundamentas (critérios) do modelo. O

Apéndice J apresenta um glossario explicando todos os conceitos e termos citados no trabalho.

4.1.1 Contextualizacdo do cenario das atividades da gestio de portfélio da linha de

veiculos elétricos

Conforme citado nas se¢des de contextualizacao e delimitacdo do estudo, no Capitulo
1, a empresa em estudo atua na fabricacdo de ferramentas para jardinagem, agricultura,
construgdo civil e equipamentos dirigiveis. A linha de Veiculos Elétricos foi langada em 2016
e, portanto, ¢ recente no portfolio de produtos. A empresa ja possuia dois cortadores de grama
dirigiveis e um projeto em estudo para veiculo utilitario a combustdo. Dessa forma, visualizou-
se uma oportunidade de mercado na linha de veiculos elétricos.

Os veiculos elétricos sdo fabricados em trés tamanhos: pequeno, médio e grande,
comercializados principalmente para fins de transporte. Porém, podem ser construidos para
outras utilizagdes, como carga, golfe, cadeirante, bal, maca, cacamba, cesto, plataforma, entre
outros, de forma a atender diversos segmentos de uso: condominios, hotéis, empresas, orgaos
publicos, parques e aeroportos.

Os veiculos utilizam motor de corrente alternada alimentados por baterias que
oferecem 48V. Possuem freios hidraulicos nas quatro rodas e transmissdo automatica com
seletor de deslocamento para frete e ré. O chassi € produzido em aluminio, com carenagens em
polipropileno. Possuem itens de série como entrada USB, medidor de carga das baterias, buzina,

espelhos retrovisores e aviso sonoro de r¢.
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De acordo com a gestdo do ciclo de vida do produto, o veiculo elétrico esta na fase de
crescimento, pois esta se consolidando no mercado. Em 2016, foram comercializados em média
cinco veiculos por més, em 2017 nove e em 2018, onze. Alguns problemas técnicos iniciais
foram resolvidos e a marca € reconhecida por diversos clientes do ramo no pais. A qualidade
do produto esta sendo melhorada a partir de constantes ajustes € complementos.

Para aumentar o volume de vendas e a lucratividade do produto, ainda ¢é preciso efetuar
melhorias no processo de montagem e aumentar o volume de compra de insumos, de forma a
obter maiores lucros no produto. Também € necessario atrair clientes da concorréncia e
despertar a necessidade de ndo usudrios. O crescimento de mercado esperado pela empresa esta
alinhado ao crescimento previsto na oferta e demanda de veiculos elétricos e hibridos de forma
geral.

Conforme a revista IstoE Dinheiro (2017), baseada em relatorio do Boston Consulting
Group (BCG), a venda de veiculos elétricos e hibridos atingird 50% do mercado até 2030,
crescendo de forma gradativa até 2025 e posteriormente acentuando a absor¢do do mercado.
Atualmente o mercado de veiculos elétricos ¢ de apenas 4%. O aumento se dara devido a fatores
como revisao da carga tributaria nos automoveis, queda no custo das baterias e queda nos custos
totais de propriedade, ou seja, o retorno sobre o investimento acontecera de forma mais rapida
dado menor custo de rodagem.

Exame (2018) também reportou pesquisa apontando crescimento da venda de veiculos
elétricos em 35% ao ano, até 2025. Essa estimativa ¢ do Conselho Internacional sobre
Transporte Limpo, que também informa que a China corresponde a 50% da demanda, enquanto
Europa representa 21%, Estados Unidos 17%, Japao 8% e Coréia do Sul 3%.

Conforme G1 (2018a), as vendas de carros elétricos ou hibridos no Brasil subiram
65% entre janeiro e maio de 2018, comparado ao mesmo periodo do ano anterior. Os dados sdao
da Associagdo Brasileira de Veiculos Elétricos (ABVE), que também informa que esse volume
representa apenas 0,16% do total de veiculos comercializados no pais no periodo. Na Noruega
esse percentual foi de 39% ja no ano passado. Em valores absolutos, a China ¢ o maior mercado
desse tipo de veiculo, tendo emplacado 580 mil carros em 2017, metade do consumo do mundo
inteiro.

A frota mundial, conforme G1 (2018b), cresceu 55% no ultimo ano, apesar de fatores
negativos como a baixa presenca de pontos de recarga. No inicio de 2018, a frota mundial
chegou a 3,2 milhdes de veiculos, de acordo com o Centro de Pesquisa em Energia Solar e

Hidrogénio de Baden-Wurttemberg (ZSW).
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4.1.2 Identificacdo dos atores do processo de gestao do portfolio da linha de veiculos

elétricos

O facilitador, a partir do entendimento do processo e da familiaridade com a hierarquia
da empresa, definiu o coordenador do departamento de Planejamento Estratégico como decisor.
O facilitador atua no mesmo departamento que o decisor, portanto o agendamento de reunides
ficou facilitado. Na primeira reunido, foi decidido que o facilitador teria liberdade para verificar
detalhes de cada area envolvida na fabrica¢do e comercializagao do Veiculo Elétrico. Dessa
forma, foi conversado com os intervenientes, citados na Tabela 5 juntamente com os demais

atores envolvidos no processo.

Tabela 5 - Atores do processo

Facilitador Autor do estudo
Decisor Coordenador do dep. Planejamento Estratégico

Assistente técnico de pegas do VE; Vendedor;
Supervisor de produgdo; Supervisora do
Intervenientes | departamento de Planejamento Estratégico;
Coordenador de engenharia; Engenheiro de
produto; Diretor de producao

Agidos Fungonanos da empresa ligados indiretamente ao
projeto
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Outro ponto de partida para a contextualizagdo e desenvolvimento do presente trabalho
foi o modelo de negocios Canvas elaborado por Borsoi (2017), em pesquisa realizada em
carater de projeto de especializagdo. O trabalho abordou as praticas comerciais da empresa
relacionadas ao portfolio do veiculo elétrico. A Figura 12 apresenta o modelo Canvas elaborado
por Borsoi (2017).

O Canvas é uma ferramenta de gerenciamento estratégico que permite visualizar o
modelo de negdcio existente em apenas uma pagina, através de um mapa visual contendo nove
blocos que resumem as principais atividades do negdcio: segmentos de clientes, propostas de
valor, canais de comercializacdo, formas de relacdo com os clientes, os fluxos de receita, as
atividades-chave, recursos-chave, parceiros estratégicos e estrutura de custos (BORSOI, 2017).

No modelo apresentado, os fornecedores foram suprimidos por motivo de confidencialidade.
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Figura 12 - Modelo de negécios Canvas
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Fonte: adaptado de Borsoi (2017)

O rotulo do problema foi definido pelo facilitador a partir do entendimento da
necessidade de resposta que o modelo precisa entregar a empresa, esclarecido sob a perspectiva
do decisor e respaldado posteriormente pelos demais intervenientes: Avaliacdo do
desempenho das atividades envolvidas na producio e comercializacao do Veiculo Elétrico.
A importancia em avaliar o desempenho das atividades estd em atender os objetivos da GPP:
maximizar o valor do portfolio de forma financeira, alinhar a familia de produtos a estratégia
da empresa e obter um balanceamento do portfolio. Dessa forma, se faz necessario atuar nas

atividades e ndo apenas no produto. A Figura 13 ilustra o rotulo proposto para o modelo.
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Figura 13 - Representacdo do rétulo do problema

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Para obter a percepcdo e opinido dos intervenientes, foram agendadas reunides entre
cada interveniente e o facilitador, durante o hordrio de expediente e realizada no local de
trabalho da atividade em discussao, ou seja, no escritorio administrativo, na engenharia e no
setor de montagem dos veiculos. O facilitador explicou a proposta do trabalho e questionou
sobre os aspectos que o interveniente considera mais relevantes na sua area de atuacdo e que
estdo relacionados as atividades de producdo e comercializacdo dos veiculos elétricos. O
facilitador registrou todos os comentarios, que serviram de base para defini¢ao dos EPAs e
conceitos, revisados posteriormente junto ao decisor.

O modelo pretende entregar como resultado a possibilidade de avaliar o desempenho
das atividades de comercializagdo e produgdo da familia de Veiculos Elétricos e como, a partir
disso, contribuem para o sucesso da gestdo de portfolio. Dessa forma, sera possivel comparar
com cenarios que contemplem alteragdes ¢ melhorias nas atividades internas de produgao,
assim como mudancas no mercado. Dois exemplos de cendrios seriam os seguintes: (i)
investimento em automagdes visando a reduzir custo operacional de montagem e (ii) adicionar
itens de série ao veiculo para tornd-lo mais atrativo ao olhar do consumidor.

O modelo pretende identificar de forma direta atributos e caracteristicas a serem
aprimorados, como por exemplo niimero de produtos vendidos, estados em que o produto teve

venda, nivel de automagdo de fabricacdo e montagem. Portanto, de forma indireta a partir da
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interpretacdo dos resultados, pretende auxiliar na decisdo de introdug@o ou retirada de itens,
assim como melhorias no processo de produgdo e a¢des de venda e propaganda.

O modelo ndo pretende entregar solugdes de melhoria para as atividades detectadas
como ineficientes, ou seja, ele pode apenas avaliar se as agdes propostas melhoram o
desempenho do portfolio. Como exemplo, o modelo permite identificar se o nimero de estados
em que o produto foi vendido representa desempenho satisfatorio, porém ndo indica que

medidas comerciais especificas podem ser implementadas de forma a melhora-lo.

