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RESUMO

Este trabalho apresenta uma metodologia de gestdo de portfolio de projetos
desenvolvida e implantada na area de pesquisa de mercado de uma instituicdo
financeira. Esta metodologia foi construida para auxiliar as tomadas de decisées
relativas ao portfolio. Ela consiste em uma estrutura que separa o trabalho de
gestdo em processos e procedimentos gerenciais distintos. Neste trabalho o
enfoque é voltado para o processo de priorizagdo e selegcao de projetos. Para
realizar a priorizagao € aplicado o modelo de escores, que estabelece o valor
relativo dos projetos. Para realizar a selegdo foi construido um modelo de
programacgao linear inteira binaria que utiliza os valores relativos dos projetos
para definir o portfolio étimo. Dado que novos projetos podem ser propostos a
qualquer momento no ano, o modelo foi construido para ter a flexibilidade de ser
utilizado a qualquer momento do ano, avaliando a inclusdo das novas propostas
em fungao do portfolio ja existente. O modelo responde com a inclusdo ou nao
do projeto no portfolio, considerando a quantidade de recursos disponiveis e
reservando recursos para a chegada de oportunidades futuras de maior valor
para o portfolio. Como resultado, a utilizagdo da metodologia proporciona uma
tomada de decisao relativa ao portfolio mais precisa, agregando maior valor ao

conjunto de projetos de pesquisa.

Palavras-chave: Administracao de projetos. Administragcao de portfolio.



ABSTRACT

This monograph presents a project portfolio management methodology developed
and implemented for the market research department in a financial institution.
This methodology was created to support portfolio related decision making. The
methodology consists in a framework that separates the work into distinct
management processes and procedures. A great part of this monograph is
focused in project prioritization and selection. A scoring model is used for project
prioritization. This model establishes the relative worth of the projects. A 0-1
integer linear programming model is used for project selection. This model uses
the relative worth of each proposed project to find an optimal portfolio. Given that
new projects are continually proposed throughout the year, the model was made
flexible, so that it can be used in any time of the year, assessing the inclusion of
new proposals in the portfolio considering the ongoing projects. The model output
is whether to include or not the project in the portfolio, considering resource
limitations and saving resources for arriving opportunities with greater value. As a
result, the usage of the methodology provides a more accurate decision, bringing

greater value to the group of projects.

Keywords: Project management. Portfolio management.
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1. Introducéo

O gerenciamento de projetos esta passando por um periodo de muitas
mudancas do ponto de vista tedrico. Apds sua primeira onda de expansio,
ocorrida entre 1995 e 2005, o gerenciamento de projetos teve sua segunda onda
iniciada a partir de 2005 (RABECHINI JR. et al., 2005). Enquanto a primeira onda
tratava de questdes basicas de gerenciamento de projetos, a segunda tem maior
foco em questdes de eficacia.

A eficacia em gestdo de projetos esta relacionada principalmente ao
alinhamento dos projetos com a estratégia da organizagdo, ou seja, projetos
eficazes sao aqueles que de alguma forma contribuem para que a organizagao
esteja mais proxima de seus objetivos estratégicos.

Neste ponto a gestdo de portfolio € fundamental, pois através da viséo
sistémica que ela proporciona é possivel alinhar o conjunto de projetos de uma
organizacao com sua estratégia. Este alinhamento promove a eficacia tanto dos
projetos individualmente, como do portfolio como um todo.

O embasamento estratégico permite uma melhor priorizagdo e selegao de
projetos. Isto porque garante que os projetos que receberao os recursos serao os
que mais trarao valor para a organizagao.

A eficacia trazida pela gestdo de portfolio € de grande importancia para
ambientes multi-projetos. Nestes ambientes a disputa por recurso entre os
diversos projetos em andamento € muito grande. Os critérios para a alocagéo de
recursos devem ser bem definidos e, principalmente, devem refletir o que é
melhor para a organizagao.

A geréncia de pesquisa de mercado tratada neste trabalho se enquadra
nesse contexto de ambiente multi-projetos. Apesar disso, ela ndo conta com
nenhum processo formal de gestdo de portfolio. Muitas das decisbes sobre o
portfolio de pesquisas sdo tomadas de acordo com as percepgdes de importancia
do projeto e as percepgdes de volume de recursos.

Em diversos momentos isso acarreta em comprometimento com um numero

excessivo de projetos, atrasos e perda de qualidade nos resultados. Em outros
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momentos isso acarreta no descarte de projetos que teriam recursos para ser
realizados.

Este trabalho de formatura se propde a desenvolver e implementar uma
metodologia de gestédo de portfolio de projetos especialmente desenhado para a
realidade da geréncia de pesquisa de mercado tratada neste trabalho. Dentro
desta metodologia, este sera dado maior enfoque para a priorizagao e selegao de
projetos, uma vez que este processo € atualmente uma das grandes dificuldades
da geréncia.

Como resultado é esperada uma metodologia de simples utilizagdo que
auxilie as tomadas de decisao relativas ao portfolio, com base no alinhamento

estratégico e nos recursos realmente disponiveis no periodo.
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2. Descricdo da empresa

Neste capitulo sera apresentado o contexto em que este trabalho foi
realizado, desde o mercado em que a empresa se encontra até a descrigao do
estagio. Para concluir este capitulo, sera apresentada uma definigdo de ambiente

multi-projetos e a area onde foi feito o estagio sera inserida neste ambiente.

2.1.0 mercado bancério brasileiro

O sistema bancario brasileiro € muito diferente do padrdo encontrado em
outros paises em desenvolvimento. Nestes paises, geralmente o que se observa
sao instituicdes financeiras que se limitam a ser bancos comerciais. Estes
prestam servicos resumidos as operacgdes financeiras basicas, como por
exemplo, a captacédo de depdsitos e realizacido de empréstimos.

Em paises em desenvolvimento, o maior desafio para o sistema financeiro é,
nao apenas fazer com que o volume de servigos cresca tanto quanto a demanda,
mas principalmente promover a diversificacdo de produtos de tal forma que seja
satisfeita a procura dos mais variados servigos, tanto por parte de investidores
como por parte dos tomadores de crédito.

Por ter um sistema bancario bastante diversificado, dindmico e inovador,
composto por instituigdes solidas e competitivas, o Brasil se destaca quando
comparado com paises de mesmo grau de desenvolvimento.

O tipo de instituicdo dominante no Brasil € banco multiplo. Podemos definir
um banco multiplo como uma instituicdo que atua em varios segmentos do
mercado financeiro. Os bancos multiplos sdo, em grande parte, resultado do
intenso processo de consolidagdo bancaria ocorrido a partir de 1995.

Este processo de consolidagdo teve lugar no Brasil ndo sé por ser uma
tendéncia mundial, mas também devido a estabilizacdo de precos, a entrada de
bancos estrangeiros no pais, a privatizagao de bancos estaduais, entre outros

motivos.
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A entrada de bancos estrangeiros no Brasil foi um dos fatores que mais
incentivou 0os bancos nacionais a recorrer a consolidagdo, aos processos de
fusdes e aquisi¢cdes. Estas mudancas trouxeram ainda mais dinamismo ao setor.

Nesse contexto, de maior competicdo e de grandes mudancgas € fundamental
o esforgo para atrair, satisfazer e reter clientes.

Com este objetivo, as instituicdes financeiras tém, na ultima década,
disponibilizado uma série de ofertas de produtos e desenvolvido uma infinidade
de pontos de contato com seus clientes, desde internet banking e caixas
eletrbnicos até centrais de atendimento telefonico.

Informagdes sobre as tendéncias de mercado, os costumes, habitos,
percepgdes e preferéncias dos clientes sdo hoje imprescindiveis para gerenciar
tantos produtos e pontos de contato diferentes de forma competitiva. Cada vez
mais € importante o foco no relacionamento personalizado com o cliente. Nesse
sentido, a pesquisa de mercado tem papel fundamental no processo de
entendimento do mercado, sendo entdo uma ferramenta necessaria na gestao do

negocio bancario.

2.2.A empresa estudada

Surgido no Brasil no ano de 1945, o Banco Itau é hoje o segundo maior banco
privado do pais. Atualmente ele € controlado pelo Banco Itau Holding Financeira
S.A., instituicdo formada em 24 de mar¢o de 2003 como resultado da
reorganizagao societaria do banco.

Os diferentes tipos de clientes e servicos bancarios dividem o Banco Itau
Holding Financeira S.A. em seis segmentos: Itau Agéncias, Itau Personnalité, Itau
Private Bank, Unidade de Pessoas Juridicas (pequenas empresas), Itau
empresas (médio porte) e o Itau BBA S.A. (clientes corporativos).

O Itau Agéncias ¢é o principal negdcio do banco. O foco deste segmento é o
atendimento de pessoas fisicas e micro empresas, ou seja, o varejo.

O Itau Personnalité € uma rede de agéncias complementares a rede Itau. Ela

€ uma rede voltada para pessoas fisicas com alta renda mensal e investimentos.



Capitulo 2 - Descrigdo da empresa 13

O Itau Private Bank presta servigos de administragdo de ativos. Estes
servigos contam com gerentes treinados e produtos especiais para este fim.

A Unidade de Pessoas Juridicas dedica gerentes e infra-estrutura exclusiva
para fornecer produtos adequados as pequenas empresas.

O Itau Empresas oferece produtos como empréstimos de capital para
investimentos, empréstimos de capital de giro, financiamento de estoques, cartas
de crédito e outros servigos disponiveis para as Empresas de Médio.

O Banco Itau BBA S.A. fornece servigos bancarios para clientes corporativos
no Brasil. Sdo considerados clientes corporativos empresas locais e
multinacionais com alto faturamento anual.

Para estar presente em todos estes segmentos, o banco efetuou uma série de
aquisicdes, fusdes, associacbes e incorporagcdes. A associacdo com BBA
Creditanstalt em 2002, por exemplo, fez com que o Itau tivesse o maior banco de
atacado do pais. Mais recentemente o Banco Itau Holding Financeira S.A.
efetuou a aquisigao das operagdes do BankBoston Brasil, Chile e Uruguai.

Os indicadores de resultados apresentados na tabela 2.1 representam bem a

evolugao da performance do Itau Holding.

Tabela 2-1 Resultados do Itad holding financeira no periodo de 2000 até junho de 2006

Resultado - (Acumulado no Periodo) 30de Ano de

R$ Milhdes 32”2%%6 2005

Resultado Liquido de Juros 8.338 13.984 11.127 11.568 9.748 7.337 5.311
Desp. Prov. p/ Créd. de Lig. Duvid. (2.884) (2.827) (1.582) (2.207) (2.566) (1.445) (764)
Receita de Prestagao de Servicos 4.248 7.737 6.165 5.121 4.277 3.699 3.465
I.R. e Contribuigéo Social (1.464) (2.321)  (2.092) (1.587) (546) (434) 395
Lucro Liquido 2.958 5.251 3.776 3.152 2.377 2.389 1.841
Dividendos 945 1.852 1.372 1.108 829 808 629
Balango Patrimonial | R$ mil

Total de Ativos 172.413 151.241 130.339 118.738 111.141 81.416 69.555
Operacgdes de Crédito e Garantias 74.783 67.756 53.275 44,581 45414 34.281 27.253
Depésitos 52.921 50.520 42.030 36.698 38.997 28.331 27.764
Patrimonio Liquido 17.555 15.560 13.971 11.879 9.036 7.583 6.642
Recursos Administrados 138.923 120.287 99.753 80.097 59.167 55.796 42.025
indices em %

Rent. sobre o Patr. Lig. (ROE) 35,7 35,3 29,2 29,7 28,8 33,1 29
Rent. sobre Ativos (ROA) 3,6 3,7 3,0 2,8 2,6 3,1 3,2
Quantidades Em quantidades

Numero de Funcionarios (consolid.) 53.277 51.036 45.316 42.450 43.215 45.409 47.524
Pontos de Vendas (Ag. + PABs) 3.202 3.174 3.073 3.172 3.192 3.184 2.995
N° de Caixas Eletrénicos 22.502 22.023 21.150 20.021 17.926 13.777  12.064
N° de Contas Corrente (milhares) 14.903 14.655 13.799 14.314 13.522 12.200 11.708
N° de Contas Poupancga (milhares) 9.113 8.412 8.057 8.425 8.469 8.309 8.272
N° de Cartbes de Crédito (milhares)(1) 12.824 12.543 10.655 5.780 5.284 4.590 3.321
(1) Considera aquisicao da Credicard a partir de

2004.

