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RESUMO

A construcao civil tem uma grande importancia financeira no cenario econémico
do Brasil. E reconhecida por receber grandes investimentos, e também por concentrar
altos indices de desperdicio de tempo e de materiais (Schwengber, 2015). E um setor
caracterizado pelo emprego informal, sistemas construtivos artesanais, baixo nivel de
industrializagdo e de m&o de obra especializada. Assim, existem oportunidades para
desenvolvimento nesta area, especialmente em gestdo da construcgéo,
industrializacdo de processos e de inovacado de sistemas construtivos. Em razéo
disso, justifica-se um estudo de ferramentas de gestdo aplicadas no setor de
construgao civil. Para tudo isso, este artigo apresenta um estudo de caso utilizando
uma ferramenta de Analise Multicritério na gestao de projetos de inovagéo no setor de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de uma empresa de construgao civil. Também faz
parte desse trabalho uma avaliagao pratica da eficacia do uso dessa ferramenta na
avaliacdo desses projetos, confrontando os resultados encontrados de uma matriz
com o cenario real na empresa.

Palavras chave: construgdo civil, gestdo de projetos, Matriz Analise

Multicritério, Pipeline.



1 INTRODUCAO

A construgcao civil € um setor com grande consumo de mé&o de obra e de
insumos, o que a torna uma fonte potencial de geracao de residuos e desperdicios de
tempo. Nesse contexto, a busca pela inovacdo deve suprir a falta de méo de obra
especializada, diminuir tempo de execucdo dos empreendimentos, melhorar a
qualidade do produto final, passar mais confiabilidade para o cliente, aumentar a
durabilidade dos materiais, reduzir a manutencao e os custos (Ceotto, 2016). Ainda,
segundo Koskela (1992), o problema crénico da constru¢ado é bem conhecido: baixa
produtividade, inseguranca, condigdes ruins de trabalho e qualidade insuficiente.
Dessa forma, a industrializacdo da construgcdo (pré-fabricacdo e modulagao)
apresenta-se como um progresso na tentativa de resolver esses problemas.

A busca de alternativas para o desenvolvimento do setor esta ligada a quebra
de paradigmas e modelos mentais ultrapassados. Assim, a inovagdo se mostra
necessaria a fim de unificar a cadeia produtiva, aproximando clientes e empresas.
Segundo Drucker (1995 apud FRANCO, 2001), a inovagao é necessaria tanto na
sociedade quanto na economia, e é ela que mantem as empresas, a sociedade e a
economia flexiveis e em constante mudanca.

Oportunidades tecnoldgicas para o desenvolvimento de novos produtos estao
disponiveis para toda a cadeia de producao da construgcéo. A seleg¢ao das tecnologias
que mais se assemelham com o direcionamento estratégico da empesa € o desafio a
ser superado. Segundo Porter (1980), o foco seleciona o segmento ou grupo de
segmentos na industria onde ira atuar, excluindo outros com menor importancia para
estratégia da empresa. Dessa forma, a empresa pode direcionar os esforcos para

adquirir vantagem competitiva nos segmentos selecionados.

Geralmente as areas com maiores investimentos em gestao e ferramentas de
controles s&o suprimentos e compras, e priorizar investimentos em apenas alguns
setores da instituicdo pode trazer prejuizos para outros, tais como projetos,
desenvolvimento de novos produtos, marketing e planejamento, que sao
fundamentais para o desenvolvimento da instituicdo. Segundo Ahlert & Kronmeyer
(2004), uma empresa é um conjunto de processos que devem trabalhar
conjuntamente para atingir os objetivos da instituigao.

Uma instituicdo € muito mais que controle de aquisicao de materiais e servigos.

O desenvolvimento de novos produtos e a busca de oportunidades devem sempre
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estar presentes no dia a dia das empresas, as quais devem estar preparadas para
aproveitar as oportunidades e se sobressair aos concorrentes em momentos onde
todos se tornam vulneraveis as oscilagdbes econdémicas do mercado. Kliemann &
Kronmeyer (2003) sugerem que uma empresa inovadora deve ter varios projetos em
acao, deve estar permanentemente inovando seus processos de geragao de valor,
buscando se manter em vantagem competitiva perante seus concorrentes. Também
sugerem que as empresas lutam para se manterem competitivas, e isso significa
inovar constantemente, seja em processos ou em produtos.

A falta de ferramentas de controle ou priorizagao das atividades fundamentais
ao segmento das empresas afeta diretamente as estratégias a serem adotadas em
curto, médio e longo prazo. Segundo Ribeiro & Andrade (2012), quando n&o ha um
planejamento estratégico para conduzir os negécios da instituicéo, fica cada vez mais
dificil a identificacdo de necessidades e oportunidades e, € somente com uma visao
de futuro bem estabelecida que estas empresas poderdao se adaptar a essas
constantes mudangas que o mercado impde e agilizar os processos de tomada de
deciséo.