4.2 CONSTRUCAO DO MAPA COGNITIVO DAS ATIVIDADES DE GESTAO DO
PORTFOLIO DOS VEICULOS ELETRICOS

A partir da consolidagao do contexto decisional, passou-se as primeiras entrevistas,
visando a identificar os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs) para o contexto da Gestao
de Portf6lio envolvendo as atividades de producdo e comercializagdo dos Veiculos Elétricos.
Esses elementos estdo relacionados a percepg¢do e experiéncia do decisor e de cada
interveniente, de acordo com suas areas de atuagdo no portfolio estudado.

O facilitador explicou a cada interveniente a proposta do trabalho e conduziu as
conversas, questionando sobre desejos, metas e objetivos relacionados ao rotulo do problema.
A partir de cada conversa, surgiram novos objetivos e preocupagdes, sendo dessa forma
elaborada a lista de EPAs. Posteriormente a lista foi apresentada ao decisor, que contribuiu com
seus valores e percepgdes, assim como orientou para que fosse verificado juntos aos
intervenientes um nimero maior de caracteristicas. A Tabela 6 apresenta alguns exemplos de
EPAs citados. A lista completa estd no Apéndice A.

Como exemplo, segue explicacdo de alguns EPAs: (i) estoque de componentes
importados, importante devido a quantidade de variaveis que interferem nas entregas de
importacdo, gerando excesso ou falta de estoque para abastecimento da linha de producao; (ii)
automacao da montagem, que busca reduzir o custo de produgdo ao mesmo tempo que aumenta
a capacidade de entrega e (ii1) penetracao no mercado, para que a producgao seja comercializada

e o produto se consolide no mercado.



Tabela 6 - Exemplos de Elementos Priméarios de Avaliagdo

N° EPA

NO

EPA

1 | Automac¢do montagem

11

Custo de frete

2 | Automagdo componentes 12 | Estoque componentes nacionais
3 | Avaliagdo fornecedores 13 | Estoque componentes importados
4 | Capacidade produgao 14 | Origem componentes

5 | Competéncias 15 | Mercados

6 | Concorrentes 16 | Modelos

7 | Condi¢Ges pagamento 17 | Pegas reposi¢do

8 | Consumo 18 | Numero assistentes

9 |Recarga 19 | Penetracao

10 | Crescimento mercado 20 | Prego de venda

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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O MCDA sugere como etapa seguinte a constru¢do dos EPAs a elaboragdo dos

conceitos. No Capitulo 2, se¢do referente a constru¢cao dos mapas cognitivos, temos explicado

0 conceito como uma acao de polo positivo e outra de polo negativo, consolidando-se com a

criacdo de um contraste. Os conceitos foram construidos juntamente ao decisor e intervenientes

e nessa fase ja ¢ possivel entender as preocupagdes de forma mais profunda. A Tabela 7

apresenta alguns conceitos. A lista completa estad apresentada no Apéndice B.

Tabela 7 - Exemplos de conceitos

N° EPA Conceito
1 | Automagdo montagem | Processo de montagem automatizado Montagem de forma manual
Automagao Fabricacao dos componentes de forma L
2 . Processo fabricagdo lento e manual
componentes automatizada
o Fornecedor atender os requisitos . ~

3 | Avaliagao fornecedores . . q Fornecedor com baixa pontuagio

satisfatoriamente
. ~ Possuir capacidade para atender ~ .

4 | Capacidade produgao Nao entregar pedidos no prazo
demanda no prazo

5 | Competéncias Pessoal capacitado para montar Pessoal sem treinamento
Identificar fatia do mercado que a

6 | Concorrentes . q Desconhecer tamanho do mercado
empresa possui

- Diversificar e flexibilizar condi¢oes de | Oferecer condi¢des restritas de

7 | Condig¢des pagamento
pagamento pagamento
Autonomia das baterias acima da . . A

8 | Consumo N Autonomia abaixo da concorréncia
concorréncia

9 |Recarga Recarga em tempo adequado Recarga muito demorada

10 | Crescimento mercado Aumentar nimero de unidades vendidas | Perder venda

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Definidos os conceitos, € preciso transportd-los para o mapa cognitivo. O mapa ¢
construido a partir das ligagdes de influéncia entre os conceitos. No presente trabalho, a etapa
de separagao dos conceitos em areas de preocupagao foi efetuada juntamente com a construgao
do mapa, o qual foi sendo desenhado a medida que o facilitador conversava com os
intervenientes. Durante essa fase, novos EPA’s e conceitos foram surgindo.

Para a construcdo do mapa, ¢ preciso refletir sobre a importancia do conceito para
atingir determinado fim, ou os meios a partir dos quais o fim pode ser atingido, obtendo-se
dessa forma um mapa de relagdes entre os conceitos. O objetivo do mapa ¢ compreender de
forma sistémica o cendrio de variaveis envolvidas no problema.

No presente trabalho, o mapa cognitivo foi esbog¢ado pelo facilitador e transcrito para
um software grafico (excel). Ap6s, foi dividido em grupos (clusters) visando a facilitar a
analise. O processo teve auxilio dos intervenientes, consultados pelo facilitador e,
posteriormente, validado pelo decisor em reunido realizada durante expediente, no posto de
trabalho do decisor. Nesse momento, também foi validada a estrutura arborescente. Nessa etapa,
nao houve sugestdes ou solicitagcdo de alteragdes por parte do decisor.

A Figura 14 apresenta o cluster da area de preocupacao Suprimentos, que compreende
os conceitos relacionados a aquisi¢do dos componentes e seus fornecedores. Os mapas
completos estdo apresentados no Apéndice C, conforme segue:

a) mapa cognitivo Assisténcia Técnica;

b) mapa cognitivo Custos;

¢) mapa cognitivo Manufatura;

d) mapa cognitivo Usabilidade;

€) mapa cognitivo Mercado;

f) mapa cognitivo Modularizagao.
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Figura 14 - Mapa cognitivo do PVF Suprimentos

Suprimentos

'

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.3 DETERMINACAO E AVALIACAO DOS PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS
DAS ATIVIDADES DE GESTAO DO PORTFOLIO DOS VEICULOS ELETRICOS

O mapa cognitivo precisa ser transformado em um modelo multicritério. Dessa forma,
¢ preciso identificar os aspectos essenciais e desejaveis a serem considerados no processo de
avaliagdo das a¢des. Os conceitos e suas relagdes de influéncia sdo considerados como ligagdes
e interpretados a partir da leitura de suas relagdes. Os conjuntos de ligagdes relacionadas sao
denominados clusters e o objetivo € reduzir a complexidade da analise.

Conforme o mapa foi construido, identificou-se que o método facilitou a interpretagao
e formacao de clusters, identificando as linhas de argumentacdo e rotulando os grupos. Dessa
forma, os clusters sdo transportados para a estrutura hierdrquica de valor, onde cada grupo ¢
transformado em um critério, denominado no MCDA de Ponto de Vista Fundamental. A
estrutura arborescente utiliza a l6gica da decomposi¢ao, em que os critérios mais complexos
sdo decompostos em subcritérios, que sdo denominados Pontos de Vista Elementares (PVE). A
Figura 15 apresenta a estrutura arborescente do PVF Mercado, enquanto a Figura 16 apresenta
a estrutura do PVF Manufatura e respectivos PVEs Montagem, Fabricagdo e Suprimentos,
definidos a partir da interpretacdo do mapa cognitivo. A Estrutura Arborescente completa esta
apresentada no Apéndice D.

Conforme o rétulo do problema propde, os PVFs e PVEs contemplam as atividades
envolvidas na produgdo e comercializacdo do Veiculo Elétrico, buscando avaliar o valor da

gestdo do portfolio atual. Os pontos de vista do modelo proposto sdo os seguintes:
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a) Pontos de Vista Fundamentais (PVFs): Assisténcia Técnica (AT), Custos,
Usabilidade, Manufatura, Mercado ¢ Modularizagao;
b) Pontos de Vista Elementares (PVEs): Montagem, Fabricacdo e Suprimentos,

pertencentes ao PVF Manufatura.

Figura 15 - Estrutura arborescente PVF Mercado

Mercado

Estados com Unidades
venda importadas/ano

Unidades

2 g Canais de venda
vendida més

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Figura 16 - Estrutura arborescente do PVF Manufatura
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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4.3.1 Construcio dos descritores do modelo de avaliacio do portfolio de Veiculos

Elétricos

Tendo a estrutura arborescente formada, a proxima etapa consiste em construir os
descritores, que sao conjuntos de niveis de impacto que descrevem a performance de uma acao
potencial. Eles sdo ordenados conforme o sistema de valores dos decisores com o objetivo de
auxiliar na compreensao dos pontos de vista, fundamentais e elementares, permitindo criagdo
de escalas e mensuragdo do desempenho. Nessa fase ¢ necessario conhecimento robusto sobre
0 assunto, experiéncia com os processos e cultura da empresa, oferecidos pelo decisor. E busca
de informagdes na internet, analise dos concorrentes ¢ informagdes de marketing da empresa,
através do facilitador.