Fonte: Site do Itau — relacionamento com investidores (http://www.itauri.com.br/ Acesso em 15/08/2006)



http://www.itauri.com.br/
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2.3.Descricado do estagio

O estagio foi realizado na Geréncia de Pesquisa e Acompanhamento de
Mercado do Banco Itau (GPAM), area responsavel pela elaboragéo,
acompanhamento e analise de estudos e pesquisas de mercado, sejam elas
realizadas pelo Itau ou por terceiros. Esta area tem fungdo semelhante a de uma
consultoria dentro do Itau. As pesquisas realizadas sdao uma ferramenta para
adquirir conhecimento sobre o mercado e difundi-lo pelas diversas areas do
Banco, facilitando o processo de tomada de decisao.

Embora n&o haja nenhuma divisdo formal dos trabalhos de pesquisa de
mercado, eles estdo separados nos seguintes blocos:

o Satisfacao do Cliente;
e Informagdes Estratégicas;
e Pesquisa de Mercado Ad hoc.

Os trabalhos de informacbdes estratégicas sdo pesquisas compradas

anualmente. Estas pesquisas geram analises que por sua vez sao distribuidas
como resultados das pesquisas corporativas estratégicas.

Os trabalhos de satisfacdo do cliente se baseiam na realizagdo de pesquisas

mensais de satisfagdo do cliente com o atendimento na Agéncia, através dos
canais eletronicos (Caixas eletronicos e Bankline). Além disso, sao feitos estudos
para definir os motivos de insatisfacao.

Os trabalhos Ad hoc sdo pesquisas realizadas sob solicitagdo (do Comité

executivo do banco ou de gestores de produtos) e tém objetivo especifico de
encontrar recomendagdes e orientagdes para algum questionamento colocado
sobre o mercado bancario.

O estagio teve lugar, mais especificamente, na equipe de pesquisas Ad hoc.
A principal atividade do estagio € o desenvolvimento de pesquisas sob
encomenda; o que envolve desde a escolha de metodologias e de fornecedores
até a elaboracao da apresentacéo e divulgagao dos dados.

A area de pesquisas Ad hoc pode ser caracterizada como um ambiente de
projetos. Segundo a definicdo do PMI (Project Management Institute) um projeto
€ um esforco temporario desenvolvido para criar um Unico produto, servico ou

resultado. Estas sdo exatamente as caracteristicas das pesquisas desenvolvidas
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na area Ad hoc: como o préprio nome diz, sdo pesquisas feitas sob encomenda,
com desenvolvimento e resultados unicos para atender a demanda que as gerou.

N&o podemos dizer o mesmo sobre os trabalhos de informagdes estratégicas
e de satisfacao do cliente. Estes trabalhos tém sua demanda consideravelmente
constante, tém datas estabelecidas e seus processos e resultados sao
conhecidos e repetitivos. Estes trabalhos tém recursos dedicados exclusivamente
a eles.

Dadas estas consideragdes podemos afirmar que a gestdo de portfolio de
projetos ndo se aplica a estes tipos de pesquisa, e o foco sera mantido nas
pesquisas Ad hoc.

As etapas para a realizagdo de uma pesquisa Ad hoc, ou seja, as principais
atividades do estagio podem ser resumidas em:

1-Solicitagdo de pesquisa: a area demandante solicita a pesquisa.

2-Anteprojeto: formalizagcdo dos objetivos da pesquisa e analise de

viabilidade.

3—Elaboragéo do projeto de pesquisa: séo definidos a metodologia, custos e

0S prazos para pesquisas.

4-Desenvolvimento do projeto de pesquisa: escolhido o instituto de pesquisa,

a pesquisa € entao colocada em campo.

5-Comunicagdo dos resultados: analises, apresentacdes e recomendacdes

baseadas nos resultados dos relatorios.

6-Finalizagdo do projeto: avaliagdo do fornecedor e fechamento da

documentacgao

No capitulo 3 estas etapas serao apresentadas com maior detalhe.

2.4. Ambientes multi-projetos

A necessidade de conhecer o cliente e 0 mercado em relagdo aos téo
diversos produtos e pontos de contato gera demanda pelos mais diversos
projetos de pesquisa. As pesquisas Ad hoc vém responder estas numerosas
perguntas de negdcios. Para fazé-lo, a area se dedica a diversos projetos

simultaneamente, dividindo seus recursos entre eles. Podemos entéo dizer que o
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ambiente de pesquisa Ad hoc € um ambiente multi-projetos. Trata-se de um
ambiente dinamico, onde diversos projetos sdo conduzidos simultaneamente e
onde a alocagao de recursos € pecga chave. Cerca de 90% de todos os projetos
s&o conduzidos neste tipo de ambiente. (FREITAS; MOURA, 2004).

Em um ambiente multi-projetos sdo inseridas novas variaveis para a gestao
de projetos, adicionando complexidade a gestdo. Muitas vezes n&o ha um critério
claro de priorizagdo, os projetos sdo langados sem uma programacédo bem
definida e sem todos os recursos necessarios. Como consequéncia, ha
necessidade de re-priorizar os projetos no momento em que o prazo de algum
projeto esteja vencendo. Resumindo, a alocagao de recursos é feita ndo através
de um planejamento prévio, mas sim no momento em que os projetos precisam.

O resultado geralmente € a auséncia do recurso em um momento de extrema
necessidade, o que leva a busca de solucdes alternativas. Estas solugdes muitas
vezes prejudicam a qualidade e o cronograma dos projetos, além de
comprometer o orgamento.

Consideradas estas dificuldades, ambientes multi-projetos s&o geralmente
descritos como extremamente politicos, devido justamente a constante disputa
por prioridade e recursos (BANERJEE; HOPP, 2001). A verdade é que estas
disputas envolvem questdes intangiveis, como o valor estratégico do projeto, a
incerteza sobre seu sucesso e a diferenca competitiva que ele trara.

Com o objetivo de solucionar estes problemas, diversos modelos de gestao
de portfolio de projeto foram desenvolvidos. O PPMP (Project portfolio
management problem — problema da gestao de portfolio de projeto) é largamente
abordado na literatura de gestdo de projetos, com solugdes voltadas
principalmente para a selecao de projetos para Tecnologia da Informagéao (TI) e
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Modelos de resolugdo do PPMP consideram como alocar recursos limitados a
uma série de projetos candidatos como o objetivo de maximizar o valor do
portfolio. A grande maioria destes modelos se baseia em métodos financeiros, ou
seja, maximizam o retorno financeiro dos projetos de acordo com as limitagdes
de recursos.

Algumas dificuldades fazem o PPMP um problema desafiador: a incerteza do
sucesso do projeto (prémio desconhecido); a mudanca de oportunidades ao

longo do tempo (chegada aleatéria de oportunidades), necessidade de decisdes
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rapidas e dificuldade de definir a importancia estratégica, entre tantas outras
dificuldades.

Na area de pesquisas Ad hoc é encontrado justamente este cenario: a disputa
por recursos e a dificuldade de priorizacdo. Ha necessidade entdo, de encontrar

uma solugao especifica para este problema de gestao de portfolio de projetos.
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3. Definicdo do problema

Este capitulo apresentara com mais detalhes os processos e informacgdes
existentes hoje na area de pesquisa de mercado Ad hoc do Itau, delineando o

problema que sera foco deste trabalho.

3.1.0bjetivo do trabalho

A geréncia de pesquisa de mercado conta com restricbes de recursos, tanto
em quantidade de funcionarios como de orgcamento.

Para pesquisas Ad hoc ha 3 colaboradores dedicados as mais de 100
pesquisas realizadas todos os anos, o que € insuficiente para a demanda atual.
No periodo em que este trabalho foi iniciado a geréncia de pesquisa enfrentava
um pico de demanda, com um total de 40 pesquisas em andamento em
diferentes fases de concluséo.

Além disso, cada area do banco tem orgamento anual limitado para investir
em pesquisas. E possivel que a area demandante obtenha orgamento extra para
pesquisa através de realocacido de orcamento dedicado a outras atividades desta
area. Entretanto, para que isso ocorra € necessario seguir alguns procedimentos.

Resumindo: ha restricdo de orgamento e recursos humanos.

Atualmente a alocagao de recursos nao € tratada com grande foco. Ela é feita
através da simples avaliacao de um valor de prioridade. A pesquisa tem seu valor
avaliado em uma escala de 0 a 4, onde 0 indica prioridade maxima e 4 prioridade
minima.

Ha uma série de problemas com este tipo de avaliagdo: ele ndo faz grande
diferenca entre as pesquisas de um mesmo nivel, ndo considera a restricido de
horas dos recursos e, principalmente, ndo é um critério claro para aceitar ou
rejeitar uma pesquisa.

A utilizacdo deste método resulta em um numero maior de pesquisas do que

recursos para realiza-las, perda de qualidade nas analises e muitas pesquisas
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recorrendo a orgcamento extra no final do ano. Em suma, ha um excesso de
comprometimento com projetos por parte da area de pesquisa.

Este trabalho tem como objetivo definir uma metodologia de gestdo de
portfolio e selecédo de pesquisas que defina quais projetos incluir ou ndo no
portfolio de pesquisas da geréncia, realizando pesquisas de maior
gualidade e aceitando uma quantidade de pesquisas compativel com a
quantidade de recursos disponiveis na area.

3.2.Etapas do desenvolvimento de pesquisas

Conforme exposto na descricdo da empresa, a realizacdo de uma pesquisa

pode ser dividida em 6 grandes etapas, como mostrado na figura 3.1.

1- Solicitagdo de ‘ 2 - Anteprojeto ‘ 3 - Elaboracao do
pesquisa projeto de pesquisa

6 — Finalizagdo do 5 - Comunicagao 4 - Desen\{olvimento
projeto _ dos resultados _ do projeto de
pesquisa

Figura 3-1 Etapas do desenvolvimento de uma pesquisa

Ao analisar estas etapas com maior detalhamento, € possivel entender
melhor a dindmica da area, identificar quem sao os clientes internos e externos
destas etapas e principalmente, identificar que fatores devem ser considerados

no modelo.
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As etapas podem ser assim detalhadas:

1- Solicitacdo de Pesquisa

A area demandante solicita a pesquisa. H4 uma especializacdo com relacao
aos temas de pesquisa. Portanto, conforme o tema abordado a pesquisa ja é
alocada para um responsavel dentro da equipe, o especialista. Ele devera liderar
todo o desenvolvimento da pesquisa. Caso ele esteja em sua capacidade
maxima, outra pessoa da equipe assumira responsabilidade pelo projeto,
entretanto esta pesquisa perdera um pouco em valor.

Ja com os dados preliminares da pesquisa é feita uma avaliacdo de
prioridade. Caso a prioridade seja baixa e a area ja estiver proxima da sua
capacidade maxima, a pesquisa sera vetada.

Caso seja uma pesquisa de prioridade muito alta, de importancia
estratégica para o banco, ela deve entrar na frente da fila de prioridades,
podendo atrasar outras pesquisas de menor prioridade. E considerado que
decisbes estratégicas de altissimo valor serdo feitas com base nos resultados
destas pesquisas, por isso € extremamente importante que estas sejam
concluidas o quanto antes. Resumindo, estas pesquisas tém maior valor quanto
antes encerradas.

A pesquisa serd cadastrada no banco de dados da GPAM, com seus

dados preliminares e sua prioridade.

2 — Anteprojeto

E feita uma reunido entre o responsavel pelo projeto alocado pela geréncia de
pesquisa (GPAM) e a area demandante da pesquisa. Essa reunido é feita para
que a GPAM conheca melhor o produto e para esclarecer o que se espera da
pesquisa.

Area gestora envia para o responsavel um documento formalizando o pedido
de pesquisa (briefing de pesquisa). A GPAM analisa e verifica se os dados
enviados séo suficientes.

Se necessario, sera feita uma nova reunido com os gestores da area para

aprofundar o briefing e definir o objetivo da pesquisa.
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Com estas definicdbes acertadas é feita uma busca por informacdes
adicionais na area demandante, em outras areas do Banco, nos bancos de
dados ou no mercado.

Caso esta coleta de dados revele que ja existem dados necessarios para
basear a tomada de decisdo o projeto € encerrado, caso contrario a pesquisa

segue para a proxima etapa.

3 - Elaboracdo do Projeto

A metodologia e abordagem da pesquisa sao definidas nesta etapa, com base
no briefing e informagdes coletadas. Isto inclui definir o tipo de pesquisa
(quantitativa ou qualitativa), o tamanho da amostra, os prazos e a estimativa de
investimentos necessarios.