Para tragar estratégias as instituicdbes devem analisar o ambiente interno e
externo, e rapidamente se adaptar para nao correr o risco perder mercado e
consequentemente serem extinguidas. E, nesse sentido, a adaptagao passa por ter
projetos de melhoria de processos e produtos inovadores, que surpreendam e
superem as expectativas dos clientes. Segundo Kerzner (2001), a inovagao e a
criatividade em gerenciamento dos projetos sao atividades dificeis de serem
superadas, mas ndo impossiveis de serem alcancadas. Ainda, deve existir um esforco
continuo para aperfeicoamento das estratégias de gestado dos projetos em agdo com
uso de ferramentas que mais se adaptem ao sistema da companhia.

O objetivo desse trabalho é utilizar uma ferramenta de selecéo e priorizagao de
projetos de inovacgao tecnoldgica que estejam alinhados a estratégia adotada pela
organizagao, a qual atua com foco na industrializagdo da construcao civi. Também
faz parte desse trabalho a utilizagdo dessa metodologia em um estudo de caso, com
uma analise critica dos resultados encontrados.

O presente trabalho sera dividido em 5 se¢des. Na primeira foi apresentada
uma introdugdo sobre o tema do presente trabalho. A segunda trard uma revisao
tedrica sobre os assuntos pertinentes ao estudo. A terceira secao apresenta os
meétodos empregados. Na quarta é descrito o desenvolvimento do trabalho, desde as
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definigcdes iniciais da ferramenta de priorizagdo até a obtencdo dos resultados. E,

finalmente, a ultima sec¢édo ira apresentar as conclusdes sobre o estudo desenvolvido.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa do trabalho serdo apresentadas algumas ferramentas que estéo
correlacionadas com o método proposto neste trabalho e que serviram de base para
a estruturacdo da matriz de analise multicritério proposta e a definigdo dos critérios
avaliados. Fazem parte desse referencial: Analise Multicritério; Estratégia competitiva

por Porter; Business Model Canvas - BMC;

2.1 Analise multicritério

Analise Multicritério foi desenvolvida nos anos 60 como uma ferramenta de
auxilio a tomada de decisdes, permitindo utilizar mais de um critério simultaneamente
para as avaliacdes. Nela pode-se atribuir pesos para cada critério, levando em
consideragao sua importancia dentro do cenario analisado. Segundo Paula e Mello
(2013), a utilizacdo da analise multicritério traz mais certezas nas tomadas de
decisdes, diminuindo a subjetividade e trazendo uma abordagem mais coerente com
a estratégia adotada pela instituigéo.

Alguns problemas podem ser solucionados através de uma analise mono
critério, cujas solugdes podem ser baseadas no conhecimento adquirido ao longo do
tempo com uma simples avaliagdo do cenario encontrado. Pode-se considerar esta
abordagem na tomada de decisdes como uma atividade de baixa complexidade, néo
necessitando métodos complexos de auxilio. Muitos problemas concretos se prestam
para serem modelados por métodos mono critério e resolvidos por meio de técnicas
adequadas, tais como a programagao linear. Outros problemas, porém, devido a sua
complexidade inerente, necessitam de pondera¢des sobre mais de um aspecto e uma
tomada de decisao rapida, segundo Longaray e Buccco (2014).

Para as instituicdes, o uso de ferramentas que permitem uma abordagem mais
complexa na busca por solugcdes de problemas é de extrema importancia, uma vez
que a abordagem adotada traz resultados mais satisfatérios e em sintonia com a
realidade. Segundo Ramos (2000), em um problema de analise multicritério esta
implicita a avaliagcao de diferentes aspectos que contribuem (a favor ou contra) para

uma decisao. A forma de combinar critérios, a consideracao de todos ou apenas parte
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deles (os melhores, os piores, os médios, ou qualquer combinagao) e a forma como
alguns critérios podem compensar outros assumem grande importancia nas decisoes,
particularmente em contextos com recursos escassos.

Segundo Vargas (2010), apesar de a deciséo ter como base os valores e as
preferéncias do tomador de decisdo, uma série de critérios ou objetivos especificos
podem sem empregados na priorizagao dos projetos e na determinagdo do real
significado da relagcédo 6tima entre custos e beneficios. Ainda, Vargas (2010) afirma
que: um critério ndo € um caminho viavel para se decidir sob qual (is) projeto (s) devem
ser realizados ou n&o.

Também, Mota e Almeida (2007) afirmam que a priorizagao de projetos €
importante, pois ndo é possivel gerenciar e monitorar todos com a mesma atencgao.
Algumas atividades estdo mais sujeitas a sofrerem alteragcées durante a execugéo do
que outras e o gerente dos projetos deve dedicar um maior esforco no seu
monitoramento e controle. Essas decisbes de priorizagdo sao, entdo, tomadas

repetidamente durante cada fase do projeto.

2.2 Estratégia competitiva por Porter

De acordo com Porter (1980) a estratégia competitiva de uma empresa se
resume em 3 fundamentos basicos: lideranca em custo; diferenciacdo e enfoque.
Segundo Loper (2007) o conjunto destas forcas competitivas basicas determina o
potencial de lucro final e o0 desempenho da empresa na industria.