Cada descritor ¢ vinculado a um ponto de vista, apresentando dois niveis de referéncia,
bom e neutro, de forma a identificar se o nivel que a empresa se encontra ¢ competitivo. A
Figura 17 apresenta os descritores do PVF Mercado, enquanto as Figuras 18, 19 e 20
apresentam os descritores dos PVEs Montagem, Fabricagdo e Suprimentos, pertencentes ao
PVF Manufatura. O Apéndice E apresenta maior detalhamento dos descritores. A metodologia
MCDA propde a utilizagao de dois valores de escala, fixado em 0 a pontuagdo do nivel neutro
e 100 a pontuacdo do nivel bom. Dessa forma, ¢ possivel dividir a regido de desempenho em
trés partes: excelente, aceitavel e fraco. O objetivo € que os descritores apresentem desempenho

acima do nivel neutro, ou seja, fiquem na regido aceitavel ou excelente.

Figura 17 - Descritores do PVF Mercado

Estados com Unidades Unidades Canais de
venda importadas/ano vendidas,/més venda
* r'y & r'y
27| 30| 30 6
1T Excelente
20 100 24 5
100
14 16 4
T T T Aceitdvel
10 200 11 3
0
5 350 7 2
== Fraco
s00

Fonte: elaborado pelo autor (2018)




Figura 18 - Descritor PVE Montagem, pertencente PVF Manufatura

68

Nivel automagdo

Veiculos

Tempo entrega

Tempo entrega
especiais (dias)

Pessoas treinadas

montagem

montagem produzidos dia normais (dias)
& ry " 'y &

5 2,25 2 5 13

21 =1 == —1 —_ Excelente

4 1.9 3 10 10
100

Sk 12 i li_ E Aceitavel
0 2 1 6 20 6

_1 = 03 _E‘ L &L el Fraco

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Figura 19 - Descritor PVE Fabricagao, pertencente PVF Manufatura
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Figura 20 - Descritor PVE Suprimentos, pertencente PVF Manufatura

Excelenti

Muito Bom

100 =
Bom

Regular

Reprovado

F

Avaliagio
fornecedores

Excelente

Aceitdvel

Fraco

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Definidos os descritores, a proxima fase ¢ a avaliacdo, que consiste na transformagao
das escalas ordinais em cardinais. Essa fase contempla a construcao das fungdes de valor

(atratividade entre os critérios), taxas de substituicao (pesos), avaliagdo parcial e global.

4.3.2 Calculo das func¢des de valor do modelo de gestio do portfolio da linha de veiculos

elétricos

A funcdo de valor ¢ uma ferramenta que auxilia na articulagdo das preferéncias dos
decisores, demonstrando a diferenca de atratividade entre a¢des potenciais sob um determinado
ponto de vista, ou seja, ¢ a definicdo de escalas. No presente trabalho, foi utilizado o software
Macbeth para a transformacao das escalas ordinais em cardinais. O software atua a partir do
seguinte mecanismo: dadas duas opg¢des, sendo a primeira melhor que a segunda, a diferenga
de atratividade entre elas ¢ expressada através das medidas semanticas nula, muito fraca, fraca,
moderada, forte, muito forte ou extrema, sendo convertidas pelo Macbeth da escala ordinal para
cardinal. No presente trabalho, foi utilizada a versao Demo 2.4.0. A limitagcdo dessa versao ¢ o
numero restrito de matrizes que podem salvas. Porém, essa dificuldade pode ser contornada
através da criagdo de varios arquivos.

Em todas as fung¢des de valor calculadas, o nivel bom recebe pontuagdo 100 e o nivel
neutro pontuacao 0. Os valores encontrados foram utilizados para calculo do desempenho
global do portfolio, integrados através das taxas de substituicao (pesos) que serao desdobradas
no proximo capitulo.

O procedimento foi reproduzido para todos os descritores, ¢ a Figura 21 apresenta a
funcdo de valor calculada para o PVE Estados com Venda. As demais fungdes de valor estdo
apresentadas no Apéndice F, a partir da Figura 41 a 71. Para todos os casos, o facilitador sugeriu
a combinacdo inicial de diferencas de atratividade, partindo da andlise e interpretagdo dos
resultados e informagdo prévios e visando a facilitar o trabalho do decisor, que nessa fase

aprovou sem propor ajustes.
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Figura 21 - Fungdo de valor descritor Estados com Venda
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A

4.3.3 Calculos das taxas de substituicio do modelo de analise do portfélio da linha de

veiculos elétricos

As taxas de substituicdo integram os aspectos locais em valores globais de
desempenho. No presente estudo as taxas foram construidas através do método swing weights,
que tem a vantagem da agilidade e simplicidade na construgdo, além de nao exigir a pré-
ordenacdo dos critérios.

Os pesos foram atribuidos pelo facilitador a partir da percepc¢ao da importancia de cada
Ponto de Vista na composicdo do portfoélio assim como da interpretacdo da andlise dos
intervenientes. O objetivo foi apresentar uma sugestao inicial ao decisor, que prop0os ajustes
para compor a avaliacdo final. Os ajustes ficaram restritos as taxas de substitui¢ao (pesos) do
PVF Custos e Manufatura, pois conforme avaliagdo do decisor sdo os mais importantes,
principalmente o PVF Custos. Dessa forma, os percentuais foram reorganizados de forma que
o total continuasse somando 100%.

O ciclo de vida ¢ fundamental na atribuicdo das taxas de substitui¢do. Para o trabalho
foi considerado que o produto estd em sua fase de crescimento, pois a venda mensal esta
aumentando gradativamente e os investimentos no portfolio visam a melhorar a qualidade do
produto, assim como a distribuicao e inclusdo de acessorios e complementos de linha. Quando
a empresa entender que o produto estiver mudando de fase, serd necessario apenas alterar as
taxas de substituicdo para nova analise do portfolio e implementagdo de novas agdes. A Figura
22 apresenta as taxas de substituicao dos PVFs Assisténcia Técnica e Custos. As demais taxas

estao apresentadas no Apéndice G.
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Figura 22 - Taxas de substituigdo AT e Custos

e Pesos PVFs e PVEs Descritores Pesos
global
M2 assistentes A0%
10,9 10% Assisténcia Técnica Percentual pecas 40%
Garantia 20%
Preco P 20%
Preco M 20%
Prego G 20%
10,3 25% Custos REIEag *
Percentual frete 5%
Custo operacional P 10%
Custo operacional M 10%
Custo operacional G 10%

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.3.4 Avaliacao global do modelo de analise do portfélio da linha de veiculos elétricos

O impacto das acdes no modelo, ou seja, a situacdo atual das atividades relacionadas
a producdo e comercializagdo do Veiculo Elétrico, ¢ mensurado da seguinte forma:
a) calcula-se a pontuacgdo parcial, multiplicando a pontuacdo de cada Ponto de Vista
Elementar (subcritério) pela sua respectiva taxa de substituicao atribuida;
b) multiplica-se a pontuagdo parcial de cada PVE pela taxa de substitui¢ao atribuida
ao Ponto de Vista Fundamental (PVF);

¢) soma-se a pontuacao de todos os PVF’s.

O célculo da avalia¢do global foi executado da seguinte forma:

V(a) = Z wi X vi(a)
i=1

Onde:

V (a): Valor global da agdo a

vl (a), v2 (a), vn (a): valor parcial da acao a nos PVs 1,2,3,n
w1, w2, wn: taxas de substitui¢do dos PVs 1,2,n

n: nimero de PVs do modelo
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Como exemplo, segue calculo da avaliacao parcial e global do PVF Mercado:
a) Estados com Venda: 0,3 x 50 =15

b) N° Importados: 0,1 x 700 = 70

¢) Venda Mensal: 0,4 x 0=0

d) Canais de Venda: 0,2 x 42,86 = 8,572

e) Avaliagdo global: 0,15 x (15+ 70 +0 + 8,572) = 14,03

O resultado, 14,03 pontos, serd somado ao resultado dos outros PVFs (AT, Custos,
Usabilidade, Modularizagao e Manufatura) gerando o resultado final do modelo.

A partir da analise global ¢ possivel tragar um perfil de impacto demonstrando
graficamente o posicionamento do portfolio perante a avaliacdo efetuada. Essa analise permite
identificar os pontos fortes assim como as oportunidades e necessidades de melhoria. A Figura
23 apresenta o perfil de impacto do Ponto de Vista Fundamental Mercado, em que todos os
descritores possuem desempenho na regido aceitavel ou excelente. O Apéndice H apresenta os

demais perfis de impacto gerados pelo modelo.

Figura 23 - Perfil de impacto PVF Mercado

Perfil de impacto PVF Mercado
Estados com Unidades Unidades Canais de
venda importadas/ano vendidas/més venda
4 & n 'y
7] agr 30 6 Excelente
-
20 100 24 5
100
i Mg L 4 Aceitdvel
i 10 200 51 3
5 350 7 2
== o — — Fraco
500]

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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As pontuacgdes dos niveis Bom (100) e Neutro (0) servem como balizadores para
interpretacdo do desempenho dos descritores:

a) acima do nivel bom: desempenho excelente;

b) entre nivel neutro e bom: desempenho aceitavel;

c¢) abaixo do nivel neutro: desempenho fraco.