A proposta de projeto € enviada para a area demandante e ajustes no projeto
sao feitos tanto pela GPAM como pela area demandante.

A proposta de projeto ajustada é enviada para a area demandante para a
aprovagao. Com a proposta aprovada segue-se para elaboragao do projeto.

Cabe a alta geréncia aprovar o projeto em termos da estimativa de custos. E
importante, neste momento, considerar que a verba reservada para cada area é
anual, e deve-se sempre manter uma parte do orcamento reservada para
pesquisas futuras de maior prioridade.

Com a proposta aprovada, sado solicitadas as listagens de clientes para que

os institutos de pesquisa entrem em contato com estes no periodo de campo.

4 - Desenvolvimento do Projeto

Nesta etapa o projeto de pesquisa € enviado ao instituto de pesquisa para
orcamento, assim sio feitas as cotacdes de precos.

O orgamento passa por uma aprovagao (se os custos variarem em até 10%
do custo previsto do projeto, o orgamento é aprovado diretamente pela GPAM.
Caso contrario, ele é reenviado para autorizagdo do gestor).

A escolha de um determinado instituto de pesquisa é baseada na qualificagao

e na capacidade de atendimento do mesmo.
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Uma reunido € realizada entre o responsavel pelo projeto e o instituto de
pesquisa, para fazer ajustes no projeto e alinhar as expectativas quanto ao
questionario. Uma nova reunido pode ser marcada para rever o questionario.

Aprovado o questionario, a pesquisa vai para campo, ou seja, € executada
pelo instituto de pesquisa. A GPAM acompanha as pesquisas apenas para
monitoramento e possiveis ajustes. A maior parte do processo, neste momento

da pesquisa, € externa.

5 — Comunicacdo

O instituto de pesquisa apresenta uma prévia dos resultados obtidos e sao
definidos os ajustes para a apresentacdo final. A apresentagédo final entregue
pelo instituto € analisada e gera uma nova apresentagdo, com maior foco nos
itens mais importantes para o banco e com recomendacgdes elaboradas pela
GPAM. E feita uma apresentacdo para a area demandante e a informacdo é

distribuida para as demais areas do banco.

6 - Finalizacdo do projeto

E feita a avaliagdo do fornecedor (instituto de pesquisa). Uma pasta com os
documentos, aprovagoes e apresentacdes impressas das pesquisas € arquivada

para consultas futuras.

Em suma, é importante que sejam consideradas ao criar o modelo as
seguintes caracteristicas do processo de desenvolvimento de pesquisa:

e existe algum nivel de especializagdo relativo ao tema das pesquisas, e
por isso as pesquisas de determinados temas tém mais valor se feitas
por determinado especialista;

e pesquisas de baixa prioridade podem ser vetadas;

e pesquisas de alta prioridade tém mais valor para o negdcio e, por isso,
podem adiar pesquisas de menor valor;

e a verba reservada para as diferentes areas do banco é anual, e isso

deve ser considerado na tomada de decisao;
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e ¢ possivel que a area demandante, na falta de verba, proponha um
remanejamento de orgcamento para suas pesquisas de alta prioridade.

Maiores detalhes sobre o processo de desenvolvimento de pesquisas podem

ser encontrados no Anexo A. La esta apresentado o fluxograma deste processo,

com todos seus clientes, fornecedores, entradas e saidas.

3.3.Recursos da area de pesquisa

Como dito no processo de desenvolvimento de pesquisa, cada area tem sua
parcela de verba de pesquisa separada anualmente. Cabe a alta geréncia da
area demandante aprovar o uso desta verba e ponderar entre os projetos da area
quais devem receber esta verba. Cabe a geréncia de pesquisa de mercado
gerenciar a verba, controlando quanto foi gasto, quanto esta disponivel e
informando a area demandante a disponibilidade de verba.

Quanto a recursos humanos, atualmente a area de pesquisas Ad hoc conta
com trés colaboradores. Como ja dito anteriormente, isto representa uma
capacidade inferior ao necessario para atender a demanda hoje existente por
pesquisas no banco. Isto resulta ndo sé no excesso de comprometimento com
projetos por parte da area de pesquisa, como também resulta na rejeicao de uma
série de projetos que seriam interessantes para o negocio.

Até o fim do ano de 2006 a area de pesquisa tera um aumento de mais que o
dobro de seu tamanho atual. Isto sera resultado da integragdo com a Credicard e
com o Bank Boston. A area de pesquisas tera mais pessoas dedicadas a
diferentes projetos, além de diversos novos projetos relacionados aos segmentos
que estas empresas trazem ao ltau.

Nesse contexto, de crescimento e mudancgas, é fundamental o esforgo para
melhorar o gerenciamento de projetos. Algumas metodologias e a introducéo de
um novo software de gerenciamento de projetos fazem parte destes esforgos. O
modelo aqui desenvolvido funciona como um piloto, para apds a
integracao, ser aplicado a todos os recursos da area de pesquisa e auxiliar

no gerenciamento de projetos.
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3.4.Modelo atual de priorizagéo

A avaliagéo de priorizagao é feita logo que recebida a proposta de pesquisa.
Sao recebidos dados preliminares: objetivo da pesquisa, tomadas de decisdo que
se basearao na pesquisa e area demandante. Com estes dados sao estimados
qual a importancia e impacto que as informacdes resultantes desta pesquisa
terdo. E atribuido entdo um valor de 0 a 4 para a pesquisa, onde 0 é uma
pesquisa de prioridade maxima e 4 € uma pesquisa de prioridade minima. Este
valor € atribuido de maneira arbitraria, sem nenhuma outra avaliacdo ou
metodologia de priorizagéo.

Como resultado desta priorizacdo as pesquisas sao divididas em quatro
grandes blocos, e dentro destes blocos ndo ha medida para diferenciacéo entre
pesquisas.

A maior parte das pesquisas realizadas até hoje sao de prioridade 0, uma vez
que esta avaliagao de prioridade serve como filtro. Em momentos de pico de
demanda muitas pesquisas de baixa prioridade sao filtradas de acordo com a
percepcao de capacidade disponivel da equipe. Novamente, trata-se de uma
avaliacdo arbitraria da capacidade, o que pode resultar em enganos; tanto ao
aceitar pesquisa em momento onde ndo ha capacidade como ao descartar uma
pesquisa quando ha tempo ocioso.

Mesmo no momento de rejeitar uma pesquisa para a area demandante, os

critérios utilizados s&o subjetivos e dificeis de justificar.

3.5.Fontes de dados utilizadas

Todas as pesquisas propostas sdo cadastradas em um banco de dados da
area de pesquisa de mercado, mesmo se elas forem canceladas sem completar
o todo processo. Este banco de dados comegou como um cadastro simples das
pesquisas para controle de sua realizagéo, e ao longo dos anos ganhou novos
campos e informagdes sobre os projetos, até alcangar o modelo de cadastro

atual.
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O banco de dados conta com mais de 700 pesquisas cadastradas desde

1997. Entretanto, ele conta com os campos atuais desde 2003.

Os campos atuais incluem:

Cddigo e nome da pesquisa;

Status (paradas, em andamento, encerradas ou canceladas);
Etapa (anteprojeto, planejamento, campo, processamento, analise,
relatorio ou apresentagéo);

Prioridade;

Responsavel,

Objetivo;

Publico-alvo;

Metodologia;

Tamanho da amostra;

Proximos passos;

Cddigo e nome da area demandante;

Tipo de verba (normal ou extra);

Datas de cadastro e encerramento;

Fornecedor;

Custo orcado;

Custo realizado;

Avaliacéo do fornecedor;

Palavras chave (para busca de pesquisa).

Grande parte dos dados nos quais esse trabalho se baseia foi retirada deste

banco de dados. Vale ressaltar que os dados utilizados sdo os dados

cadastrados a partir de 2003, pois somente a partir desta data campos

fundamentais como data de cadastramento passaram a ser registrados.

Muitos dos dados necessarios para o trabalho ndo estavam cadastrados em

bancos de dados. Dados como a quantidade de horas consumidas por uma

pesquisa, por exemplo, foram levantados em entrevistas com os colaboradores e

gestores da area.



Capitulo 3 - Definicao do problema 26

3.6.LimitacOes dos dados

Alguns dos dados utilizados neste trabalho tém valor estratégico para o Itau e
por iSso nao serao revelados.

Os nomes das pesquisas serao resumidos a siglas, para nao identificar as
areas de investigacao das pesquisas do banco.

Os custos das pesquisas e o orgamento maximo de cada area terao seus
valores alterados com o objetivo de preservar a informagéo de investimentos em

pesquisas do banco.

3.7.Descricdo do problema

Conforme descrito nos itens anteriores, a area de pesquisa de mercado conta
com uma demanda por pesquisas de mercado maior do que os recursos hoje
disponiveis.

A quantidade de recursos financeiros é limitada anualmente e a quantidade
de horas dos colaboradores muitas vezes ndo é suficiente para suprir a demanda
por pesquisas, 0 que acarreta em problemas como excesso de comprometimento
da area de pesquisa e perda de qualidade nos projetos.

Além disso, a avaliagcado hoje feita sobre a importancia e valor das pesquisas é
arbitraria, assim como a avaliagédo de recursos disponiveis.

Faz-se entdo necessaria a definicdo de um processo de gestdo de portfolio e
de selegao de pesquisas e adequado as caracteristicas especificas da geréncia
de mercado expostas no item 3.2.

Este trabalho se propde a definir esta metodologia.
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4. Revisao Bibliografica

A gestao de portfolio de projetos deve ser considerada como um processo de
etapas sequenciais, € ndo simplesmente a avaliacdo e atribuicdo de escores
(pontuacdes) a projetos. (GHASEMZADEH; ARCHER, 2000). Ha duas etapas
anteriores a selegao que garantem um maior sucesso do processo. Elas sao: a
determinacao do foco estratégico e a escolha de metodologia para a selegao.
Neste capitulo, serdo apresentadas diversas metodologias para que,
posteriormente, uma delas seja escolhida e enfim seja definida a metodologia a

ser aplicada neste trabalho.

4.1.Conceitos de gestao de projetos

Antes de discutir as possiveis metodologias a serem aplicadas para resolugéo
do problema, sdo definidos neste topico alguns conceitos importantes para

fundamentar a discusséao.

Conceito de projeto

Diversos autores usam diferentes abordagens para definir projetos. Segundo
Kerzner (2004), podemos definir um projeto como: “um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos,
custos e qualidade. Além disso, projetos sdo, em geral, considerados atividades
exclusivas em uma empresa’.

No PMBOK (2004) projetos sao caracterizados como um esforgo temporario
desenvolvido para criar um unico produto, servico ou resultado, conforme ja

citado no capitulo 2.
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Conceito de gestdo de projetos

Segundo o PMBOK (2004) Gestdo de Projetos €& a aplicagao de

conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades que

visem entregar as demandas resultantes do projeto em desenvolvimento. A

gestao de projetos é realizada através da aplicacao e integracdo dos processos

de gestao de projetos, sendo eles:

Iniciacdo — define em linhas gerais o projeto e o autoriza;
Planejamento — define o objetivo, os planos de agao para alcanga-lo e
0 escopo do projeto;

Execucdo — coordena pessoas e demais recursos para realizar o
projeto como planejado;

Monitoramento e controle — medigdo e monitoramento regulares com
o objetivo de identificar variagbes com relagéo ao plano para definir as
acoes corretivas;

Encerramento - formaliza a aceitagdo do produto, servico ou

resultado e encerra o projeto de forma organizada.

A figura 4.1 ilustra estes processos.

(Cmtsso ) 2, (Panaimanis™
A
Coomme ) ¢ty prousio
Ny
C T

Figura 4-1 Processos de gerenciamento de projetos — Adaptado do PMBOK (2004)

A realizagao da gestdo de um projeto, segundo o PMI, envolve: identificar os

requisitos do projeto; estabelecer objetivos claros e atingiveis, estabelecer um

equilibro entre as demandas concorrentes de prazo, custo, escopo e qualidade.
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Por isso, a gestdo de projeto envolve nove areas de conhecimento:
integracédo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, riscos e

aquisigdes.

Conceito de gestdo de portfolio

A gestédo de portfolio € parte do amplo contexto que abrange a gestdo de
projetos. Enquanto o foco da gestdo de projetos € “fazer certo os projetos”,
o foco da gestdo de portfolio de projetos € “fazer os projetos certos”
(REYCK et al., 2005).