Ainda, Porter (1985) afirma que a vantagem competitiva é atingida quando
entregamos valor para nossos clientes além de menor precgo. Essa diferenciagao no
valor agregado aos produtos € o que alavanca e sustenta uma instituicdo no topo da
cadeia competitiva. Dessa forma, pode-se dizer que a estratégia deve ser diferente
onde todos sao iguais, ou seja, as empresas que tiveram um diferencial poderao fazer
frente ao mercado.

Schmidt (2011) afirma que a estratégia de diferenciacao de Porter implica em
a empresa oferecer um produto ou servico que, exceto pelo preco, se diferencie dos
seus concorrentes na perspectiva dos consumidores. Essa estratégia produz maior
fidelidade por parte dos clientes e menor sensibilidade ao prego, distanciando a
empresa de seus concorrentes. A chave para a vantagem competitiva, segundo Porter

(1985), esta na constante inovagao das instituicoes.



2.3 Andlise de “forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas” Swot

Aparecida, Salmont, Barbosa, Rabelo e Baptista (2011) definem a analise
SWOT como uma ferramenta utilizada para fazer analises de cenario (ou analises de
ambiente), sendo usada como base para a gestao e o planejamento estratégico de
uma organizacao. Segundo Verdoncu e Condurache (2011), a sigla Swot é originaria
da lingua Inglesa: Strengths (forcas); Weakeness (Fraquezas); Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas). Essas quatro variaveis sdo analisadas em dois
cenarios: Forcas e Fraquezas (avaliagbes do cenario interno da instituicdo) e
Oportunidades e Ameacas (avaliagbes do cenario externo a instituicdo), conforme

Figura 1.

Figura 1: Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZAS
(Valorizar/ Utilizar) (Fortalecer/ Melhorar)

Interna
(organizagao)

OPORTUNIDADES AMEACAS
(Avancar/Aproveitar) | (ldentificar/ Estudar)

Externa
(Ambiente)

Adaptado de Verdoncu & Condurache (2011)

A matriz Swot serve de embasamento para a criacdo do cenario futuro ideal
levando em consideragao o estado presente de uma instituicdo. Estas avaliagdes
podem levar a decisdes voltadas para valorizar as qualidades que a instituicao
apresenta, além de fazer com que a empresa desenvolva métodos para tratar suas
fraquezas e ameacgas externas ao seu segmento de trabalho. Pode-se dizer que a
Swot direciona as decisdes com equilibrio entre o que a empresa esta preparada para
oferecer em contrapartida ao que ela deve aperfeicoar e desenvolver para seu
crescimento.

O método pode ser direcionado para analise das demandas dos clientes e para
o desenvolvimento de produtos que possuem mais chances de serem absorvidos pelo
mercado. Conforme proposto por Kunzler (2012), uma adaptacdo do modelo para

confrontar a necessidade dos clientes com produtos que serao inseridos no mercado.
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Ainda, Kunzler (2012) afirma que o método é bastante utilizado para definicbes de
estratégia frente a clientes e mercados concorrentes.

A analise de risco encontrados por investidores que buscam oportunidades nos
mercados pode ser avaliado através da analise de “forgcas, fraquezas, oportunidades
e ameacgas” Swot. Segundo Figueiredo e Santa Catarina (2016), os riscos sao
inerentes aos negocios e podem ser mensurados, uma vez que os investidores ou as

instituicbes esperam retorno por suas decisoes.

2.4 Business Model Canvas —-BMC

O objetivo de Osterwalder e Pigneur (2010), quando da criacédo do BMC, foi de
desenvolver um modelo que pudesse ser utilizado por qualquer empresa e que
abrangesse todos os modelos de negdcios, dando inumeras possibilidades de analise
de qualquer estratégia. Dessa forma, o BMC possibilita ter uma visdo geral da
empresa através da montagem do mapa proposto pelo modelo. Bonazzi & Zilber
(2013) consideram o BMC como o modelo mais completo dentre os modelos na teoria
de modelo de negdcio, pois aborda de maneira detalhada o relacionamento de todos
0s componentes organizacionais internos e externos, bem como por evidenciar como
esses se relacionam para criar e capturar o valor proposto pela organizagao.

Segundo Carrasco, Silva, Nunes, Cerqueira e Rosas (2014), o modelo de
negocio CANVAS é uma ferramenta que proporciona ao empreendedor uma visao
geral de uma empresa em nove blocos, descritos em uma so6 folha de papel ou cartaz,
mostrando assim com facilidade e concisdo a légica de como uma organizagao
pretende gerar valor. Esses blocos cobrem as quatro areas principais de um negdcio:
clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira, conforme apresenta o Quadro
1.

O modelo BMC auxilia na gestdo de decisbes e na montagem de mapas
conceituais das empresas. Pode ser uma ferramenta extremamente util na simulagao
de negocios, desenvolvimento de novos produtos, montagem de cenarios e

desenvolvimento de novos processos, entre outros.