O modelo de avaliagdo do desempenho das atividades envolvidas na produgdo e
comercializacdo do Veiculo Elétrico, construido pelo facilitador a partir da percepcao, valores
e preferéncias do decisor e dos intervenientes apresentou resultado de 70,94 pontos. Esse valor,
por si sO, ndo representa nada. Ele servird de comparagdo e referéncia quando agdes forem
tomadas e alguma atividade sofrer alteragdes. Dessa forma, o modelo precisa ser recalculado,
apontando um novo resultado que indicard se o portfolio sofreu ou ndo melhoria no seu
desempenho. Exemplos de alteragdes seriam: (i) acréscimo de assistentes técnicos treinados;
(i1) investimento em automagao para aumentar o nimero de veiculos montados por dia e (iii)
padronizagdo de alguns componentes para reduzir nimero de SKUs (Stock Keeping Unit).

A pontuagdo do modelo também podera sofrer alteracdo caso o decisor entender que
as taxas de compensacao (fungdes de valor) ou as taxas de substituicao (pesos) necessitem ser
alteradas. A proposta do presente trabalho ¢ que essas taxas sejam alteradas apenas caso a
familia de produtos mude de fase do ciclo de vida. As Figuras de 24 a 29 apresentam os

resultados do modelo. O Apéndice I apresenta tabela com avaliagdo global completa.

Figura 24 - Avaliagdo do PVF Assisténcia Técnica

Aualiacin Pesos PVFs e PVEs Descritores Pesos PDntue.n;aD AWIIE_‘;ED
global Descritor parcial
N2 assistentes 40% 71,43 28,572
10,9 10% AT Percentual pecas 0% 200 80
Garantia 20% 0 0

Fonte: elaborado pelo autor (2018)



Figura 25 - Avaliagdo do PVF Custos
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Avaliagio Pontuagio Avaliagdo
¢ Pesos PVFs e PVEs Descritores Pesos _“: _“:
global Descritor parcial
Preco P 20% 50 10
Preco M 20% 50 10
Preco G 20% 50 10
10,3 25% ey Meios pag. 5% 100 5
Percentual frete 5% 50 2,5
Custo operacional P 10% 7,06 0,706
Custo operacional M 10% 3,05 0,305
Custo operacional G 10% 25,16 2,516
Fonte: elaborado pelo autor (2018)
Figura 26 - Avalia¢dao do PVF Usabilidade
Avaliacdo Pontuacio Avaliacdo
¢ Pesos PVFs e PVEs Descritores Pesos _‘; _Q
global Descritor parcial
Autonomia 10% 100 10
Recarga 10% 100 10
24,0 15% Usabilidade Cap. Carga 20% 100 20
Tipo freio 30% 300 90
Itens série 30% 100 30
Fonte: elaborado pelo autor (2018)
Figura 27 - Avaliagao do PVF Manufatura
Avaliacio o PVEs & PVEs S i Pontue-u;ao A\l’ﬂhﬂ.l;ﬂ[)
global Descritor parcial
Nivel atumogdo 25% -25 -6,25
Veiculos por dia 20% 50 10
Montagem | 35% |Tempo entrega normal 20% 55,38 11,112
Tempo entrega esp. 15% 0 0
Pessoas treinadas 20% 71,43 14,286
13,3 20% Manufatura Nivel automagio 25% 50 12,5
Fabricagio | 35% Estoque hacmnal 10% 55,56 5,556
Estogque importado 25% 66,67 16,6675
Percentual pgs importa 40% 100 40
Suprimentos| 30% |Avaliagio fornece 100% 100 100
Fonte: elaborado pelo autor (2018)
Figura 28 - Avaliagdo do PVF Mercado
Avaliacio Pontuacdo Avaliacio
¢ Pesos PVFs e PVEs Descritores Pesos .‘} .‘}
global Descritor parcial
Estados com venda 30% 50 15
T
14,0 15% G M2 importados 10% 700 70
Venda mensal 40% 0 0
Canais de venda 20% 42,86 8,572

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Figura 29 - Avaliagdo do PVF Modularizacao

Avaliagao Prsos PVEs & PVEs S ~ . pDI'ItLI-:i;&D hvalla.;an-
global Descritor parcial
Modelos 30% 50 15
-1,5 15% Medularizacio Segmento 3066 S0 15
SKUs 405 99,75 -39,9

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A proxima etapa do modelo ¢ a andlise de sensibilidade, desdobrada no capitulo a

seguir.

4.3.5 Analise de sensibilidade do modelo de analise do portfélio da linha de veiculos

elétricos

A analise de sensibilidade, conforme descrito na Se¢ao 2.2.1.9, é o exame da robustez
do modelo frente a mudangas nos parametros. Essa andlise consiste em mudar parametros e
observar o que acontece no resultado final, permitindo avaliar a consisténcia das agdes de
aperfeicoamento identificadas. Para o presente estudo, foi utilizada a equacao de Ensslin et al
(2001), conforme Figura 30. O objetivo ¢ alterar o peso de uma taxa de substitui¢do e verificar

0 impacto nas demais taxas do modelo e no resultado final.

Figura 30 - Equacgdo para calculo da andlise de sensibilidade

Wi = Wa x (1-Wi)
(1-Wi)

Onde:

Wi = taxa de substituicio onginal do critério 1;
Wi =taxa de substituicdo modificada do criténio 1;
Wn = taxa de substituicio onginal do critério n;

Wn' = taxa de substituicio modificada do critério n;

Fonte: adaptado de Ensslin et al., (2001)
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Para fins de analise, foi alterada a taxa de substitui¢ao de todos os Pontos de Vista
Fundamentais em 20% para mais e para menos. O autor considerou que para variagdes maiores
de 20% ndo seria mais um ajuste, e sim que o modelo precisaria ser refeito. A Tabela 8 apresenta
a avaliacdo do modelo original e ap6s recalculado em todos os cenarios. A variagdo foi menor

de 10% em todos os casos e, portanto, aceitavel, conforme detalhado no capitulo 2.2.1.9.

Tabela 8 - Resultado da analise de sensibilidade

Peso Resultado Peso Resultado
PVF alterado original original alterado alterado Diferenca
g modelo modelo
12% 71,77 1,17%
Assisténcia Técnica| 10% 70,94 2 2
8% 70,10 -1,18%
30% 68,94 -2,82%
Cust 25% 70,94

Ustos ° 20% 72.93 2.81%
18% 74,08 4,43%

Usabilidad 15% 70,94 d d
sabriidade ° 12% 67.79 “4.44%
24% 70,71 -0,32%

Manufat 20% 70,94 d d
anutatura ° 16% 71,16 0.31%
18% 71,73 1,11%

Mercad 15% 70,94 d d
ereado ° 12% 70,14 1.13%
18% 68,08 -4,03%
Modularizagdo 15% 70,94 > 2
12% 73,79 4,02%

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

4.4 RECOMENDACOES DE ACOES E ESTRATEGIAS PARA MELHORIA NO
DESEMPENHO DO PORTFOLIO

A fase de recomendacdes ¢ a ultima etapa do MCDA e serve de auxilio aos decisores
na identificagdo de formas de melhorar o desempenho do objeto avaliado e entender as
consequéncias e implicacdes da aplicacdo dessas acdes perante os objetivos estratégicos da
empresa. Permite identificar, de forma explicita, o que ¢ importante e promover melhorias no
perfil atual de desempenho identificado na fase de avaliagdo. As agdes potenciais sdo avaliadas
com profundidade e as recomendagdes servem ao decisor como apoio na identificacdo de
melhorias do estado atual do objeto de estudo.

As recomendagdes foram propostas em duas formas: através de melhorias nos
descritores de baixo desempenho (abaixo do nivel neutro) e através de oportunidades

identificadas de forma geral durante o processo de analise do portfolio.
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4.4.1 Melhorias nos descritores do modelo de apoio a gestao de portfolio da familia de

Veiculos Elétricos

A fase de avaliacdo, através dos perfis de impacto, permitiu ao facilitador e decisor
identificarem os descritores com desempenho nos niveis excelente, aceitavel e fraco. Dessa
forma, foram escolhidos os descritores abaixo como mais relevantes para tomada de acdes de
melhoria. Eles foram escolhidos por apresentarem desempenho na regido de nivel fraco ou no
nivel aceitavel (préximo ao limite com a regido de nivel fraco):

a) custo operacional: cada tamanho de veiculo representa 3% do desempenho total do

modelo;

b) unidades vendidas més: representa 6% do desempenho total do modelo;

¢) nivel automagao montagem: representa 2% do desempenho total do modelo;

d) tempo de entrega itens especiais: representa 1% do desempenho total do modelo;

e) numero SKUs: representa 6% do desempenho total do modelo.

Portanto, sugere-se a proposi¢cao de alternativas para que o desempenho seja
alavancado para a faixa de performance aceitavel ou excelente. Como exercicio de simulagao,
foi considerado que cada um dos descritores citados tivesse o desempenho elevado para o nivel
de impacto exatamente ao centro da regido de desempenho aceitavel. Nesse caso, o modelo foi
recalculado e a pontuagdo aumenta de 70,94 pontos para 88,99, ou seja, 25,4% de aumento no
desempenho da gestdo das atividades de producdo e comercializacao da familia de Veiculos

Elétricos.