Um portfolio € um conjunto de projetos e trabalhos agrupados para facilitar a
gestdo do conjunto de tal forma que sejam atingidos os objetivos estratégicos do
negocio, conforme a definicho do PMBOK. Os projetos de um determinado
portfolio podem né&o estar diretamente ligados e ndo tém necessariamente uma
interdependéncia.

Segundo Kerzner (2004), a gestdo de portfolio de projetos pode ser descrita
como a determinagdo da melhor combinagdo de projetos e correto nivel de
investimentos para cada um deles, de tal forma que haja um maior alinhamento
entre os projetos em andamento e as iniciativas estratégicas. Significa um
processo de tomada de decisbes buscando o que €& melhor para a
organizacdo como um todo. N&o significa, como muitas vezes é colocado, a
realizacdo de uma série de calculos especificos de projetos, como VPL, TIR,
periodo de retorno financeiro e fluxo de caixa, e depois fazer os ajustes

necessarios para compensar os riscos.

4.2.Metodologias de gestéo de portfolio e modelos de priorizagéo e selecéo

Em geral, as metodologias de gestao de portfolio de projetos se caracterizam
ou por serem muito gerais ou por serem muito especificas.
As metodologias muito gerais tém maior foco nos processos e procedimentos

gerenciais pelos quais o portfolio de projetos deve passar: levantamento de
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projetos candidatos, avaliagdes por parte de diversos gestores, modelos de
priorizagao e assim em diante.

A sequéncia e objetivos destes processos sdo bem definidos, porém n&o ha
definicbes principalmente quanto ao modelo de priorizacdo e selegdo. Sao
apresentadas somente sugestdes de modelo de selegcdo, sem maior
detalhamento.

Algumas metodologias, as mais especificas, tém foco somente na priorizagédo
e selecdo de projetos para casos especificos. Na verdade ndo podem ser
consideradas metodologias completas de gestdao de portfolio, mas apenas um
dos processos mais importantes.

Assim sendo, serdo apresentados separadamente metodologias de gestao de

portfolio e modelos de priorizagao e selegao.

4.2.1 Metodologias de gestéo de portfolio de projetos

Serdo apresentadas metodologias de gestdo de portfolio dos seguintes
autores e instituicbes: Project Management Institute (2003), Kerzner (2004),
Shtub, Bard e Globerson (1994) e Archer e Ghasemzadeh (1999).

Metodologia do PMI (2003)

A proposta do PMI é utilizar uma metodologia de gestdo de portfolio muito
proxima a gestdo de projetos. Os processos sdo exatamente os mesmos que
foram apresentados no item 4.1: iniciacdo, planejamento, execucgao,
monitoramento, controle e encerramento. Estes processos se relacionam
conforme mostrado na figura 4.1.

Apesar de serem 0sS mesmos processos, as etapas que os compde sao
consideravelmente diferentes. Estes processos pode ser definidos da seguinte
forma:

e Iniciacdo — define em linhas gerais o portfolio e o autoriza; ou reavalia

o portfolio ja existente. Aqui devem ser feitas as defini¢des dos critérios
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para aceitar ou rejeitar um projeto e a aplicagdo dos mesmos,
realizando a selegao dos projetos;

Planejamento — consolida o planejamento de outros processos,
incluindo o planejamento estratégico, para criar uma série de
documentos que serdo guias para a execugao e o controle do portfolio.
Vale destacar que na gestdo de portfolio o alinhamento com a
estratégia é fundamental, pois ele garante o alinhamento de todos os
projetos;

Execucado — implementa o plano de portfolio através da execugao dos
projetos e outras atividades operacionais;

Monitoramento e controle — identifica e monitora quais mudangas
ocorreram, avalia as mudancgas requisitadas e gerencia as mesmas
para que estas ndo comprometam o objetivo do portfolio;
Encerramento - formaliza os resultados do fim do ciclo de
planejamento e comunica o valor que o portfolio agregou para a

organizagao no periodo daquele ciclo.

No PMBOK sao citados como os modelos mais utilizados para a selecao de

projetos modelos comparativos, modelos de escores e modelos de programagéao

matematica.

Metodologia de Kerzner (2004)

Segundo Kerzner (2004) sao quatro os passos para a gestdo de portfolio de

projetos: identificacdo de projetos, avaliagao preliminar, selegcao estratégica de

projetos e programacgao estratégica. Estes passos estédo representados na figura

4.2

Podemos dizer que estes processos tém as seguintes fungdes

Identificagc&o de projetos - levantamento das necessidades atuais de
negocio e listagem das mesmas.

Avaliacéo preliminar - é composta de duas etapas. Primeiro deve-se
verificar se & possivel fazer o projeto em termos de custo e estrutura da
empresa. Caso seja possivel ele segue para a segunda etapa, a

avaliagao do custo/beneficio do projeto.
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Figura 4-2 Processo de selecdo de projetos — Adaptado de Kerzner (2004)
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e Selecdo estratégica de processos - avaliagdo do alinhamento do

projeto em relagdo a estratégia e a priorizagdo do projeto em relagéo a

mesma.

e Programacdo estratégica - planeja a alocagcao de
mudangas de cronograma e ajuste do nivel de risco do portfolio.

recursos,

Kerzner propde quatro métodos de priorizagdo. Nos proximos topicos serao

apresentados os trés meétodos diferentes de escores e uma matriz de

classificagao de portfolios, todos propostos por este autor.

Metodologia de Shtub, Bard e Globerson (1994)

A metodologia proposta por estes autores € apresentada na figura 4.3. Ela é

bastante dindmica e sugere que avaliagdes, priorizacdes e analises de portfolio

podem ser feitas em diversos momentos. Considera-se também que projetos

possivelmente ndo passaram por todos os passos previstos na sequéncia
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proposta. A incerteza das oportunidades futuras exige que o portfolio seja revisto.

A figura 4.3 mostra a metodologia com detalhes.

Demanda por
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Figura 4-3 Avaliagdo e selecdo de projetos — Adaptado de Shtub et al. (1994)



Capitulo 4 - Reviséo bibliografica 34

Os processos desta metodologia podem ser sintetizados como:

e Screening — avaliagdo segundo critérios eminentes, que podem
eliminar a idéia, encaminha-la para a proxima etapa ou ainda coloca-la
como urgente.

e Avaliacdo — este processo deve reduzir as incertezas quanto ao
projeto através da coleta de dados, e novamente as propostas podem
ser eliminadas, encaminhadas ou até iniciadas.

e Priorizacdo — avaliagdo comparativa entre as propostas resultando na
priorizacao e selecédo das propostas.

e Avaliacdo do portfolio — avaliagdo comparativa entre propostas
priorizadas e projetos em andamento. Projetos e propostas podem ser
cancelados, adiados ou acelerados, conforme a avaliagao.

O autor sugere uma série de metodologias de priorizagdo, desde modelos de

escores até processos de decisdes em grupos.

Metodologia de Archer e Ghasemzadeh (1994)

A abordagem de Archer e Ghasemzadeh busca quebrar a metodologia em

processos logicos e flexiveis. Os processos reunidos nesta metodologia sdo a

-

combinagdao de diversas metodologias existentes na teoria. O resultado
apresentado na figura 4.4.

Os principais processos da selecdo de projetos segundo Archer e
Ghasemzadeh sao:

e Pré-screening — neste processo sao aplicados os critérios de portfolio
definidos pelas diretrizes. Estes critérios, neste ponto, n&do envolvem
célculos e aprofundamentos. Sao rejeitados os projetos que néo estao
de acordo com os critérios.

e Anadlise individual de projetos — os parametros em comum de todos
os projetos sao calculados separadamente para cada um deles. Podem
ser calculados valores como valor presente, risco do projeto, retorno
sobre investimento e outros parametros.

e Screening — sao rejeitados os projetos que nao superarem os valores

pré-estabelecidos como minimos para os parametros calculados.



Capitulo 4 - Reviséo bibliografica 35

e Selecdo Otima de portfolio — sdo aplicados modelos de selegao
considerando os atributos dos projetos e as restrigdes de recurso.
e Ajuste de portfolio — o portfolio 6timo resultante da etapa anterior

passa por avaliacbes feitas pelos usuarios do portfolio, através de

modelos de matrizes, com o objetivo de balancea-lo.
Propostas de Alocaggio de

Desenvolvimento
da estratégia
rojetos iretri
proj Diretrizes recursos

/ /\ —

Pré-screening . ‘.\'?é"se Screening Selegéo dtima Ajuste de
> mdlvu_ﬂual de > de portfolio > portfolio
projetos
y 7 } A A H
1 L
PTTTTTTT ':“'““. :
i Bancode Desenvolvimento
[N C R it R do projeto
! proietos !
Avaliacéo da
fase

Principais processos de selegao
de projetos Selegdo da Encerramento
metodologia bem sucedido
O Atividades anteriores ao

processo de selegdo de projetos

Atividades posteriores ao
processo de selecdo de projetos

Figura 4-4 Estrutura de selecéo de projetos — adaptado de Archer e Ghasemzadeh (1994)

4.2.2 Modelos de priorizacédo e selecao de projetos

Os modelos de selecdo podem ser divididos em cinco categorias: abordagens
Ad hoc, modelos de escores (pontuagao), abordagens comparativas, matrizes de
portfolio e métodos de otimizacdo (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

Na categoria de modelo de escores serédo apresentados o modelo de escores
simples, a lista de verificagdo e o modelo de escala.

A abordagem comparativa considerada neste trabalho sera o modelo de

analise hierarquica (AHP — Analytic Hierarchy Process).
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A matriz de portfolio apresentada sera a matriz de classificacdo de portfolio
(KERZNER, 2004).

Os métodos de otimizagdo considerados serdo: programacédo linear inteira
binaria e o problema do caixeiro viajante com abordagem estocastica e horizonte
finito (LU et al., 1999).

Métodos Ad hoc sao processos interativos e iterativos de selegao
envolvendo os gestores de projetos. Estes processos sao discussdes conjuntas e
sucessivas até que seja atingido consenso e a selegao seja feita. Estes modelos
sdo de facil aplicacdo, mas sédo pobres quanto a gestdo do valor do portfolio e

dos recursos. Por isso, ndo serédo apresentados métodos Ad hoc.

Modelo de escores simples (KERZNER, 2004)

O modelo de escores simples consiste na atribuicdo de notas para cada
projeto segundo um conjunto de critérios selecionados, os quais contribuem com
determinado peso na decisdo a ser tomada. Podemos entdo dizer que o escore

total do projeto i/, chamado de V; é obtido através da equagéao 4.1.

C
I/vi :zpcnci para i=1’2""’k (4-1)
c=l

Onde:

pc € 0 peso do critério ¢;

n¢ € a nota do critério ¢ para o projeto i.

As notas devem ser atribuidas por um painel de gestores.

Este modelo esta representado na figura 4.5.
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Peso dos critérios 4 3 2 1
Escore
Projetos
Projetos Escores de critério* Total
Pesquisa D 69
Pesquisa E 75
PesquisaF 63

Escore total =) (escore do critério x peso do critério )
* Escala: 10=excelente; 1=inaceitavel

Figura 4-5 Modelo de escores — adaptado de Kerzner (2004)

Lista de verificacdo (KERZNER, 2004)

A lista de verificagdo € a verificacdo da adequagdo do projeto a faixas de
valores aplicadas aos critérios selecionados. Os escores totais sdo dados pela
soma dos produtos das notas com os pesos do critério, da mesma forma que no
modelo de escores simples. Novamente, as notas devem ser atribuidas por um
painel de gestores.

A figura 4.6 ilustra este método.

e
5 3
[}
g g g K
2 o T 2
8 c S S8
EQ & i 3
Escore
Projetos 3 2 1 2 2 1 3 2 1 Total
Pesquisa A X X X 7
Pesquisa B X X X 6
Pesquisa C X X X 3

Figura 4-6 Lista de verificacao paratrés projetos — adaptado de Kerzner (2004)
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Modelo de escala (KERZNER, 2004)

O modelo de escala € o terceiro modelo de escores proposto por Kerzner
(2004). Nele, cada projeto é avaliado de acordo com critérios selecionados
segundo os pontos de vista das diversas areas envolvidas. Sao atribuidos
valores dentro de uma escala e contabilizadas as repeticdes para cada valor na
escala. Mais uma vez, as notas devem ser atribuidas por um painel de gestores e
as decisdes de priorizacdo devem ser feitas ao comparar as pontuacdes de cada
projeto na escala, sempre levando em consideragdo a quantidade de recurso
disponivel.

A figura 4.7 ilustra este modelo.