Quadro 1: Nove dimensdes do BMC

AREA NOVE DIMENSOES DEFINICAO

Descreve os distinfos grupos de pessoas ou
Segmentos de Clientes organizacdes que uma empresa busca alcancar.
SeIVIr € criar valor,

Descreve os tipos de relacionamento que uma
Clientes Relacionamento com os Clientes |organizacio pode adotar com seus segmentos
de clientes especificos.

Apresenta como uma empresa Se comunica e
Canais alcanca seus clientes a fim de realizar uma
proposta de valor.

Descreve o pacote de produtos e servicos bem
Oferta Propostas de Valor como quais valores sdo entregues aos
segmentos de clientes.

Descreve 0s Tecursos mais importantes para
fazer um modelo de negdcio funcionar,
Descreve as agdes mais importantes que uma
Infraestrutura Atividades-Chave empresa deve tomar para fazer funcionar seu
modelo de negécio.

Descreve a rede de fornecedores € os parceiros
que poem o modelo de negodcio em execugio.
Representa o dinheiro que uma empresa gera a
partir de cada segmento de cliente.

Descreve todos os custos envolvidos na
operacio de um modelo de negécio.

Recursos-Chave

Parcerias-Chave

Fontes de Renda

Viabilidade Financeira
Estrutura de Custos

Fonte: Bonazzi & Meirelles (2015)

3 MATERIAL E METODOS

Este trabalho sera uma pesquisa com finalidade aplicada e com objetivos
exploratérios. Também, a pesquisa tera uma abordagem qualitativa com o uso de uma
revisao bibliografica. Trata-se de uma pesquisa acao direcionada a uma empresa do
segmento da construcéo civil, classificacao esta segundo Gil (2010).

A gestdao de projetos € uma atividade fundamental para o controle das
tecnologias em desenvolvimento. Segundo PMBOK (PMI, 2014) existem guias para
auxiliar o controle de projetos e pode ser utilizado em todos os setores das cadeias
produtivas, a escolha do que melhor se adapte a estratégia de desenvolvimento
adotada deve ter critérios bem definidos e limitados, e seguir as boas praticas de

gerenciamento.

3.1 Método de Trabalho Adotado

Nesta secao sera apresentado o método proposto para este estudo de caso. O
meétodo sera dividido em duas fases: a primeira sera a elaboracdo da matriz de analise
multicritério e a segunda a Implementagdo da matriz, que sera demonstrada através

de um estudo de caso. A primeira fase € composta pelas seguintes etapas: 1.
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Montagem de um grupo de trabalho; 2. Definir os quadrantes da matriz de Analise
Multicritério e identificacdo dos critérios de analise; 3. ldentificacdo dos pesos; 4.
Validac&do da Matriz; 5. Realizagédo de ajustes da matriz de Analise Multicritério. Ja a
segunda fase contém as seguintes etapas: 6. Busca e Selecdo de projetos de
inovacao; 7. Utilizacdo da Matriz; 8. Plotagem dos resultados; e 9.Conclusbes. Estas
etapas do modelo de trabalho tiveram embasamento no trabalho realizado por Klippel
& Antunes (2002).

Figura 2 : Etapas do modelo de trabalho proposto

Adaptado do trabalho de Klippel & Antunes (2002)

3.1.1 Montagem do grupo de trabalho: a montagem do grupo que participara
do processo de analise deve ser o mais heterogéneo possivel, e deve existir uma
representatividade importante da direcao no projeto, a fim de que a estratégia da
empresa esteja clara e entendida pelo grupo. Segundo Kronmeyer (2006), € de
extrema importancia os colaborados entenderem a estratégia da empresa, para que
todos possam caminhar na mesma direcdo. Também, para que o grupo siga uma
ordem e um foco um lider devera nortear os trabalhos, mas este néo deve influenciar
nas analises, esse lider deve apenas instigar o debate e o esclarecimento de assuntos

pertinentes ao projeto.
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3.1.2. Definir os quadrantes da matriz de Analise Multicritério e
identificagao dos critérios de analise: a matriz escolhida para realizagao do estudo
de caso utiliza algumas concepgdes provenientes das cinco forgas competitivas de
Porter: alinhamento estratégico e Inovacéo, e do modelo Canvas: infraestrutura, oferta
e viabilidade financeira, a fim de direcionar a escolha dos projetos de inovagdo com a
estratégia da empresa, mantendo o foco no que € importante para a instituicdo. Esses
critérios deverdo ser validados pela alta diregdo a fim de garantir que o grupo de
trabalho esta em alinhamento com a estratégia adotada pela empresa. Dessa forma,
cada proposta de projeto de inovacgéao identificado sera avaliada conforme a matriz
sugerida.

3.1.3 Identificagdo dos pesos: a analise se dara confrontando os projetos
identificados como possiveis inovagdes com os critérios adotados na matriz. Para isso
se utilizara a escala Likert, adaptada para a instituicdo em analise.

3.1.4 Validagcao da matriz: essa etapa do trabalho sera realizada a fim de
verificar a efetividade da matriz estruturada pelo grupo, e deve ser feita com a analise
de um projeto, avaliando os critérios definidos na matriz e seu resultado posterior.