4.4.2 Oportunidades gerais geradas pela anidlise do modelo de apoio a gestao das

atividades do portfolio de Veiculos Elétricos

Durante o processo de analise do portfolio, nas fases de estruturacdo e avaliagao, foi
identificado um aspecto de grande interesse por parte de decisores e intervenientes: a
modularizagdo do veiculo, ou seja, a possibilidade de montar mais versdes de veiculos através
de um nimero reduzido de componentes. Sdo dois os principais argumentos que justificam
investimento futuros nessa atividade: (i) reducdo de custos de producgdo, proporcionando

veiculos mais competitivo; (i1) oferecer mais opgdes € maiores possibilidades de customizagao
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ao consumidor, aumentando o valor do portfélio em relagdo ao aspecto de balanceamento da
familia de produtos e alinhamento perante estratégia da empresa.

A segunda sugestdo ¢ a transformac¢do do modelo em um indicador de desempenho,
sendo empregado periodicamente com o objetivo de verificar se melhorias e alteragdes nas
atividades do portfolio o tornaram mais eficiente, correlacionado ao lucro gerado pela familia.
A Tabela 9 apresenta uma sugestdo de tabela para acompanhamento da evolugdo do valor do
portfolio, evidenciando a pontuacdo calculada pelo modelo de apoio a decisdo proposto a
familia dos veiculos elétricos, assim como a margem bruta no mesmo periodo. O objetivo €

verificar se aumento na pontuacgao do portfélio implica em aumento da lucratividade da familia.

Tabela 9 - Acompanhamento evolucao do valor do portfélio da linha de veiculos elétricos

Pontuacao Margem

modelo Bruta (%)

Data

jan/19
fev/19

mar/19
abr/19
mai/19
Jjun/19
jul/19

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O autor do trabalho, devido suas atividades no departamento de Planejamento
Estratégico e familiaridade com o modelo, ficara responsavel por verificar mensalmente a
necessidade de alteracao dos dados do modelo ¢ abastecer o indicador com a lucratividade
mensal da familia. A proposta ¢ que o modelo seja atualizado a partir de janeiro de 2019. Por

motivos de confidencialidade, as margens de lucro ndo foram informadas no trabalho.

4.5 APLICACAO DO MODELO EM MENOR TEMPO E CUSTOS

Um dos objetivos especificos propostos para o presente trabalho foi a aplicagdo do
modelo com menor custo € menor tempo, preservando as caracteristicas originais da tomada de

decisdao ¢ do MCDA. A demanda por esse objetivo surge da necessidade de atender ao
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do ambiente corporativo e da velocidade com que as decisdes precisam ser tomadas,

mantendo a assertividade.

Figura 31 - Fases MCDA

Contexto decisdrio

Construgdo dos mapas cognitivos

Analise do mapa cognitivo

Determinagdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF)

Estruturagdo

Performance dos PVF

Avaliagdo Taxas de compensagdo

Taxas de substituicdo

Definigao das melhores agdes
Recomendagbes |Anélise de sensibilidade
Geragdo de estratégias

Fonte: adaptado de Ensslin et al. (2001)

A Figura 32 retoma as fases do MCDA, utilizadas como referéncia para otimizac¢ao do

modelo de forma a torna-lo mais enxuto:

a)

b)

estruturacdao: EPAs e conceitos foram resumidos de forma a representar apenas as
ideias e objetivos principais do decisor e intervenientes. Na versdo final, foram
citados 37 conceitos e 33 descritores;

avaliacdo: a escolha do método swing weights para definicdo das taxas de
substitui¢do (pesos) também visou a agregar rapidez e simplicidade ao modelo, pois
o decisor pode atribuir diretamente o peso aos critérios, sem depender de calculos
prévios. O numero enxuto de EPAs se refletiu também em um mapa cognitivo
simples, de facil visualizacdo e entendimento. Na fase de constru¢do dos
descritores, eles foram ordenados de forma direta pelo facilitador e decisor, sem
utilizagdo de métodos ou calculos paralelos, oferecendo agilidade ao processo de
constru¢ao do modelo;

recomendacgdes: a analise de sensibilidade foi efetuada apenas nas taxas de
substitui¢do (pesos) dos PVFs com percentuais maiores (Custos, Manufatura e
Assisténcia Técnica). Foi entendido que o poder de explicagcdo nesses trés casos
atende demanda do modelo também para os demais PVFs e PVEs, que possuem

representatividade menor no modelo.
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A proposta do modelo enxuto ¢ que ele possa ser atualizado com rapidez e acuracidade
sempre que a empresa desejar implementar uma novidade no seu portfélio ou alteracdo nas
atividades de producdo e comercializacdo. A proposta enxuta também visa a reproduzir o
modelo com agilidade e simplicidade em outras familias de produtos.

A percepcao e recomendacao gerada por essa analise ¢ que nenhuma etapa do modelo
deve ser suprimida, mas apenas executada de forma mais sucinta. Dessa forma, o poder de

explicacdo do modelo pode ser mantido.



5 AVALIACAO DOS RESULTADOS E IMPACTOS GERENCIAIS

O objetivo geral proposto para o trabalho foi construir um modelo de apoio a decisdo
para gestdao de portfolio de produto em empresa metalirgica fabricante de ferramentas para
agricultura, jardinagem, construcao civil e equipamentos dirigiveis, com base na abordagem
MCDA, buscando entender como o modelo adotado pode ser aplicado de forma eficiente
(menor tempo de aplicacdo) e efetiva (maior poder de explicagdo).

O atingimento do objetivo geral foi através do desdobramento dos objetivos
especificos:

a) Estabelecimento do contexto decisorio, identificando decisores, atores e
intervenientes do processo: esse objetivo foi atingido e desdobrado na etapa de
estruturacao do modelo. O decisor escolhido foi o coordenador do departamento de
Planejamento Estratégico e os intervenientes foram funciondrios atuantes nos
departamentos de produ¢ao, vendas, suprimentos, engenharia e assisténcia técnica;

b) constru¢do do mapa cognitivo a partir das percepgdes dos decisores sobre o cenario
de GPP: a fase de estruturagcdo também contemplou a definicdo dos descritores € a
partir deles a constru¢ao do mapa cognitivo, que foi dividido nos Pontos de Vista
Fundamentais (critérios) Assisténcia Técnica, Custos, Manufatura, Usabilidade,
Mercado e Modularizagao;

c¢) determinagdo e avaliacdo dos pontos de vista fundamentais: os 33 descritores foram
avaliados de acordo com as taxas de substitui¢do (pesos) e taxas de compensacao
(fungdes de valor) definidas pelo facilitador e decisor, gerando uma pontuagdo do
modelo de 70,94 pontos, antes da analise de sensibilidade;

d) recomendacdo de agdes e estratégias: a terceira fase do modelo, de recomendagdes,
sugere que a pontuagao do modelo seja associada a margem bruta da familia de
produto e acompanhada como um indicador de desempenho. Também foram
indicados, a partir da analise dos perfis de impacto, os seguintes descritores como
oportunidade de melhoria: custo operacional, unidades vendidas por més, nivel de
automagao da montagem, tempo de entrega de itens especiais e nimero de SKUs;

e) analisar como o modelo pode ser aplicado com menor custo € em menor tempo,
preservando as caracteristicas de tomada de decisdo: proposta de modelo enxuto,
com poucos descritores e calculos por métodos simplificados, como utilizagdo do

método de swing weights para defini¢do de taxas de substitui¢do. A intencao ¢
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oferecer um modelo que possa ser atualizado ou reproduzido em outras familias de
produtos com agilidade;
f) Avaliar resultados e impactos gerenciais, conforme descrito na sequéncia dessa

secao.

5.1 LIMITACOES

O trabalho apresentou algumas limitagdes, como dificuldades em inserir o custo de
matéria prima como um descritor. O motivo ¢ que os valores estdo sujeitos a algumas variagdes
fora do alcance da empresa, como por exemplo oscilacdo cambial. Alteragdes no produto
também podem implicar em variagdo no custo da matéria prima, para baixo ou para cima, sem
que isso signifique que o valor do portfélio aumente ou reduza. Por exemplo, a empresa pode
futuramente introduzir algum componente que agregue maior tecnologia e aumente o custo do
produto, porém agregando maior valor percebido ao cliente. Por outro lado, pode negociar
componentes com fornecedores e obter reducado de pregos, tornando o produto mais competitivo
sem reduzir a qualidade.

Outra dificuldade encontrada foi a obtencao de dados da concorréncia como valores
de referéncia, como por exemplo as informagdes de fabricacdo e montagem, assim como de
custos. Dessa forma, optou-se por utilizar o modelo de avaliagao do portf6lio como comparativo
entre a situacgao atual e cenarios futuros. Informagdes sobre o tamanho do mercado também nao
foram encontradas e por isso descritores referentes a participacdo no mercado foram excluidos
do modelo.

Apesar do modelo seguir as etapas propostas pelo MCDA-C, o presente trabalho foi
enquadrado apenas como MCDA, devido ao fato do facilitador ter desempenhado papel
principal na execugdo das atividades, tendo o decisor apenas contribuido com informacodes e

opinides.

5.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

O trabalho apresentou contribui¢des tedricas, tendo construido no referencial tedrico
uma revisdo da literatura referente ao gerenciamento de portfolio de produto, ciclo de vida do
produto e analise multicritério a partir do método MCDA, sendo relacionados em func¢ao de um

modelo de apoio a decisdo na avaliagdo das atividades envolvidas na produgdo e
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comercializacdo de Veiculos Elétricos. Dessa forma, gerou uma aplicagio com nivel de
originalidade, considerando contexto e método, contribuindo para a evolucao desta abordagem.