Escala

Necessidade de capital +2 = Excelente
Importancia estratégica
Retomno financeiro 0 = Regular

0

+1=Bom

Alta
administr:

Tempo até entrega -1 =Ruim
Impactos nas decisées -2 = Inaceitavel
Conhecimento da categoria X

Probabilidade de sucesso X |:|Néo aplicavel
Know-how X

Custos de projeto X IZEsoore para
Disponibiidade de pessoal S o Projeto A
Abrangéncia dos resultados X

Conhecimento da categoria

Area de Pesquisa

Urgéncia

Base de dados
Retorno financeiro [

Disponibilidade de orcamento
Abrangéncia dos resultados X
4 8

[Ntimero de X 2 1 1]

Area demandante

Figura 4-7 Modelo de escala para o Projeto A —adaptado de Kerzner (2004)

AHP - modelo de andlise hierarquica (SAATY, 1980)

O modelo de analise hierarquica desenvolvido por Saaty propde que sejam
feitas comparacdes par a par dos critérios e alternativas consideradas, permitindo
que sejam atribuidos pesos onde valores numeéricos ndo podem ser obtidos
diretamente.

A primeira etapa do modelo é a definicdo de uma hierarquia de objetivos,

conforme mostra a figura 4.8.
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Nivel 1:
Objetivo geral

Lucratividade Nivel 2:
Critérios de avaliagdo

Selecionar e
priorizar
Importancia Urgéncia
Pesquisa A Pesquisa B

Pesquisa N Nivel 3:
Alternativas

Figura 4-8 Estrutura de trés niveis para selecdo de projetos — adaptado de Shtub (1994)

Na sequéncia devem ser construidas matrizes de comparacdo. Uma matriz é

construida para analise dos critérios, fazendo comparagdes dois a dois conforme

a importancia de um critério em relagao ao outro. A mesma matriz comparativa

deve ser construida para que seja feita a comparagao entre alternativas.

Saaty recomenda uma escala entre 1 e 9 para quantificar a percepg¢ao de

quem toma a decisao quanto a preferéncia entre uma das alternativas. A tabela

4.1 explica esta escala de valores.

Tabela 4-1 Escala utilizada para comparacgédo no AHP

Valor Definicéo Explicacéo
A . Ambos fatores contribuem igualmente
1 Importancia equivalente . o
para o objetivo ou critério
3 Importancia um pouco maior de um Experiéncia e julgamento favorecem
fator em relagéo ao outro ligeiramente um fator em relagédo ao outro
5 Importancia maior de um fator em Experiéncia e julgamento fortemente um
relagdo ao outro fator em relagédo ao outro
7 Importancia muito maior de um fator Um fator é fortemente favorecido e sua
em relagao ao outro dominancia é demonstrada na pratica
A . A evidéncia favorece um fator com
Importancia absolutamente maior de ~ . .
9 relacdo ao outro, € a mais alta ordem de

um fator em relagao ao outro

afirmacao

2,4,6,8 Valores intermediarios

Utilizados para maior comprometimento

0 Nao ha relagao

O fator nao contribui para o objetivo

Fonte: adaptado de Shtub (1994)
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A matriz proposta € apresentada na equacgao 4.2. Esta matriz deve ser
reciproca, ou seja, a matriz obedece a regra a; =1/a; onde a; sdo valores reais
positivos.

1 alz e al
1/a, 1 e a, para i=1,..., n; (4-2)
. . j=1,...,n

la,, 1a, -+ 1

Idealmente seriam atribuidos pesos (P;) para cada alternativa ou critério.
Entretanto o método nos fornece apenas a razéo a; = P; /P, que € na verdade
resultado de um julgamento subjetivo.

Para verificar a consisténcia dos dados desta matriz € calculada a razéo de
consisténcia (RC). Os dados seriam totalmente consistentes se respeitassem a
relacao 4.3.

a; = a ag. para qualquer ij,k (4-3)

Entretanto a inconsisténcia do julgamento nos leva a relagéo 4.4.

Onde ¢; é justamente a inconsisténcia do julgamento do fator i com relagao
ao fator j, o que invalida a equagao 4.3.

Pode ser mostrado que o maior autovalor da matriz A, 4 satisfaz a

max

equagdo A4 =>n, onde a igualdade ocorre somente no caso de total

consisténcia. Assim, podemos calcular o indice de consisténcia (/C) e a Raz&o de
consisténcia (RC), como nas equacdes 4.5 e 4.6. Para o calculo do RC é

necessario, além do /C, o indice de consisténcia randémico, que € um valor

tabelado.
c=lm—" (4-5)
(n=1)
re=2 (4-6)
CR

A matriz é considerada consistente para valores de RC menores que 0,10.
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Verificada a consisténcia da matriz dos critérios, pode ser calculado o
autovetor dos critérios T, que define quais sao os critérios mais importantes. Por

conveniéncia, o vetor calculado é normalizado.

1/n
w, = (H ay) para i=1,2,...,n (4-7)
j=1

T = d para i=1,2,...,n (4-8)

O autovalor correspondente pode ser calculado como:

A =TV (4-9)
V=>a, parai=1,2,....n (4-10)
j=1

O mesmo deve ser feito para as matrizes comparativas de alternativas. Cada
critério tera uma matriz de alternativa correspondente. Cada uma das matrizes de
alternativas devera ter seu autovetor calculado, conforme o procedimento
exposto neste item.

Para verificar qual das alternativas € melhor, deve ser montada uma nova
matriz onde cada coluna é o autovetor das matrizes de comparacdo de
alternativas. Esta nova matriz deve ser multiplicada pelo autovetor dos critérios T.
Desta multiplicagdo resulta um novo vetor que mostra quais sdo as melhores

alternativas. Estas sao identificadas por terem o maior peso no novo vetor.

Matriz de classificacdo de portfolio (KERZNER, 2004)

Esta abordagem, proposta por Kerzner (2004), pode ser dividida em duas
etapas: na avaliagao individual de cada projeto e na avaliagado do portfolio como
um todo.

Inicialmente €& construida uma avaliagdo SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats — Forgas, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas). Nesta

avaliagcdo sao determinados os pontos fortes, fracos, as oportunidades e os
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riscos de determinado projeto, conforme explicado na figura 4.9. Este processo é

a avaliagao individual dos projetos.

Ajuda Atrapalha
na conquista do  na conquista do
objetivo objetivo

Forgas Fraquezas
Oportunidades Ameacgas

Figura 4-9 Matriz SWOT — adaptado de Kotler (2000)

A construgdo desta matriz para cada projeto conduz a uma avaliagdo da
situagao atual com relagdo aos objetivos estratégicos, ao ambiente externo e as
proprias caracteristicas do projeto. Esta avaliacdo da situagdo atual,
considerando os pontos fortes e fracos, as oportunidades e riscos do projeto, é a
entrada para a matriz de priorizagao estratégica, conforme mostrado na figura
4.10.

A matriz é organizada em nove células onde os projetos devem ser
ordenados conforme seu potencial de beneficios e conforme a qualidade dos
recursos necessarios para a realizagao destes resultados. Ela orienta a correta

selecao de projetos, além de ser uma base para o planejamento de capacidade.

'

Qualidade dos recursos

Alta Média Baixa
Pontos fortes e
pontos fracos

Alta

Avaliag&o | Aspectos
siuacional estratégicos

Média

h

Beneficios do projeto

Oportunidades
e riscos

Baixa

Prioridade do
projeto Alta Média Baixa

Figura 4-10 Matriz de classificagdo de portfolio — adaptado de Kerzner (2004)
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A prioridade destes projetos € dada de acordo com seu posicionamento nas

nove células, conforme mostrado na figura 4.10.

Programacao linear inteira binaria (Archer e Ghasemzadeh, 2000)

No artigo Project portfolio selection through decision support os autores
recomendam a utilizacdo de um modelo de otimizacdo com uma unica funcéo
objetivo. E sugerida a aplicacéo da programacéo linear inteira binaria.

Os coeficientes da funcao objetivo sdo obtidos através de uma etapa anterior
a otimizagdo. Nesta primeira etapa, sao avaliadas comparativamente as
alternativas, sob a luz de diversos critérios, através de modelos de escores ou
AHP.

O principal objetivo da primeira etapa € unir os beneficios do projeto em um
s6 valor, um s6 coeficiente, para compor somente uma funcédo objetivo. Além
disso, a avaliacdo através destes métodos possibilita a incorporar no valor
beneficios qualitativos e intangiveis.

A variavel de decisdo do modelo é definida como:

1 se o projeto i esta incluido no portfolio e comega no periodo j

0 caso contrario

para i=1, 2,....N; j=1,2,...,T

Onde N é o numero total de projetos sendo considerados e T s&o os periodos
em que esta dividido o horizonte de planejamento.

A funcéao objetivo é dada por:

N T
MaxZZaiXU p/ i=1,2,,N; j=1,2,.,T (4-11)
i=l j=1

Onde a; € o valor do projeto i/ definido em etapas anteriores.

Ha uma série de restricbes possiveis, dependendo do contexto em que os
projetos estédo inseridos. Algumas das possiveis restricdes sdo equagdes que
garantem que:

e cada projeto, se selecionado, ndo comegara duas vezes no horizonte

de planejamento;
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e 0s gastos maximos nao excederdo o orgamento planejado para o
periodo;

e outras demandas por recursos, como recursos humanos e
equipamentos, nao excederao a quantidade disponivel no periodo;

e todos os projetos selecionados devem ser finalizados no horizonte de
planejamento;

e projetos predecessores devem ser finalizados antes que seus
sucessores se iniciem;

e certos projetos devem ser realizados pois sao obrigatdrios.

Problema do caixeiro viajante com abordagem estocastica e horizonte finito
(LU et al., 1999)

Este modelo proposto por Lu et al. (1999) no artigo Optimal project selection:
stochastic knapsac with finite time horizon propde um modelo de programacao
dinamica estocastica considerando a probabilidade de sucesso de um projeto, a
chegada aleatdria de oportunidades e a necessidade de resposta imediata.

Projetos de n tipos diferentes chegam a uma taxa A, para o tipo i, i=1, 2,...,n.
O projeto do tipo i exige um custo ¢, e produz um beneficio B,, que € uma

variavel aleattria. Os projetos devem ser aceitos ou rejeitados no momento em
que eles chegam. Dado um horizonte T e um orgamento B, os projetos sao
selecionados de tal forma a maximizar o beneficio esperado no tempo T.
Qualquer quantidade de orgcamento restante x no tempo T vale ax, onde
0<a<l.

V (x,tf) é o beneficio maximo esperado no horizonte T comegando com o

orgamento x. Considerando que projetos com b, <ac, seréo rejeitados da
estratégia otima, é assumido que b, > ac, para i=1,2,...,n. Para x>0 temos como

modelo otimizante a seguinte equacao de programacgao dinamica estocastica:

Vix,t)=e™* IO’ e”ZmaX V(x,t—7),b,+V(x—c,,7)}dt + cxe™ (4-12)
i=1

Onde A=) 4 e b =E[B].

i=l1
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Pode ser demonstrado que ha tempos s,(x) e #,(x) onde € igualmente

interessante aceitar ou rejeitar projetos do tipo /i, e que estes tempos definem
intervalos de tempo onde os projetos i que chegarem devem ser aceitos ou

rejeitados, desta forma compondo a solug&o 6tima, mostrada na figura 4.11.

N V(x.1) = V(x-c.t)
beneficio /< /

rejeitar aceitar rejeitar aceitar
A——

Si(x)  tiy(x) 8i2(x) tio(x) s3(x)  tis(x) .

Figura 4-11 Intervalos de aceitagcdo para projetos do tipo i—adaptado de Lu et al. (1999)

4.3.Consideracoes finais sobre as metodologias

Neste capitulo foram apresentadas metodologias que fornecem diferentes
solugdes para o problema proposto no capitulo 3. As metodologias variam desde
modelos simples, com pequena necessidade de dados até modelos bastante
complexos, que exigem maior esforgo dos usuarios para levantar os dados
necessarios para a selecao.

Estas metodologias serdo base fundamental para construir a metodologia de
gestao de projetos de pesquisa de mercado a qual este trabalho se propde a

desenvolver.



46

5. Metodologia proposta

No presente capitulo sera selecionado e desenvolvido o modelo de
priorizagao e selecao de projetos. Com base no modelo construido, considerando
suas entradas e saidas, sera definida no final deste capitulo a metodologia de

gestao de portfolio de projetos para este caso especifico.