3.1.5 Realizacao de ajustes da matriz de Analise Multicritério: alguns
ajustes podem ser realizados durante a validac&do. Nesses casos, pode-se adotar uma
reavaliacdo do item em questao e uma nova validacao sera realizada.

3.1.6 Busca e selegao de projetos de inovagao: os projetos de inovagéo
podem surgir de varias vertentes, com uma visao voltada para o lado externo da
organizacao, porém, sem perder de vista o lado interno, onde ja se concentram as
tecnologias e inovagdes da instituicdo. A seguir sdo apresentadas fontes para busca
por projetos de inovagao.

a. Visitas aos clientes;

b. Feiras, revistas, viagens;
Informagdes oriundas de revendedores ou outros;
Reclamacgbes e sugestdes provenientes do SAC;

Entidades de classe, 6rgaos governamentais / normativos;

- @ o o0

Parceiros comerciais e fornecedores;

Midia especializada (publicagdes, internet);

- @

Brainstorming do grupo de colaboradores do projeto;

Benchmarking da concorréncia;

j- Universidades, Consultorias;
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3.1.7 Utilizacao dos critérios de analise: esta etapa € executada apés todos
os integrantes do grupo terem validado os critérios que devem ser considerados na
matriz, os pesos de cada critério estarem definidos e ajustados, e a estratégia da
empresa estar disseminada entre o grupo, para que nenhuma decisdo seja tomada
fora da direcado esperada e definida pela instituigdo. Para o uso da matriz deve-se ter
identificados os projetos que serdo analisados e confrontados. Para tanto deve existir
um debate sobre cada item antes das definicdes dos pesos. Estes debates podem
ocorrer em mais de um encontro.

3.1.8 Plotagem dos resultados: esta etapa acontece quando todos os projetos
tiverem recebido as avaliagdes do grupo, e o lider do projeto podera executar esta
atividade ou incumbir um participante do grupo a realiza-la. A plotagem se dara
através de uma simples matriz cujos quadrantes deverdo ser definidos a fim priorizar
os projetos mais identificados com o negdcio da instituicdo. Nesta etapa, as divisdes
dos quadrantes ndo seguem uma regra unica, os limites serdo definidos pela
sensibilidade do grupo durante o andamento dos debates. E sua montagem sera
apresentada na proxima etapa do trabalho.

3.1.9 Conclusodes: a partir da plotagem dos dados pode-se realizar uma
avaliacao de todo o trabalho, o grupo deve debater os resultados e dai as prioridades
serao definidas e planos de trabalhos serao desenvolvidos. A priorizacao se dara da
seguinte forma: 1° Produto inovador e com alto grau de atratividade; 2° Produto ndo
inovador com alto grau de atratividade;3° Produto inovador com baixo grau de

atratividade; 4° Produto nao inovador e com baixo grau de atratividade.

4 Aplicagao e Montagem do modelo de trabalho proposto

Este tépico do trabalho sera dividido em duas fases, conforme o método

proposto no item 3.

4.1 Elaboragao da Matriz de Analise Multicritério

Participaram da elaboragao da matriz representantes dos setores da empresa
que participam das tomadas de decisdes dentro da instituicdo, sendo essa uma equipe
multidisciplinar. Fizeram parte do grupo: Diretor executivo, Gerente comercial,
Gerente de projetos; Gerente de PCP e Logistica; Gerente de P&D e de producgao
fabril. Ficou a cargo do Gerente de P&D a fungao de conduzir o trabalho proposto na

primeira fase.
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Como resultado, foi proposto o Quadro 2 para a avaliagao de projetos, que tem

0 objetivo de permitir realizar uma analise multicritério de todas as oportunidades de

inovacgao identificadas pelos colaboradores da empresa. O quadro € composto de 10

colunas que s&o apresentadas a seguir:

a)

b)

d)

Critérios: nesta coluna buscou-se identificar o que é importante para a
instituicdo avaliar em cada oportunidade de inovacéao, a fim de que a
decisdo estivesse alinhada com a sua estratégia. Esses critérios foram
identificados em algumas ferramentas classicas de analise e montagem
de cenarios, que auxiliam na tomada de decisdes. Os critérios de
‘alinhamento estratégico’ e ‘inovacao’ tiveram como referéncia a
‘Estratégia Competitiva de Porter’, ja ‘infraestrutura’, ‘oferta’ e
‘viabilidade financeira’ tiveram embasamento na ferramenta Business
Model Canvas - BMC;

Caracteristicas: as caracteristicas avaliadas em cada oportunidade de
inovacao foram definidas considerando a situacdo da empresa no
presente momento e como ela espera ser no futuro. Uma ferramenta
importante utilizada nesta etapa foi a Swot, que permitiu a montagem
de cenarios para que O grupo visualizasse as caracteristicas mais
significativas a serem julgadas. A analise das forgas e fraquezas,
oportunidades e ameacas foram consideradas no momento da

montagem desta coluna na matriz de analise multicritério;

Referencial tedrico: apresenta as referéncias utilizadas para definicao
dos critérios e caracteristicas analisadas. A referéncia destes autores
confirma a importancia do uso destes critérios e ainda trazem mais

significado para este estudo;