Outra contribuicao tedrica foi a proposi¢do de um indicador de acompanhamento da
pontuagdo do modelo, atrelada as alteracdes na estrutura do modelo assim como na margem de
contribuicdo da familia de Veiculos Elétricos. Dessa forma, o desempenho do portfélio pode
ser monitorado e o trabalho auxilia a preencher a lacuna apontada no referencial tedrico
referente a influéncia dos métodos de gestao de portfolio com o seu desempenho.

Na visao do autor, a fase de estruturagcao do MCDA, através da proposi¢cao dos EPAs
e do mapa cognitivo, proporciona maior uniformidade na geracao dos critérios, minimizando a
divergéncia no resultado caso fosse realizada por outros decisores. Isso se deve a maior

discussao e analise do contexto decisoério durante o processo.

5.3 CONTRIBUICOES GERENCIAIS E PRODUTOS GERADOS PELA DISSERTACAO

A contribuicdo pratica para a empresa esta contida no modelo de apoio a decisao sobre
portfolio, que no presente trabalho foi aplicado na familia de Veiculos Elétricos, por ser a mais
complexa em termos de producdo e comercializagdo ao apresentar alto valor agregado e por ter
sido introduzida recentemente. A proposta ¢ de que o modelo seja mantido e atualizado através
da utilizagdo do indicador que compara o valor calculado do portfélio com a margem de
contribuicao mensal da familia.

Outra contribui¢do pratica esperada ¢ que o modelo seja utilizado futuramente para
outras familias de produtos, oferecendo um procedimento sistematico de apoio a tomada de
decisdo. Por fim, espera-se que o estudo e modelo auxiliem na criagdo de uma cultura de
observagdo dos conceitos de ciclo de vida do produto, assim como a analise do valor do
portfolio de produtos conforme os objetivos da GPP: (i) maximizacao do valor do portfolio; (ii)
alinhamento perante estratégia da empresa e (iii) balanceamento da linha de produtos.

A aceitagdo do modelo foi positiva perante o decisor e o departamento de
Planejamento Estratégico da empresa, por dois principais motivos: (i) forte interesse e
expectativa no crescimento da linha de Veiculos Elétricos, em termos de venda unitaria,
faturamento e lucratividade e (ii) fortalecer a atuacdo e desempenho do departamento de
Planejamento Estratégico através da utilizacdo de ferramentas e métodos cientificos
comprovados e testados, possibilitando implementagdo assertiva e veloz de novos produtos e
alteragdes no portfolio existente. Desta forma, entende-se que a aplicagdo da MCDA promoveu

mudangas na gestao do portfolio da empresa.
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Com a intencdo de viabilizar as melhorias sugeridas, foi proposto um plano de agdo
para cada descritor apontado na fase de recomendagdes como oportunidade de melhoria. Os
planos foram construidos a partir de reunido entre facilitador e interveniente de cada
departamento envolvido, agendada pelo facilitador e realizada no departamento de atuacao dos
intervenientes envolvidos: supervisor de producdo, engenheiro e vendedor. A Tabela 10
apresenta o plano de acdo para o descritor Custo Operacional e o Apéndice K apresenta os

planos para os demais descritores.

Tabela 10 - Plano de acdo para descritor Custo Operacional

Descritor Custo Operacional

Acdao proposta Terceirizar operagdes de montagem de componentes
Responsavel Engenharia e PCP

Atuacio sobre o Terceiros tem custo menor de produgdo, devido a menor estrutura
descritor fabril - reduz custo do produto e aumenta pontuagdo do descritor
Prazo jun/19

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Por fim, o0 modelo foi entendido como inicialmente complexo perante cendrio atual de
trabalho, mas que o conceito e as ideias principais apresentam possibilidade de implementagao,
também por dois motivos: (i) empresa dispde de ERP integrado para todas as suas atividades
assim como software de Bl (Business Intelligence) que agiliza a busca e compilacdo das
informagdes; (ii) atuagdo do Departamento de Planejamento estratégico, que operacionalmente
atua na gestao do portfolio de produtos, célculo de custos e formagao de precos.

Para proximos trabalhos, sdo apresentadas as seguintes sugestoes:

a) aplicagdo do presente modelo para a familia de aparadores de grama elétricos. Essa
familia ¢ importante para a empresa devido ao fato de ser a maior em
representatividade de faturamento, 6% do total;

b) validagdo e incorporacao da técnica do Valor Comercial Esperado (ECV) como
ferramenta complementar ao MCDA-C na avaliacdo de projetos que buscam
aumentar o valor do portfolio da empresa;

c¢) desenvolver um método de mensuracao das taxas de sucesso e insucesso de

lancamentos de produtos, aplicado a todas as familias do portfélio da empresa.
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APENDICE A - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO

Tabela 11 - Elementos Primarios de Avaliagao (EPAs)

EPA

1 Automacdo montagem

5 Automacgao
componentes

3 Avaliacao
fornecedores

4 Capacidade produgio

5 Competéncias

6 Concorrentes

7 Condicdes pagamento

8 Consumo

9 Recarga

10 Crescimento mercado

11 Custo de frete

12 Esu.)que. componentes
nacionais

13 Estoque componentes
importados

14 Origem componentes

15 Mercados

16 Modelos

17 Pecas reposigdo

18 Numero assistentes

EPA
19 Penetracao
20 Prego de venda
21 Recebimento insumos
22 Recebimento insumos
23 Segmentos
24 Versatilidade
25 Capacidade carga
26 Garantia
27 Tempo de entrega
veiculos normais
28 Tempo de entrega
veiculos especiais
29 Nota fiscal
30 Nota fiscal
31 Condigdes comerciais
32 Freio
33 Customizacao
34 Canais de venda
35 Importados
36 Custo operacional

37

SKUs

91



APENDICE B -CONCEITOS

Tabela 12 - Lista completa de Conceitos

92

Conceito
EPA
Positivo Negativo
1 | Automacao montagem Processo de montagem automatizado | Montagem de forma manual
~ Fabricaca mponent forma S
2 | Automagdo componentes bric §ao dos componentes de fo Processo fabricagao lento e manual
automatizada
- Fornecedor atender os requisitos . ~
3 | Avaliacdo fornecedores . . Fornecedor com baixa pontuagio
satisfatoriamente
. ~ Possuir capacidade para atender ~ .
4 | Capacidade produgao p p Nao entregar pedidos no prazo
demanda
5 | Competéncias Pessoal capacitado para montar Pessoal sem treinamento
Identificar fatia do mercado que a
6 | Concorrentes . q Desconhecer tamanho do mercado
empresa possui
. . Diversificar e flexibilizar condi¢gdes de | Oferecer condigdes restritas de
7 | Condigdes pagamento
pagamento pagamento
Consumo Boa autonomia das baterias Autonomia abaixo da concorréncia
Recarga Recarga em tempo adequado Recarga muito demorada
. Aumentar nimer nida
10 | Crescimento mercado ume mero de unidades Perder venda
vendidas
Ter um custo de distribuicao e
11 | Custo de frete . ¢ Altos custos logisticos
competitivo
Est mponent Insum ficientes para atender .
17 | Estoque componentes sumos suficientes p ende Falta de insumos
nacionais produgio
Estoque componentes Insumos suficientes para atender .
13|34 P ~ p Falta de insumos
importados produgdo
. Aumentar nimero de componentes Excesso de componentes
14 | Origem componentes . .
nacionais importados
15 | Mercados Atingir maior nimero de mercados Atingir poucos mercados
Possuir modelos suficientes para . .
16 | Modelos p Ter modelos insuficientes
atender mercado
- Grande disponibilidade de pecas de Baixa disponibilidade de pegas de
17 | Pecas reposicao © ISP peg | C1SP peg
reposi¢ao reposi¢ao
, . . .. . Assistentes despreparados para
18 | Numero assistentes Assistentes técnicos com treinamentos .
atender o cliente
~ Inserir produto em novos nichos de
19 | Penetragao P Manter apenas mercado atual
mercado
S Perder mercado devido preco
20 | Prego de venda Minimizar prego de venda preg
elevado
. . . Nao receber de acordo com
21 | Recebimento insumos Receber de acordo com especificado .
especificado
22 | Recebimento insumos Receber no prazo solicitado Nao receber no prazo solicitado
23 | Segmentos Atender maior niimero de segmentos | Ndo atender nichos de mercado
24 | Versatilidade Uso em diversos locais Uso em poucos locais
25 | Capacidade carga Oferecer boa capacidade de carga Baixa capacidade de carga
. Tem arantia agrade a arantia excessiva ferega
26 | Garantia empo QG g que agrade ao G antia excessiva que ofereg
consumidor prejuizo a empresa
Tempo de entrega veiculos . Ser mais lento que a concorréncia
27 P & Entrega no menor tempo possivel q

normais

na entrega




Tempo de entrega veiculos

93

Ser mais lento que a concorréncia

28 .. Entrega no menor tempo possivel
especiais na entrega
Nota fiscal conforme ordem de Nota fiscal em desacordo com o
29 | Nota fiscal . .
compra enviada solicitado
30 | Nota fiscal Quantidade recebida conforme nota Quantidade recebida divergente da
fiscal nota fiscal
.~ .. Atendimento das condigdes comerciais | Precos e prazos divergentes do
31 | Condigdes comerciais . .
negociadas negociado
. Freio que ofereca eficiéncia e . .
32 | Freio qu ¢ Freio pouco confiavel
seguranca
N Oferecer oportunidades de Produto com baixa capacidade de
33 | Customizagao . .
customizagao customizagao
34 | Canais de venda qusulr d1vers1dgde de.olpc;oes parao | Cliente tem dificuldade de adquirir
cliente conseguir adquirir o produto o produto
Entrada restrita de modelos Entrada expressiva de veiculos
35 | Importados . . .
importados da concorréncia importados
. Reduzir custo de fabricacdo e Altos custos operacionais e baixa
36 | Custo operacional .
montagem competitividade
., Possuir nimero excessivo de
37 | SKUs Possuir nimero enxuto de SKUs

SKUs




APENDICE C — MAPAS COGNITIVOS

Figura 32 - Mapa cognitivo Assisténcia Técnica

Assistencia tecnica

Figura 33 Mapa cognitivo Custos

20 - Minimizar prego de venda..
perder mercado devido prego
elevado ?