5.1.Selecdo do modelo de priorizacéo e selecéo

Foram propostos sete modelos de sele¢cdo: o modelo de escores simples, a
lista de verificagdo, o modelo de escala, o modelo de analise hierarquica (AHP), a
matriz de classificacdo de portfolio, a programacao linear inteira binaria e o
modelo do caixeiro viajante com abordagem estocastica e horizonte finito.

Serao feitas breves avaliagbes dos modelos, para que estes sejam

comparados e um deles escolhido.

Modelo de escores simples, lista de verificacdo e o modelo de escala

Os modelos de escores tém a vantagem de serem de facil aplicagao,
transparentes e facilmente entendidos. Outra grande vantagem da utilizagao
destes modelos € que novos projetos podem ser adicionados sem exigir que os
demais valores sejam recalculados. Entretanto, a aparente simplicidade da lugar
a erros. Os modelos fornecem somente um ranking, e tém analise pobre quanto a
demais questbes que rodeiam e selecdo e priorizacdo, como a alocagao de

recursos.

Modelo de analise hierarquica (AHP)

A analise hierarquica fornece comparacdes ricas entre projetos, e tem como

grande vantagem a possibilidade de obter tanto julgamentos quantitativos como
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qualitativos. Como desvantagens, temos novamente a analise pobre quanto a
alocacado de recursos. A aplicagao € inviavel para grande numero de projetos,
uma vez que o volume de comparagdes par a par se torna muito alto. Além disso,
na chegada de cada novo projeto e em cada encerramento de projeto, o
processo deve ser reiniciado.

No caso, a comparagao de mais de 20 projetos de pesquisas em andamento,

sob diversos critérios, gera um volume muito alto de comparagoes.

Matriz de classificacdo de portfolio

A aplicacdo deste modelo exige uma analise profunda com relacdo aos
projetos e ao alinhamento estratégico. Novamente, o modelo tem como
desvantagem a pobre analise de alocagao de recursos. Outra desvantagem é a

abordagem excessivamente qualitativa.

Programacdao linear inteira binaria

Modelos de programacao linear otimizam o portfolio de projeto, tendo
vantagem com relagdo aos demais modelos por ser mais flexivel, considerar
alocagao de recursos e entregar a programacao de inicio dos projetos.

Como desvantagens, ha a necessidade de grandes coletas de dados e a
dificuldade de incluir consideracdes de risco. No caso de projetos de pesquisa de
mercado, ha pequeno risco a ser gerenciado, ndo sendo realmente uma
desvantagem.

A programacédo linear tem maior limitagcdo quanto a utilizacdo de dados
qualitativos. Esta desvantagem pode ser amenizada com a utilizagédo de modelos

de escores ou da analise de hierarquia para atribuir valores para os projetos.

Modelo do caixeiro viajante com abordagem estocastica e horizonte finito

O modelo do caixeiro viajante, conforme apresentado na revisdo bibliografica,
tem como grande vantagem a tomada de decisdo assim que o projeto chega e a
consideracao das oportunidades futuras de maior valor, o que é fundamental

neste caso.
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A grande dificuldade encontrada na utilizacdo deste modelo é a perda de
oportunidades valiosas para o negdcio, uma vez que o critério de selegcao se
baseia unicamente no intervalo de tempo de chegada do projeto. Além disso, os

intervalos étimos podem interferir na programacéao dos projetos.

Escolha do modelo

O modelo mais flexivel €, sem duvida, o modelo de programacao linear inteira
binaria. Por este motivo, ele sera escolhido.

Ele permite que sejam feitas consideracdes especificas quanto a utilizacado de
recursos, por exemplo, a reserva de recurso para a chegada de novas e
melhores oportunidades. Para isso, pode ser considerado um processo
estocastico de chegada de oportunidades, conforme proposto pelo modelo do
caixeiro viajante. Sera feita uma analise aprofundada do processo de chegadas
de pesquisa e este sera incluido no modelo.

Além disso, ele pode ser utilizado conjuntamente com outros modelos,
conforme sugerido na revisao bibliografica.

O modelo de escores vai ser utilizado para atribuir valores as pesquisas, ou
seja, definir os coeficientes da fungdo objetivo do modelo. Idealmente, seria
utilizado o AHP, entretanto o volume de comparacdes tornaria inviavel sua
aplicagao. Mais adiante no capitulo sera feita a comparacao entre a aplicacao
destes dois modelos.

Resumindo: o modelo escolhido € o de programagao linear inteira binaria

utilizado em conjunto com o modelo de escores.

5.2.0 modelo de priorizagdo e selecéo

O modelo de programacao linear inteira binaria apresenta o seguinte
enunciado:

“Considerando a chegada de novos projetos de pesquisa, dados o tipo e
tema das pesquisas, a avaliacdo de importancia dos projetos, as horas que

eles consomem, o custo em que eles implicam, as areas demandantes; o
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status dos projetos em andamento, suas datas de inicio, suas porcentagens
de conclusdo e as oportunidades de futuros projetos definir se as
pesquisas serdo ou ndao realizadas, por que responsavel e em que més
devem ser iniciadas”.

Este enunciado é representado na figura 5.1.

Entradas Saidas

DADOS DAS NOVAS
PESQUISAS

Nome da pesquisa
Tipo de pesquisa
Tema da pesquisa
Avaliagéo importancia

Expectativa de

da pesquisa .
« Area demandante oportunidades
. Custo futuras PESQUISAS REJEITADAS
« Tipo de budget
« Total de horas Pesquisas excluidas do
consumidas portfolio

MODELO DE SELECAO
E PRIORIZAGCAO DE
PESQUISAS

7 BB

ATUALIZACAO DO STATUS
DAS PESQUISAS EM
ANDAMENTO

« Data de inicio
« Status
« Porcentagem concluida

PESQUISAS ACEITAS
Pesquisas incluidas no
portfolio

« Responsavel

o Més inicial

PESQUISA EM FILA/
EM ANDAMENTO

& =)

PESQUISAS
ENCERADAS

Figura 5-1 Descricdo do modelo
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5.3.Descricéo das variaveis e parametros

indices

Os indices utilizados na modelagem estdo apresentados na tabela 5.1.

Tabela 5-1 indices do modelo

Indice Descrigao Intervalo de variagao
i Projeto (1,2,...,N)
J Responsavel (1,2,3)
K Me§ em que a pesquisa (1,2,3)
sera iniciada
/ Més de planejamento (1,...,5)
m area demandante 1,...,9)

O indice i identifica os projetos.

O responsavel pelo desenvolvimento da pesquisa, ou seja, o lider do projeto
dentro da area de pesquisa, é representado pelo indice j.

O més em que a pesquisa sera iniciada, mostrado no indice k, n&do representa
os meses do ano de janeiro a dezembro, mas sim 0 més em que se usa O
modelo (k=7), 0 més seguinte (k=2) e o terceiro més partindo do més atual (k=3).
Isto significa que ao utilizar o modelo em agosto, por exemplo, agosto é
representado por k=1, setembro por k=2 e outubro por k=3. Na mudancga de més,
setembro passa ser k=1 e assim sucessivamente. Isto permite que o modelo se
adapte com facilidade a mudanga de més. Um exemplo disso € o ajuste feito ao
passar automaticamente para setembro as pesquisas que deveriam ser iniciadas
em agosto e por qualquer motivo ndo foram iniciadas. Estas pesquisas seguem
sendo iniciadas em k=1. Vale lembrar que k s6 tem valores de 1 a 3 pois se a
pesquisa nédo puder ser iniciada dentro deste periodo a defasagem entre a data
de pedido e o inicio € muito grande, e a pesquisa na maior parte das vezes deixa
de ser vantajosa para o cliente interno.

O més do ano em que a pesquisa foi efetivamente iniciada & controlado por
parametros mostrados mais adiante.

Os meses de planejamento, representados pelo indice / seguem a mesma
l6gica do més de inicio, sendo /=7 para o més atual e assim sucessivamente. Os

meses de planejamento s&o utilizados para planejar o consumo de horas de
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determinada pesquisa i. Em outras palavras, uma pesquisa i consome para sua
execugao no seu més inicial (/=k) uma determinada quantidade de horas. No més
seqguinte (/=k+17) a pesquisa consome as horas planejadas para o segundo més
de execucdo da pesquisa. Os meses de planejamento tém valores entre 1 e 5
porque uma pesquisa dura no maximo trés meses de planejamento e pode ser
iniciada no maximo no més trés.

O indice m identifica a area que demandou o projeto. Este indice sera
utilizado somente para formulagdo de custos e orcamentos, pois, como sera visto
mais adiante, a unica restricdo relacionada a area que demanda a pesquisa é a

restricdo de orgcamento.

Parametros

Os parametros utilizados na modelagem estao apresentados na tabela 5.2:

Tabela 5-2 Parametros do modelo

Parametro ‘ Significado
Vi Valor da pesquisa i quando realizada pelo responsavel j e iniciada no
periodo k
Cim Custo da pesquisa i demandada pela a area m
Bnm Orgamento disponivel da area demandante m
hija Horas que a pesquisa i do responsavel j iniciada no més k consome do més
de planejamento |
Dy Disponibilidade de horas do responsavel j no més de planejamento |
Dinijs Disponibilidade de horas para iniciar projeto do responsavel j no més de
planejamento 3
Dexejs Disponibilidade de horas para executar projeto do responsavel j no més de
planejamento 5
Mik Més do ano em que foi alocada a pesquisa i do responsavel j iniciada no
més k
Mmax Més do ano que é prazo maximo da pesquisa i
Sijk

Valor atribuido ao status da pesquisa i do responsavel j iniciada no més k

O valor da pesquisa, vjk € um valor qualitativo, uma vez que a pesquisa é
um intermediario para a tomada de decis&o. Por ter beneficios em sua grande
maioria intangiveis, este valor sera obtido através de modelos de escores,

conforme discutido no tépico anterior.
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O custo da pesquisa, cim, € facilmente estimado pelos responsaveis através
do tipo e tamanho da pesquisa. Trata-se de uma entrada do modelo.

O orcamento disponivel da area m, B, € um recurso que necessita de
constante atualizagdo, além de gerenciamento mais cuidadoso, uma vez que o
recurso € negociado anualmente. Cada pesquisa da area m aceita implica na
diminuicdo deste valor. Além disso, ha necessidade de reservar uma
porcentagem do orgcamento da area m para a chegada de oportunidades futuras
de maior valor, evitando que todo o orgamento seja todo gasto com pesquisas de
menor prioridade. Detalhes sobre o calculo de B, serao expostos no item 5.5.3.

As horas consumidas no més de planejamento, hjx, s&o obtidas através
da quantidade de horas total que a pesquisa consome, que é entrada do modelo.
Estas horas sao divididas entre os meses conforme o tipo e tamanho de
pesquisa. O calculo deste parametro esta detalhado no item 5.5.2.

A disponibilidade de horas, Dj, € um valor que necessita de atualizagéo a
cada nova utilizacdo do modelo. Isto porque atrasos nas pesquisas em
andamento, dia do més da utilizacdo, alteracbes nas filas de pesquisas,
expectativa de a chegada de oportunidades futuras de maior valor, tudo altera a
quantidade de horas disponiveis. Mais detalhes sobre o calculo de D; também
serdo mostrados no item 5.5.3.

A disponibilidade de horas para iniciar projetos no més 3, Dinij;, € uma
variavel que disponibiliza no més 3 as horas que ja passaram no més 1. Assim,
se a data no més 1 é dia 20, estas horas ndo mais existiram no més 1 e
passaram a existir no més 3. Isso garante que todas as pesquisas encontrarao
um horizonte de 2 meses para serem iniciadas. A figura 5.2 ilustra o efeito que
este pardmetro e sua restricio devem ter no horizonte de pesquisas a serem
iniciadas. O calculo de Dinij; esta definido no item 5.5.2.

A disponibilidade de horas para executar projetos no més de
planejamento 5, Dexejs, € uma variavel que aplica a mesma légica dos meses
de iniciagdo para os meses de planejamento. Da mesma forma, se a data no més
1 é dia 20, estas horas nao existiram no més 1 e passaram a existir no més 5.
Isso garante que todas as pesquisas encontraram um horizonte de 5 meses para

serem planejadas e executadas. O calculo de Dexejs esta definido no item 5.5.2.
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dia 1-més 1

dia 10 - més 1

dia 20 - més 1

dia 20 ! I dia20

:Horas passadas no més 1

_Horas disponiveis para inciar projetos nos meses 1,2 e 3
_Horas disponiveis para iniciar projetos no més 3, Dini;3

: Horas a serem disponibilizadas no més 3 conforme data no més 1

Figura 5-2 Efeito do parametro Dinjze sua restricdo no horizonte disponivel para iniciar
pesquisas

O més do ano em que foi alocada a pesquisa i, Mjx, € um parametro que
identifica 0 més do ano em que foi previsto o inicio da pesquisa variando de 1 a
12, de janeiro a dezembro.