Detalhamento: coluna que auxilia no momento de realizar a analise, ja
que traz como referéncia a caracteristica analisada e permite através de
um questionamento trazer a oportunidade de inovagdo para uma

avaliacdo mais clara e mensuravel;

Pesos: as colunas 5 até 9 devem ser marcados conforme o

entendimento sobre o critério e caracteristica avaliados por cada
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membro da equipe. As oportunidades de inovagao sao apresentadas
pelo lider da equipe ao grupo, que deve debater a pauta e apds votar

individualmente.

f) Resultado: na coluna 10 deve aparecer o peso indicado por cada

componente no critério analisado;

g) Total: cada componente do grupo deve possuir uma folha de avaliagao
para ser utilizada em cada oportunidade de inovagao, e o resultado da
coluna 10 é o valor que cada membro da equipe atribuiu para o item
avaliado. Assim, a soma de todas as notas obtidas pela oportunidade
de inovacdo devera ser utilizada na classificacdo final das
oportunidades.

Quadro 2 :Critérios de analise adaptados do modelo BCM e Forgas de Porter

Projeto em andlise: Desenvolvimento de um concreto balistico Nivel Il

Coluna 01 Coluna 02 Coluna 03 Coluna 04 Coluna 05 Coluna 06 Coluna 07 Coluna 08 Coluna 09 Coluna 10
L L Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Critério Caracteristicas Detalhamento totalmente totalmente Resultado
1 2 3 a 5
Esta alinhado com os objetivos estratégicos |Ahlert & Kronmeyer (2004); Existe um alinhamento do projeto com a
da instituicdo; Porter (1995) estratégia adotada pela instituicdo? 5 5
" O produto esperado coloca a empresa
Alinhamento . P ) ~p o P -
estratégico Altera a concorréncia por novos mercados; [Porter (1995) numa posicdo previlegiada em relagdo a
concorréncia? 5 5

Melhora as condi¢es de negociagdo com o O produto colabora para aumentar ou
fornecedor; Porter (1995), melhorar a cadeia de suprimentos? 5 5
A empresa domina a tecnologia ou
necessita desenvolvimento para atender
ademanda esperada, materiais, pessoa
especializado? 4 4
Existe uma melhora nos processos
produtivos da empresa com a

A empresa possui capacidade tecnologica
para desenvolvimento do produto Kerzner (2001),
esperado;

Colabora para a melhora dos processos de  [Kliemann & Kronmeyer

: rodugéo; 2003] .
infraestrutura |P < ( ) Desenvolvimento deste novo produto? 5 5
5 . . O interfere no desenvolvimento ou até
N3o Interefere em outros projetos da Kliemann & Kronmeyer L A
empresa; (2003) susbstitui algum projeto em
. andamento? 4 4
A empresa possui estrutura para execugao As Wsntalacaes absorvem as
p. P P ¢ Kerzner (2001), necessidades de espago, logistica do
do projeto
produto futuro? 5 5
Melhora as condigdes de negociagdo com o O produto agrega valor ao cliente,
. Kunzler (2012) N
cliente qualidade, prazo, custo? 5 5
Existe demanda por parte do cliente pelo Existe mercado para vendas do produto
Carrasco (2014)
Oferta produto em estudo; esperado? 5 5
Existe certeza de o mercado vai absorver
O produto serd aceito pelo mercado,
P P / Kunzler (2012) o produto ?
cliente
5 5
. . N&o é necessario grandes aportes
Investimento requeridos para X . X
S . . Vargas (2010), financeiros para desenvolvimento do
Viabilidade |desenvolvimento do projeto .
. . projeto? 4 4
financeira — -
. . Figueiredo e Santa Catarina [O tempo esperado para retorno do
O tempo de retorno do investimento ) N .
(2016), investimento é o esperado? 5 5
Contribui para o desenvolvimento de um Drucker (1995 apud Qual o grau de inovagdo do produto?
produto inovador FRANCO, 2001), 5 5
Proporciona um incremento tecnoldgico
~ . Kerzner (2001); Ceotto P o . €
Inovagdo Modifica a estrutura da empresa a tal ponto que modifica o sistema de
(2016)
trabalho da empresa? 5 5
. N N R Necessita criagdo e desenvolvimento
As tecnologias aplicadas sdo conhecidas Kerzner (2001) R .
com aplicagdo pesada de pesquisa? 4
total 71

Fonte: Elaborado pelo autor
A estruturacdo da Matriz de Analise Multicritério teve como foco a priorizacao
das oportunidades alinhadas as principais atividades da empresa, uma vez que as
fontes de recursos sao controladas e nao se pode trabalhar em todos os projetos de
inovacao ao mesmo tempo. Uma ordem e priorizacdo se faz necessaria para a

organizacdo dos projetos, gestdo de custos e gerenciamento das equipes. Dessa
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forma, na analise das oportunidades de inovagcao propde-se a utilizacado da escala
Likert como referéncia na adocédo dos pesos de cada critério avaliado. Essa
metodologia foi adotada por se tratar de uma analise subjetiva, e associar uma nota
para cada critério seria uma tarefa de extrema dificuldade, podendo causar distorcéo
nos dados de saida da analise.