7 - Diversificar as condigdes de
pagamento.. condi¢des restritas
de pagamento

T

36 - Reduzir custo de fabricagdo
e montagem.. altos custos
operacionais e baixa

11 - Ter um custo de distribuicdo
competitivo.. altos custos
logisticos

competitividade

Figura 34 - Mapa Cognitivo Manufatura
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Manufatura
Fabricagao

12 - Insumos nacionais
suficientes para atendimento da
producdo.. falta de insumos

ne.

13 - Insumos importados
suficientes para atendimento da
producdo.. falta de insumas

14 - Aumentar nimero de
componentes nacionais.. excesso
de componentes importados

Suprimentos
de forma automatizada..
processo fabricacdo lentoe
manual

2 - Fabricac8o dos componentes




Figura 35 - Mapa cognitivo Usabilidade

9 - Recarga em tempo
adequado.. Recarga muito
demorada

8 - Boa autonomia das baterias..
Autonomia abaixo da
concorréncia

24 - Uso em diversos
locais.. Uso em poucos
locais

32 - Freio que ofereca eficiéncia
e seguranca.. Freio pouco
confidvel

33 - Oferecer oportundidades de
customizagdo.. Produto com
baixa capacidade de
customizagdo

25 - Oferecer boa capacidade de
carga.. Baixa capacidade de
carga

Figura 36 - Mapa Cognitivo Mercado

Mercado

1-
S

Figura 37 - Mapa Cognitivo Modularizagao

Modularizagdo

37 - Possuir nimero enxuto de
SKUs.. Possuir nimer excessivo
de SKUs

16 - Possuir modelos suficientes
para atender mercado.. Ter
modelos insuficientes

23 - Atender maior nimero de
segmentos.. Ndo atender nichos
de mercado
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APENDICE D - ESTRUTURA HIERARQUICA

Figura 38 - Estrutura hierdrquica completa

Gestio Portfolio
Fnha Veiculos

Eletricos

AssiztEncia
Técnica

25% 15% Usabilidade S Manufatura 15% Modularizagso

10% 35% 35% i
Mimera de Percentual pegas Estados com Unidades
asmstentes oferecidas wenda im portadasfano
20%
30% 25% 25% 10%

Unidades
vendida mes

Bivel automacgio
companentes

Meses estoque
COMp. Nacknais

Mivel automagso
monkagEm

Formas
pag=ments

Capacidade de

mm Twpodefreio Eg produzidos por

Meses garantia

20% 20% 15% i 405

Meses estoque
comp.
importados

Tempo entrega Percentual pgs

normais

Tempo entrega
especiais

Percentual Custo Custo
Frete operacional P

importadas

Custo Pessaps

operacioanl &

treinadas

operacioanl M




Abrev

AT

Custo

Fabr

Merc

Modu

Mont

Supr

Usab

APENDICE E — DESCRITORES

Tabela 13 - Descritores
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EPA

Descritor

Garantia

Meses de garantia

Numero assistentes

Numero de assistentes credenciados

Pecas reposi¢cao

Percentual de pegas disponiveis

Condi¢Ges pagamento

Quantidade de formas de pagamento

Custo de frete

Percentual custo frete

Custo operacional

Quantidade de Ups no produto

Preco de venda

Preco de venda itens P, M e G

Automacgdo componentes

Nivel de automacao

Estoque componentes
importados

Meses de estoque importado

Estoque componentes
nacionais

Meses de estoque nacional

Origem componentes

Percentual nacionalizacao

Canais de venda

Canais de venda

Concorrentes

Crescimento mercado

Pecas vendidas

Importados Entrada de importados no pais
Mercados Estados que tiveram venda
Penetracgao

Modelos Numero de modelos
Segmentos Numero de segmentos

SKUs SKUs

Automacdo montagem

Nivel de automacao

Capacidade produgao

Carros por dia

Competéncias

Ndmero pessoas preparadas

Tempo de entrega veiculos
especiais

Tempo entrega carros especiais

Tempo de entrega veiculos
normais

Tempo entrega carros normais

Avaliagao fornecedores

Avaliacao fornecedores

CondigGes comerciais

Nota fiscal

Recebimento insumos

Capacidade carga

Capacidade de carga modelos

Consumo

Horas autonomia

Customizagao

Cor banco, Cor carenagem, Cor teto, pneu, roda, rack
dianteiro, fardis, horimetro

Freio

Tipo de freio

Recarga

Horas para carregar

Versatilidade
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APENDICE F — TAXAS DE ATRATIVIDADE (FUNCOES DE VALOR)

Figura 39 - Funcao de valor Numero de assistentes

P
g Namero assistentes

i

mt. forte

| moderada |

extrema

forte

fraca

E 45 42 38 32 25

45 fraca | moderada forte mt. forte

42 - fraca positiva forte

38 - forte forte

32 - fraca

25 - -28.57
Julgamentos consistentes
5 O 9laln) 2 BEE I oW

Figura 40 - Funcao de valor Percentual pegas disponiveis

“‘ Percentual pegas disponiveis

& A

Julgamentos consistentes

25

=S8 4 W

100 | =0 80 §0 40
mt. forte | mt forte = mt forte  extrema

forte positiva ~ mt. forte 2 ———

moderada

- mt. fraca = mt. fraca T

extrema
mt. forte

forte

fraca

Figura 41 - Fungao de valor Garantia

r
“+ Garantia
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Figura 42 - Fungao de valor Custo frete

“+ Custo frete
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Figura 43 - Fungao de valor Preco Veiculo P
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Figura 44 - Fungao de valor Preco veiculo M
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Figura 45 - Fungao de valor Preco veiculo G
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Figura 46 - Funcao de valor Custo operacional P
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Figura 47 - Funcao de valor Custo operacional M
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Figura 48 - Fungao de valor Custo operacional G
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Figura 49 - Funcao de valor Tempo entrega trans e cargo
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Figura 50 - Funcao de valor Tempo entrega especial
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Figura 51 - Fungdo de valor Nivel automagao
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Figura 52 - Fungao de valor Veiculos dia
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Figura 53 - Funcao de valor Numero pessoas treinadas
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Figura 54 - Func¢ao de valor Nivel automagdo componentes
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Figura 55 - Fun¢do de valor Meses estoque componentes nacionais
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Figura 56 - Fun¢ao de valor Meses estoque importados
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Figura 57 - Fung¢ao de valor Percentual pecas importadas
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Figura 58 - Fungao de valor Avaliagdo fornecedores
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Figura 59 - Funcao de valor Estados com venda
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Figura 60 - Fung¢ao de valor Unidades importadas

r

g Unidades importadas

200 - forte

500

mt. forte

350 - mt. forte
LT

Julgamentos consistentes

B O ela)e) &

-400
=1000

LT R Bl °

B| » [ m 200 | 350 | s || Escal | IR
mt. forte
30 mt. forte | mt forte  mt forte  extrema 700 =
orte
100 positiva forte mt. forte 100

moderada
fraca

Figura 61 - Funcao de valor Canais de venda
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Figura 62 - Funcao de valor Unidades vendidas por més
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Figura 63 - Fungdo de valor Segmento
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Figura 64 - Funcao de valor Modelos
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Figura 65 - Funcao de valor SKUs
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Figura 66 - Func¢ao de valor Horas autonomia baterias
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Figura 67 - Funcao de valor Recarga bateria
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Figura 68 - Fung¢ao de valor Capacidade de carga

“‘ Capacidade de carga

extrema

:g»

&

Julgamentos consistentes

|9le] &

B | 300 250 200 150 || Escal

300 moderada | positiva forte 250
250 mfrac-mfort. forte 100
200 - fraca 0
150 - -100

mt. forte
forte

' modeladai

fraca

i F WS P AR -




108

Figura 69 - Funcao de valor Itens de série
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APENDICE G — TAXAS DE SUBSTITUICAO (PESOS)

Tabela 14 - Taxas de substituicdo (pesos)