O més do ano que é prazo maximo da pesquisa, Mmax; € calculado
através da data de cadastro da pesquisa i. Sdo somados 3 meses ao més de
cadastro no modelo de otimizagao. Trata-se de uma pratica da area de pesquisa.
E considerado que ndo faz sentido responder ao demandante que uma pesquisa
esta programada para ser iniciada daqui a 4 meses. Na imensa maioria das
vezes a urgéncia tomada de decisdo € maior, e por isso esta sera feita com base
em outros dados internos caso nao haja possibilidade de realizar a pesquisa no
tempo certo. Portanto, uma pesquisa s6 pode ser programada ou adiada para ser
iniciada no maximo trés meses apos seu més de cadastro.

O valor atribuido ao status da pesquisa i do responsavel j iniciada no
meés K, Sjik, € um pardmetro que assume o valor 1 quando o status da pesquisa
esta em fila e 0 quando a pesquisa € nova. Este parametro tem como finalidade

forcar que a pesquisa em fila acontega, como sera visto a seguir.

Variavel de decisdo

A variavel de decisdo do modelo é X.

- 1rata-se de uma variavel binaria,

que representa a pesquisa i feita pelo responsavel j, iniciada no més k
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demandada pela area m. Esta variavel assumira o valor 0 se a pesquisa for
rejeitada do portfolio e 1 se ela for aceita no portfolio.

Caso a pesquisa seja aceita no portfolio, ela tem seus dados de entrada
mantidos entre os dados dos projetos em fila e em andamento.
Automaticamente ela recebe o status de pesquisa em fila. Pesquisas em fila
podem ser adiadas e podem trocar de responsavel, mas ndo podem ser
canceladas.

Por poder trocar de responsavel ou ser adiada, toda pesquisa em fila tem sua
variavel de decisdo mantida na programacgdo. A variavel de decisdo das
pesquisas em fila esta condicionada a uma restricdo de status que forcara com
que ela ocorra, conforme mostrado nos proximos topicos.

Pesquisas em andamento ndo podem trocar de responsavel, ndo podem ser
adiadas em seu més de inicio e nem canceladas. Por estes motivos elas ndo tém
suas variaveis de decisao mantidas. Elas podem ser adiadas em suas etapas,
mas nao no més inicial. Isto fica sob total controle do responsavel que lidera a
pesquisa. Elas tém apenas suas horas restantes para conclusdo debitadas das
horas disponiveis.

Pesquisas encerradas tém seus dados mantidos por um ano para controle de

orcamento. A figura 5.3 representa os possiveis status e variaveis das pesquisas.

Status, variavel de deciséo,
dados de entrada:
excluidos

Pesquisa rejeitada do portfolio
> Xw=0

Status da pesquisa: Nova
Variavel de decisdo: Y Xx<0
Dados de entrada: mantidos

M
) ) ) Status da pesquisa: Em fila
Pesquisa aceita no portfolio Variavel de decisao: 3 Xji= 1
2 Xy=1 Dados de entrada: mantidos Devem ser
= atualizadas
l > a cada vez
N\ que o
Status da pesquisa: Em andamento modelo for
Variavel de decisdo: excluida utilizado
Dados de entrada: mantidos )

l J
Status da pesquisa: Encerrada

Variavel de decisdo: excluida
Dados de entrada: mantidos

Figura 5-3 Status das pesquisas no modelo
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5.4.Formulacao do problema de priorizagdo e selegéo

As equacgdes que compdem o modelo sdo apresentadas neste topico. O

significado de cada equacéo sera explicado apds a formulagéao.

Funcao objetivo:

N J K
MaxZ =232 VX (5-1)
i=l j=1 k=1
Restricdes:
J K
ZZXW( <1 para i=1,2,....N (5-2)
j=1 k=1

N K
YD huX, <D, paraj=1, .. Ji 1., L (53)
Z X3 < Dini para j=1,..., J: (5-4)

Zhlﬁs i3 < Dexe; para j=1,..., J; (5-5)

M~

>

i=1 j=1

CnXiim < B, param=1, 2,.... M (5-6)

im*> ijkm

=
Il

1

J
dI My X, <Mmax, parai=1,2,..,N  (5-7)

j=1 k=1

J
ZZMW e =S para i=1,2,...,N (5-8)
Jj=

1 k=1



Capitulo 5 - Metodologia Proposta 56

Funcao objetivo (5.1)

A funcdo objetivo deve maximizar o valor agregado pelos projetos de
pesquisa através da melhor combinagao entre projetos no portfolio, responsaveis
e meses iniciais. Portanto é composta pela somatéria dos valores de projetos

multiplicados pelas variaveis de decisao.

Restricbes

A restricdo 5.2 garante que um projeto ndo sera alocado mais de uma vez
entre 0s responsaveis e entre os meses. Para isso, € feita a somatéria da
variavel de decisdo para todas as pesquisas /, e esta é restringida a ser menor
que 1.

A restricdo de horas disponiveis para projetos € apresentada na equagéao 5.3.
Cada projeto, conforme o tipo e tamanho, tem uma distribuicdo diferente de
consumo de horas dentro dos meses de planejamento. Dificilmente a pesquisa &
finalizada no més inicial, geralmente as horas consumidas se dividem em dois ou
trés meses, conforme sera discutido no levantamento de dados. A restricao 5.3
define que a somatoria das horas das pesquisas que estardo em andamento no
més de planejamento / sob responsabilidade de j serd menor do que as horas
disponiveis de trabalho de j neste més de planejamento /.

Para que as pesquisas ao chegar tenham a mesma oportunidade se serem
realizadas, independente da data de insercdo no modelo, foram construidas as
restricbes 5.4 e 5.5. Assim, elas liberam no més 3 e no més 5, respectivamente
as horas que ja passaram no més 1 para iniciar e executar as pesquisas. A
restricdo 5.4 garante que a somatéria das horas de inicio de pesquisa no més 3
sejam menores do que as horas liberadas para inicio no més 3. A 5.5 garante
que a somatdria das horas de execugdo de pesquisa no més de planejamento 5
sejam menores do que as horas liberadas para execugdo no més 5.

Cada area demandante m tem uma reserva anual de orcamento para
pesquisas. Por isso, a restricdo 5.6 garante que os custos das pesquisas da area
m nao sdo maiores do que o restante do orcamento da area para o ano. O

orcamento €& a Unica limitagcdo relacionada a area demandante. Horas
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consumidas por pesquisas nao sao limitadas por areas. Por isso o indice m s6 é
utilizado nesta restri¢ao.

A restricdo 5.7 garante que a pesquisa nao sera iniciada apds o prazo
maximo, segundo sua data de cadastro.

Ao assumir valor 1 para pesquisas em fila, o parametro Sj forga com que
estas ocorram, uma vez que define que o més do ano em que a pesquisa for
iniciada deve ser maior ou igual a 1. Caso a pesquisa seja nova, 0 parametro
assume valor 0, permitindo que esta seja excluida do portfolio caso seja este o
resultado da programacao. A restricao 5.8 utiliza este paradmetro para garantir

que pesquisas em fila ocorram.

5.5.Formulacéo de calculo dos parametros

Um dos maiores desafios deste problema é, sem duvida, fazer com que o
modelo seja dindmico, de tal forma que ele responda a entrada de novas
pesquisas, independente das datas em que elas cheguem. Isto adiciona alguma
complexidade ao calculo de horas. O orgcamento disponivel da area m, B, € as
disponibilidades de horas, Dj, sdo os parametros que restringem 0s recursos
pelos quais todos os projetos avaliados competem. Dado que ha incerteza
quanto a chegada de oportunidades futuras de maior valor, deve ser feito um
calculo que reserve parte dos recursos para a chegada.

Outro desafio encontrado no calculo dos parametros € atribuir um valor para
projetos de pesquisa, que € algo bastante indireto e subjetivo. O valor das
pesquisas Vvjx € um paradmetro que inclui uma série de consideragdes qualitativas
para seu calculo.

Assim, neste item serdo apresentadas as solugdes para estes desafios

através de férmulas para estes parametros.

indices

Para o calculo dos parametros foram utilizados alguns indices além dos ja

utilizados na modelagem do problema. Eles estdo na tabela 5.3.
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Tabela 5-3 indices dos parametros auxiliares

Indice . Descrig¢ao Intervalo de variagao
c Critério (1,2,3,4)
r Tema (1,...,9)

Més do ano em que a
pesquisa sera iniciada

Parametros auxiliares

O calculo destes parametros implica na utilizacdo de novos parametros
auxiliares anteriormente nao apresentados. Estes parametros estdo colocados na
tabela 5.4.

Tabela 5-4 Parametros auxiliares do modelo

Parametro Significado
Pe Peso do critério ¢ de avaliagao dos projetos
Ng;i Nota do critério ¢ para o projeto i
b Coeficiente de valor no tempo da pesquisa para inicio no
més k
ey Coeficiente de valor agregado por especializagdo do

responsavel j para o tema r

Porcentagem do total de horas consumidas planejadas

Pplani para a pesquisa i do responsavel j iniciada no més k no
més de planejamento /
Pconc; Porcentagem de concluséo da pesquisa i do responsavel j
Prealj Porcentagem a ser realizada da pesquisa i do responsavel j
prevista para o0 més de planejamento /
Padj, Porcentagem que representa quao adiantada esta a
pesquisa i do responsavel j no més de planejamento /
h; Total de horas consumidas pela pesquisa i
hrealy Horas a serem realizadas da pesquisa em andamento j do
responsavel j previstas para o més de planejamento /
hay; Horas que a pesquisa em andamento / do responsavel j
consumira no més de planejamento /
Bal; Balanco de horas do responsavel j no més /
U Quantidade de dias uteis ja passados do més /
Utot, Quantidade total de dias uteis do més /

Continua
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Concluséo
Parametro Significado
d Jornada diaria do responsavel j medido em horas por dia
I Reserva de horas para pesquisa em andamento do
responsavel j no més /
Mini; Més inicial da pesquisa em andamento i
Matual; Més no qual o modelo esta sendo utilizado
Mexe; Total de meses em que a pesquisa i esta em execugao
Gmed Gasto médio de horas em uma pesquisa de alta prioridade
Exp; Quantidade de pesquisas de alta prioridade esperadas no
para o responsavel j no més de planejamento /
Binip, Orgamento inicial reservado para a area m
Cencgp, Custo da pesquisa encerrada i iniciada no més s do ano e

demandada pela area m

Cand,, Cand,, é o custo da pesquisa em andamento /, iniciada no
més s do ano e demandada pela area m
Cmed, Custo médio de pesquisas de alta prioridade na area m
Expsm Quantidade de pesquisas de alta prioridade da area m
esperadas de s até o fim do ano
Pmés Porcentagem de dias Uteis passados no més
Pres Porcentagem de horas do més reservadas para a chegada

de pesquisas de alta prioridade

Plivre Porcentagem de horas do més livres para a chegada de
pesquisas independente de prioridade

Pdif Porcentagem que representa a diferenca entre as
porcentagens Pmés e Plivre

Quantidade total de pesquisas esperadas em um més
definida pela probabilidade de chegada de pesquisas de
alta prioridade P(n) que se deseja atender

5.5.1 Valor do projeto de pesquisa

Avaliar o valor de um projeto de pesquisa de mercado é um processo que
envolve avaliagbes subjetivas, uma vez que o resultado das pesquisas é
informacéo. Isso implica que o retorno financeiro ndo seja resultado da pesquisa
diretamente, mas sim as acdes tomadas a partir de seu resultado. Dificilmente

poderemos medir o valor econdmico da informacéao.
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Segundo Moresi (2000), para avaliar o valor da informagdo € necessario
definir quem é o cliente, qual a finalidade de utilizacdo da informacgao, a que nivel
organizacional atendera a informagao, qual a utilidade para outros clientes e os
resultados esperados.

O autor representa o valor da informagéo como a seguinte fungao:

VI = fungéo (informagé&o, organizagéo, finalidade, agées e resultados)

Para agregar dados qualitativos ao modelo foi proposta no capitulo anterior a
utilizacdo de modelos como o AHP ou o0 modelo de escores.