Com isso, se definiu os itens da escala de Likert para o julgamento dos
critérios:1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Neutro; 4. Concordo; 5. Concordo
totalmente. Todas as oportunidades de inovacado devem ser analisadas com a matriz
de analise multicritério e a soma da pontuacdo dada pelo grupo vai definir suas

classificagdes finais.

Posteriormente a montagem da Matriz de Analise Multicritério foi fundamental
verificar sua funcionalidade e se os resultados alcangados ficaram coerentes com as
expectativas do grupo em relagdo aos objetivos tracados . Para este teste foram
utilizadas oportunidades referentes a um produto inovador, uma melhoria de processo
e um com pouco inovador, respectivamente: painéis para protecao balistica;
modificagdo no sistema de producao de painéis; troca da caracteristica de um

parafuso ndo comercial por um de linha.

Dessa forma, a Matriz de Analise Multicritério, apds o teste de validagao, sofreu
uma modificagdo no que tange ao peso dado para os critérios. Observou-se que 0s
valores ficaram muito proximos e a pontuagao obtida para as trés categorias avaliadas
tiveram pouca diferenca, sendo a classificacdo de prioridades definidas pela
experiéncia da equipe. Assim, se reavaliou os pesos para garantir a identificacdo dos

projetos com graus de inovagao diferentes.

4.2 Implementacao da Matriz

Primeiro identificou-se as oportunidades de inovacao pelo condutor da equipe,
que utilizou informacgdes de feiras e exposigcdes, de reunides com representantes de
vendas da empresa, que possuem o contato direto com os clientes, e de reunides com
a alta direcdo. Foram selecionadas quarenta e duas oportunidades de inovacéo,
sendo 44% oportunidades em melhorias de processos, 30% oportunidades de novos
produtos ou modificacbes significativas nos produtos existentes e outros 26% em
desenvolvimento de novos materiais que podem ser utilizados para melhorar a

qualidade dos produtos existentes.
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A apresentacgao dos projetos para analise, as discussdes e analise dos critérios

de priorizacdo dos projetos foram realizadas em dois encontros do grupo. Nesse
estudo, para melhor compreensao dos leitores, serdo apresentados apenas quatro
projetos avaliados. A etapa de analise dos projetos foi facilitada pelo fato de que a
equipe de analise participou da estruturacdo da Matriz de Analise Multicritério, e
também porque a empresa em estudo ja trabalha com a inovagdo. Também, cada
colaborador recebeu do lider do grupo uma folha de avaliagédo para cada oportunidade

em analise e as entregou no final de cada encontro.

O Quadro 3 apresenta os resultados das médias das avaliacdes da equipe em
relagéo a quatro projetos com graus de inovagao diferentes entre si. Apos a votagao,
os projetos foram classificados quanto as somas das notas recebidas pelo grupo. A
determinacao da classe que cada produto pertence teve embasamento no maximo e
no minimo de pontos que um determinado produto pode receber do grupo. O maximo
€ de 75 pontos e o minimo € 15 pontos, uma vez que a maior nota que um produto
pode receber por quesito de desempenho de um avaliador é cinco e a menor € um,
sendo que o numero de quesitos de desempenho a avaliar por projeto sdo 15

unidades.

A escala de priorizagao dos projetos foi determinada em consenso com todos
os participantes do estudo e teve como premissa variar os limites conforme varia o
grau de importancia dos projetos, ou seja: quanto menor a importancia mais ampla a
faixa de variagdo, e quanto mais importante o projeto menor a faixa. Com isso
pretendeu se valorizar os projetos de maior significado para a instituicdo. Para a
priorizagdo dos projetos, apos a analise realizada pelo grupo de trabalho, foram
criadas quatro faixas que caracterizam os projetos analisados: Projetos que né&o
possuem grau de inovagao e nem representam melhoras nos processos; Projetos que
nao possuem grau de inovagcdo mas representam melhoras nos processos; Projetos
com grau de inovagao incremental alinhados com a estratégia da empresa; e Projetos
com grau de inovagao alto alinhados fortemente com a estratégia da empresa. Os
limites classificatorios estao citados abaixo e cada projeto deve se encaixar nessas
faixas definidas.

e 15 a 40: Projetos que ndo possuem grau de inovagao representativo e

nao sao significativos para a melhora dos processos internos de



16

producdo. Sao modificacbes ou melhoras simples que ndo agregam

ganhos significativos para a institui¢ao;

e 40 a 55: Projetos que n&o possuem grau de inovagdo mas representam
melhorias nos processos de produgdo, sendo importantes para
aumentar a produtividade ou solucionar algum problema especifico em

um produto, além de trazer ganhos significativos para a institui¢ao;

e 55 a 70: Projetos com grau de inovagdo incremental alinhados com a
estratégia da empresa. Neste caso sao projetos com melhorias
incrementais de algum produto existente, tornando-o mais competitivo
no mercado. Ou, também pode ser um projeto para customizagao de um

produto existente para um cliente especifico;

e 70 a 75: Projetos com grau de inovagéo alto e alinhados fortemente com
a estratégia da empresa. Esses podem trazer ganhos significativos para
a empresa, abrir mercados e quebrar paradigmas existentes, podendo
obter grande aceitagdo dos clientes e trazer vantagens competitivas

frente aos concorrentes;

Apos a tarefa de julgar os projetos foi realizada a soma e a média dos pontos
atingidos por cada projeto avaliado pelo grupo de trabalho. No Quadro 3 séao
apresentados os projetos analisados com suas respectivas médias, e a classificagao
segundo os graus de inovagéao estabelecidos.