PVFs e PVEs Pesos Descritores Pesos
N2 assistentes 40%

Assisténcia Técnica 10% | Percentual pecas 40%
Garantia 20%

Prego P 20%

Preco M 20%

Preco G 20%

Custos 25% Meios pag. >%

Percentual frete 5%

Custo operacional P 10%

Custo operacional M 10%

Custo operacional G 10%

Autonomia 10%

Recarga 10%

Usabilidade 15% | Cap. Carga 20%
Tipo freio 30%

Itens série 30%

Nivel atumocgao 25%

Veiculos por dia 20%

Montagem 35% Tempo entrega normal 20%
Tempo entrega esp. 15%

Pessoas treinadas 20%

Manufatura 20% -

Nivel automogao 25%

Fabricaiio 35% Estoque nacional 10%
Estoque importado 25%

Percentual pg¢s importa 40%
Suprimentos | 30% Avaliagao fornecedor 100%
Estados com venda 30%

Mercado 15% N2 importados 10%
Venda mensal 40%

Canais de venda 20%

Modelos 30%

Modularizacdo 15% | Segmento 30%
SKUs 40%
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APENDICE H - PERFIS DE IMPACTO

110

Figura 70 - Perfil de Impacto PVF Assisténcia Técnica
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Figura 71 - Perfil de Impacto Custos
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Figura 72 - Perfil de Impacto Montagem
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Figura 73 - Perfil de Impacto Fabricagao

Perfil de impacto PVF Fabricagdo
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Figura 74 - Perfil de Impacto Suprimentos

Perfil de Impacto
Suprimentos

F 9
Excelente
= Excelente
Muito Bom
100 ' g
Bom i
== Aceitdvel
Regular
0 s —
Reprovado
-_ Fraco

Figura 75 - Perfil de Impacto Mercado
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Figura 76 - Perfil de Impacto Modularizagao

112

Perfil de impacto PVF
Modularizagdo

Modelos Uso/segmento SKUs
F &
14 30 .1,5{,'1
—t —_— —_— Excelente
100 12 25 B50]
10 20 850 :
[ e~ -1 Aceitdvel
S
0 8 15 S 1050
S S
-
—
6 10 1250
e o —_ —— Fraco
Figura 77 - Perfil de Impacto Usabilidade
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APENDICE I - TABELAS DE AVALIACAO LOCAL E GLOBAL

furaliagan Fesos P¥Fs e PYEs Descritores Pesos F'untua_gau Aualla_qau
global Descritor parcial
h® assistentes 402 7143 28,672
0.9 102 Ascisténcia Técnica Percentual pegas 402 200 a0
Garantia 202 1 1
Frego P 202 A0 10
Frego M 202 A0 10
Frego G 202 A0 10
. Ileios pag. [ 100 5
0.3 £ Custos Percentual frete B &l 25
Custo operacional P[ 10 706 0,708
Custo operacional M 10 3,08 0,305
Custo operacional G 10 256,16 2516
Autanomia 0 L} 10
Fecarga 0 100 10
240 155 Usabilidade Cap. Carga 205 100 20
Tipo freio a0 300 a0
Itens série J02 00 20
Mivel atumocio 255 -25 6,26
Weiculos por dia 202 a0 0
Montagem | 35 | Tempo entrega norm| 20 E656 1,112
Tempo entrega esp. 163 1 1
Pessoas treinadas 20 7143 14,2236
13,3 20% |Manufatura Mivel automagio 265 &l 125
- - .. | Estoque nacional 102 FAEE £ REE
Fabricagao | 3o e que importade | 25% BEET 6675
Fercentual pgs impor 405 L] 40
Suprimentos | 305 | Avaliagio farnece 1002 00 00
Estados com wenda 302 0 15
. It importados 105 Fon il
i L Mercado Yenda menszal 40z 0 0
Canais de venda 205 4286 8872
Modelos 0% A0 15
15 155 Modularizagao Seqmento 30 1] 15
SKls 405 43,75 334
Al A 005 5

Resultado do modelo
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APENDICE J - GLOSSARIO SOBRE CONCEITOS

Tabela 15 - Tabela do glossario sobre os conceitos

Abrev EPA Descritor Glossario
. . Meses de garantia que a empresa oferece para os componentes, em caso de defeito de
AT Garantia Meses de garantia .. & g P P P
fabricacdo
, Numero de . . I . . . ~
Numero assistentes Numero de assistentes técnicos treinados e autorizados a venda de pecas e manutenc¢ao dos
assistentes . veiculos que estdao no mercado
credenciados
. . | Percentual de pecas e ;o ,
Pecas reposicao | . . Pecas de reposigdo disponiveis sobre o total de pegas do veiculo
disponiveis
Condigdes Quantidade de formas . . . N . .
Custo Meios oferecidos de pagamento: a vista, cartao, entrada + parcelas, financiamentos
pagamento de pagamento
Custo de frete | Percentual custo frete | Percentual de frete pago sobre o faturamento dos veiculos
Custo uantidade de Ups no . .
. Q P Total de minutos que o produto leva para ser produzido e montado
operacional produto
Preco de venda itens
Preco de venda ¢ Preco de venda do produto
P,MeG
Automacdo , n Classificagdo do grau de automacao a partir de 5 niveis: dispositivo, maquina, célula, planta e
Fabr ¢ Nivel de automacao E & ¢ P P g P
componentes corporagao
Estoque
9 Meses de estoque . , 4 . .
componentes . Estoque disponivel / média de consumo mensal itens importados
. importado
importados
Estoque
q Meses de estoque . , - . N
componentes Estoque disponivel / média de consumo mensal itens nacionais

nacionais

nacional
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Origem Percentual . . .
. o Percentual de custo dos insumos de origem nacional sobre o custo total
componentes nacionalizagdo
Merc Canais de venda | Canais de venda N2 de canais de venda utilizados para comercializar o produto
Crescimento . s g
Pecas vendidas Média mensal de vendas unitdria
mercado
Entrada de . . ,
Importados . , Unidades importadas com entrada no pais
importados no pais
Estados que tiveram , . .
Mercados venda g Numero de Estados em que o produto foi vendido
Modu Modelos Numero de modelos Utilizagdo dos veiculos, como transporte, carga, golf, etc
Segmentos Numero de segmentos | Aplicagcdo do veiculo, como hotel, campo de golf, condominio, etc
SKUs SKUs Numero de componentes cadastrados nas arvores dos veiculos elétricos
Automacgao , N Classificagdo do grau de automacgao a partir de 5 niveis: dispositivo, maquina, célula, planta e
Mont ¢ Nivel de automacio s & ¢ P P » Maquina, /P
montagem corporagao
Capacidade . . . ;
producsio Carros por dia Numero de veiculos que a empresa consegue montar por dia

Competencias

Numero pessoas

Numero de pessoas com treinamento e conhecimento para trabalhar na linha de montagem

preparadas

Tempo de
entrega Tempo entrega carros | _. . . ) ~ .

, & p. ) g Dias para entregar carro especial a partir da confirmacdo do pedido
veiculos especiais
especiais
Tempo de
entrega Tempo entrega carros | _. . ) ~ .

, & P . g Dias para entregar carro normal a partir da confirmagdo do pedido
veiculos normais

normais
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A empresa avalia os fornecedores a partir de 5 critérios: condi¢des comerciais, prazo entrega,

Avaliacdo Avaliacdo i . ) . i
Supr ¢ ¢ nota fiscal em conformidade com ordem de compra, quantidade recebida conforme nota fiscal,

fornecedores fornecedores e o

produto conforme especifica¢des

Capacidade Capacidade de carga . . .
Usab P P & Capacidade de carga especificado para a cagamba traseira

carga modelos

Consumo Horas autonomia Horas de utilizagao do veiculo

Customizacgao

Itens de série

Itens de série oferecidos no produto

Freio

Tipo de freio

Modelo de freio adotado

Recarga

Horas para carregar

Tempo para recarregar as baterias
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APENDICE K — PLANOS DE ACAO

Tabela 16 - Plano de acao descritor Unidades vendidas no més

Descritor Unidades vendidas més
Ac¢do proposta Intensificar visitas a clientes e participacdo em feiras
Responsavel Departamento de vendas

Atuacgio sobre o
descritor

Aumentar a venda unitaria mensal a partir de maior divulgagao do
produto

Prazo

dez/19

Tabela 17 - Plano de acdo descritor Nivel automag¢ao montagem

Descritor Nivel automagdo montagem
Acdao proposta Construir gabaritos e dispositivos para montagem de componentes
Responsavel Engenharia e matrizaria

Atuacio sobre o
descritor

Aumentar o nivel de automacao, buscando chegar no nivel
maquinas

Prazo

dez/19

Tabela 18 - Plano de agdo descritor Tempo de entrega itens especiais

Descritor Tempo de entrega itens especiais
Acdo proposta Aumentar percentual de itens nacionais
Responsavel Engenharia e Suprimentos

Atuacgio sobre o

Fornecedores nacionais possuem tempo de entrega de pedido

descritor menor, reduzindo tempo de producdo do veiculo
Prazo dez/19
Tabela 19 - Plano de acao numero de SKUSs
Descritor Numero de SKUs
~ Padronizar plataforma dos veiculos de mesmo tamanho, mas com
Ac¢do proposta R
aplicagdo diferente
Responsavel Engenharia

Atuacio sobre o
descritor

Através de uma mesma plataforma, pode-se reduzir niimero de
componentes, aumentando a padronizagio

Prazo

dez/19
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