Quadro 3 :Classificagao dos projetos analisados pelo grupo

Meédia

Projetos atingida Classificagad segundo escala adotada
Melhora no sistema de montagem de um painel de Projetos que ndo possuem grau de inovagdo mas
concreto 47 representam melhoras nos processos

Projetos com grau de inovagdo alto alinhados
Desenvolvimento de um concreto balistico nivel lll 71 fortemente com a estratégia da empresa
ModificagGes em um produto existente para um novo Projetos com grau de inovagdo incremental
mercado de atuagdo 62 alinhados com a estratégia da empresa
Mudanga do disco de corte para melhorar sistema de Projetos que ndo possuem grau de inovagao e
corte de painéis 33 nem representam melhoras nos processos

Nota: Amostragem dos projetos retirados do estudo de caso em empresa do setor de
Construgéao Civil/ Fonte: Elaborado pelo autor
Para melhor Vvisualizagdo dos resultados, a classificagdo proposta

anteriormente foi colocada em uma planilha Excel e apés um gréfico foi gerado, onde



17

temos na vertical os limites das faixas de priorizagao dos projetos e os pontos sao os
valores das médias das notas recebidas por cada projeto durante a avaliagdo do
grupo. A plotagem na Figura 3 da pontuagdo meédia alcangada por cada projeto
durante a analise realizada utilizando a matriz de analise multicritério permitiu
visualizar os projetos que mais estado alinhados com a estratégia da empresa, e na
analise final realizada pelo grupo péde se concluir que a classificacdo dos projetos

segundo a matriz proposta manteve a coeréncia esperada.

Figura 3: Analise visual dos projetos analisados no estudo de caso

Classificagdo da pontuagcdo média recebida

Projetos com
Projetos que ndo possuem Projetos que ndo grau de

grau de inovagdo possuem grau de inovagdoaltoe
representativo e ndo sédo inovacio mas alinhados
significativos para a melhora representam fortemente com
dos processos internos de melhorias nos a estratégia da
produgéo processos de empresa

70a75
)

15a 40 40a 55 55a70

15 25 35 45 55 65 75

Fonte: Elaborado pelo autor

5 CONCLUSOES

A utilizacdo de matrizes de selecéo e priorizagao de projetos como ferramentas
de auxilio a gestdo nao é novidade, tendo suas funcionalidades comprovadas. Assim,
podemos inferir que essas matrizes podem e devem ser utilizadas como auxilio a
tomada de decisbes, montagem de cenarios e previsbes de mercado. Também,
podemos afirmar que a matriz proposta no presente artigo se mostrou eficiente na
priorizacao de projetos, uma vez que se conseguiu classificar oportunidades de
inovacao e garantir o direcionamento dos investimentos e esforgos de pesquisa nos
projetos com maior alinhamento a estratégia e mercado escolhidos pela empresa
analisada.

O método proposto para a priorizacao dos projetos se mostrou eficaz, pois
pode-se observar que foram priorizados os projetos mais alinhados com a estratégia
da empresa. Também permitiu caracterizar os projetos considerando os seus custos,

estrutura e oferta, conforme o método BMC. Ainda, sua aplicacdo pelo grupo de
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trabalho se mostrou bastante simples, e sua construgdo propiciou um aumento de
conhecimento dos integrantes do grupo em relagédo aos produtos e processos da
empresa.

Para pesquisas futuras sugere-se incorporar a matriz ferramentas de analise
de custos mais especificas, a fim de garantir que além destes critérios de priorizagao
utilizados no método os projetos possam ser priorizados tendo como um limitante a

funcao custo.
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Abstract

Building construction has a great financial importance on Brazil’'s economic scenario. It
is acknowledge for getting large investments and for having high levels of materials and time
waste (Schwengber, 2015). It is a sector characterized by informal employment, handcraft-
building systems, low levels of industrialization and skilled labor. Therefore, there are great
opportunities development in this area, especially on construction management,
industrialization and innovation of building systems. For this reason, it justified a study of
management tools applied in the construction sector. Whence, this article presents a case
study using a Multicriteria Analysis Tool on research and development (R & D) innovation
projects management of a specific construction company. Also as part of this work a practical
assessment of the effectiveness of using this tool in the evaluation of these projects, comparing
the results found in an array with company real scenario.

Keywords: building construction, project management, Multicriteria Matrix

Analysis.