Com os modelos e definicdes de valor da informacdo em mente, foram
definidos os seguintes critérios de avaliacao de projetos:

e Importancia estratégica — critério que avalia o alinhamento estratégico
dos resultados esperados, a intensidade com que este resultado trara
mudangas e o nivel organizacional que sera atendido. Resumindo, o
critério avalia o impacto estratégico do resultado da pesquisa;

e Abrangéncia do impacto da pesquisa — considera qudo ampla é a
utilizacdo dos dados dentro da organizagao, ou seja, a utilidade para
outros clientes ;

e Urgéncia — avalia se a informagao da pesquisa é necessaria para uma
tomada de decisdo que perdera seu valor se nao for feita o quanto
antes, ou se é uma pesquisa que mesmo que feita alguns meses
depois permite a tomada de decisdo sem perdas de oportunidade;

e Retorno financeiro — considera se a tomada de decisdo tem maior valor
financeiro, por resultar em retorno financeiro diretamente sobre a agao
(por exemplo, langamento de um novo produto) ou se ela tem menor
valor financeiro por ser uma agao de suporte (como melhoria do
material se suporte a venda). Trata-se do principal resultado esperado.

A partir destes critérios foram aplicados os modelos AHP e de escores.

Aplicacdo do modelo AHP

Para a aplicacao deste modelo foi utilizado o software Expert Choice.
A comparacdo par a par destes critérios resultou no vetor de priorizagao
apresentado na tabela 5.5. Maiores detalhes das entradas e saidas do método

estdo no Apéndice A.
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Tabela 5-5 Vetor de priorizacdo de critérios

Peso do critério

Critérios p
Importancia estratégica 0.560
Abrangéncia do impacto da pesquisa 0.249
Urgéncia 0.095
Retorno Financeiro 0.095

Inconsisténcia = 0.02

Para a comparagao entre os métodos foram consideradas 24 pesquisas em
andamento. Vale lembrar que seus nomes s&o expostos como siglas para nao
revelar os conteudos das pesquisas hoje desenvolvidas no lItau.

A comparagao pesquisa a pesquisa, segundo estes quatro critérios, gerou a
priorizagao apresentada na tabela 5.6. Os valores apresentados na tabela estdo

normalizados para efeito de comparacao.

Tabela 5-6 Vetor de priorizacdo de projetos segundo AHP

Projeto Prioridade

TIC 0.103
TMDF 0.082
IPD 0.079
TCJA 0.075
FPP 0.056
NPSI 0.055
TCCC 0.052
PISM 0.050
FPEP 0.047
PCPC 0.043
PIPF 0.043
EMA 0.042
PIPJ 0.039
PTBC 0.034
PTCI 0.029
RFPM 0.024
CCAP 0.024
FPMG 0.021
FPPB 0.021
CPLB 0.021
CLTP 0.020
CAIA 0.017
PIUA 0.014

CAU 0.009
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Aplicacdo do modelo de escores

Novamente, foi utilizado o software Expert Choice para aplicar o modelo. O
modelo de escores a ser utilizado é a lista de verificagdo com faixas de
comparagdes verbais.

Os critérios e pesos serao os mesmos do modelo AHP, entretanto ao invés
das comparacdes par a par sao atribuidas avaliagcdes individuais. Por exemplo, o
projeto TIC pode receber avaliacdo individual alta para o critério urgéncia. A
avaliagao alta para urgéncia tera valor 0,510, ponderado pelo peso de urgéncia,
que vale 0,095.

Os valores das avaliacdes verbais foram definidos por uma comparacao par a
par e seus valores sdo mostrados na tabela 5.7. Mais detalhes sobre os critérios

e avaliagoes estao no Apéndice B.

Tabela 5-7 Valores das avaliagdes verbais dentro dos critérios

Critério Avaliacao Valor

Muito Alta 1.000

Alta 0.510

Importéancia estratégica Média 0.252

Baixa 0.124

Muito Baixa 0.065

A , Traz mudanca para muitas areas 1.000
Abrangéncia do impacto .

da pesquisa Traz mudanga para pouca§ areas 0.258

Traz mudangas para uma area somente 0.111

Muito Alta 1.000

Alta 0.510

Urgéncia Média 0.252

Baixa 0.124

Muito Baixa 0.065

Grande 1.000

Retorno financeiro Médio 0.405

Baixo 0.164

Priorizando as pesquisas segundo estas avaliagdes individuais, foram obtidos
os valores apresentados na tabela 5.8. Os valores apresentados na tabela estao

normalizados para efeito de comparacao.
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Tabela 5-8 Vetor de priorizacdo de projetos segundo modelo de escores

Projeto Prioridade
ch Njc

TIC 0.091
TMDF 0.090
IPD 0.077
TCJA 0.080
FPP 0.054
NPSI 0.050
TCCC 0.050
PISM 0.045
FPEP 0.043
PCPC 0.041
PIPF 0.045
EMA 0.045
PIPJ 0.045
PTBC 0.030
PTCI 0.030
RFPM 0.021
CCAP 0.025
FPMG 0.028
FPPB 0.028
CPLB 0.022
CLTP 0.022
CAIA 0.014
PIUA 0.010
CAU 0.014

Comparacao modelo de escores e AHP

Os dois modelos geraram vetores de priorizagdo bem semelhantes, conforme
mostra a figura 5.4.

Para avaliar se realmente o modelo de escores apresenta valores
suficientemente proximos ao modelo da AHP, foi feita uma regressao linear
considerando que:

yi = valor da pesquisa i segundo o modelo AHP

x; = valor da pesquisa i segundo o modelo de escores

y’i = valor da pesquisa i calculado a partir de x;

O objetivo é comprovar y=b x; + a, onde b=1 e a=0. Se a regressao mostrar
isso, 0 modelo de escores pode ser utilizado sem grandes prejuizos para a

priorizagao.
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Figura 5-4 Valores de prioridades de cada projeto segundo o AHP e os escores

O teste para regressdo esta apresentado no Apéndice C. A analise de
variancia forneceu F=530.14, que quando comparado com F;=6.89E-17 permite
que a regressao seja aceita com folga.

Os valores resultantes da regressao sao:

b= 1.02003 £ 0.0443

a=-0.00084 + 0.00210

Estes valores sdao muito préximos dos esperados. Os testes de hipotese

mostram que n&o € possivel rejeitar as hipoteses de que b=1 e a=0 com 95% de
confianga.
Assim, os dois modelos podem ser considerados bastante proximos e o

modelo de analise hierarquica pode ser substituido pelo de escores.

Coeficiente de valor no tempo

Ao considerar que todos os projetos de pesquisa tém o mesmo valor
independente do més de inicio libera-se a programacéo para alocar o projeto em

qualguer més de inicio, independente da ociosidade que exista no més. Isto pode
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custar a realizagdo de novas oportunidades de projetos, uma vez que o tempo
desperdicado em ociosidade nao podera ser recuperado.

Além disso, ao nao atribuir nenhum valor no tempo, o programa n&o
programara as pesquisas de maior prioridade primeiro, deixando-as soltas entre
0s meses de inicio. Assim, as pesquisas de maior prioridade e que agregarao
maior valor ao negdcio ndo serao realizadas primeiro.

Como solucado para este problema sera aplicado um coeficiente de valor no
tempo, t, para que ndo haja ociosidade no caso de haver projetos em fila e para

que os projetos de maior prioridade sejam programados antes.

Coeficiente de valor agregado por especializacdo

Conforme exposto no capitulo 3, existe especializacao relativa ao tema das
pesquisas, assim as pesquisas de determinados temas tém mais valor se feitas
por determinados especialistas.

O coeficiente de valor agregado por especializa¢do, ej, inserira este valor

agregado ao valor da pesquisa.

Formulacdo do valor da pesquisa

Considerando o modelo de escores e os coeficientes definidos, o calculo do
valor da pesquisa fica definido como na equagao 5.9.

C
Vi =(Z pcndjtkej, para i=1,...I; j=1,...J; k=1,..K (5-9)

c=1

Onde:

pc € 0 peso do critério c;

n¢ € a nota do critério ¢ para o projeto i;

tx € o coeficiente de valor no tempo da pesquisa para inicio no més k;

ejr € o coeficiente de valor agregado por especializacdo do responsavel j para

otemar.
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5.5.2 Parametros de horas

Os parametros de hora tém maior complexidade ao serem calculados pois
cada vez que o modelo deve ser utilizado ha uma disponibilidade de horas
diferente. Isto porque os dias entre as utilizagbes do modelo implicam em
reducdo de horas no més atual de planejamento, ou ainda um novo més de
planejamento pode ter sido iniciado neste intervalo. No periodo entre utilizagdes,
podem ter sido adiantados ou atrasados projetos em andamento, liberando ou

consumindo horas disponiveis.

Horas consumidas por pesquisa por més de planejamento

As horas que a pesquisa i do responsavel j iniciada no més k consome do
més de planejamento /, hjx, sdo na verdade a divisdo do total de horas
consumidas pela pesquisa, hj, segundo os critérios de divisdo das horas por tipo
e tamanho de projeto. Vale lembrar que h;é entrada da programacéo.

Os critérios de divisdao de horas e a porcentagem planejada do total de horas
que a pesquisa i iniciada no més k consome do més de planejamento I, Pplani,
estdo na tabela 5.9.

As horas consumidas no més de planejamento /, hj, para pesquisas novas
e em fila, podem ser retiradas diretamente da divisdo exposta na tabela 5.9,

através do calculo apresentado em 5.10.

hy, = Pplang,h, para =1, j=1,..J; k=1,..,K ;IF1,..,.L  (5-10)
Onde:

hjum sé@o as horas que a pesquisa nova ou em fila i do responsavel j iniciada
no més k consome do més de planejamento /;

Pplan; € a porcentagem planejada de consumo de horas da pesquisa i do
responsavel j no més de planejamento /;

h;é o total de horas consumidas por .
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Tabela 5-9 Critério de divisdo de horas para e o Pplan;, resultante

Tipo de Etapas concluidas Diviso de horas
pesquisa
Pplan Pplaniy +1 Pplanig.» Pplan, | Pplani.; Pplan.:
Reunides,
hi<40 antepr Oje,tc.)’ Apresentagdes - 75% 25% -
questionarios,
Quantitativa campo.
Reunides Questionario,
h=240 ) campo, - 50% 50% -
anteprojeto. ~
apresentacgoes.
Reunides,
anteprojeto,
h<40 roteiro, - - 100% - -
grupos,
apresentacao.
Qualitativa Sr?tlén I:i)e':t’o 80% dos
40<h;<50 roteifo, 120% grupos, i - 70% 30%
dos arupos apresentacao.
grup
Reunides,
h=50  anteprojeto, Grupos Apresentagédo 40% 35% 25%
roteiro.

Ja as horas de pesquisas em andamento podem apresentar diferentes
distribuicbes de horas dentro dos seus meses de planejamento, pois
podem estar adiantadas ou atrasadas.

Para levantar as horas da pesquisa em andamento i do responsavel j que
serdo consumidas no més de planejamento /, haj;, serdo levantadas as
porcentagens em que as pesquisas estdao adiantadas dentro dos meses de
planejamento /, Padj. Ao comparar esta porcentagem com a porcentagem
planejada para o més de planejamento /, Pplan;, pode ser definida a
porcentagem a ser realizada no més de planejamento [ Preal;. Esta
porcentagem representa simplesmente a porcentagem de trabalho pendente em
determinado més.

Apesar de estarem adiantadas nos meses de planejamento /, as pesquisas
podem estar atrasadas nos meses do ano. Isto porque / é sempre alterado na
virada do més do més, sendo que /=1 sempre representa o0 més atual e assim
sucessivamente, conforme explicado no item 5.3. Por isso, dependendo da
quantidade de meses que as pesquisas estdo em execucdo Mexe;, as horas a
serem realizadas que estdo atrasadas sao passadas para meses mais atuais, de
tal forma que as pesquisas em andamento tem horas reservadas para que sejam

realizadas o mais cedo possivel.
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As equagbes 5.11 a 5.15 definem os passos para chegar a hay;.

As porcentagens a serem realizadas nos projetos em andamento /i dos
responsaveis j nos meses de planejamento /, Prealj,ficam definidas como nas
equacbdes 5.11, 5.12 e 5.13. Vale lembrar que as pesquisas sao executadas em
no maximo 3 meses, e por isso as equacgdes estdo definidas para os meses de
planejamento /, I+1 e [+2).

g
Preal ijl+2 = Padij[+2 , caso Pad,]-1+2>0

Padjj; = Pplan ji+; - (1-Pconcly) <

Preal jji+> = Pplan j., , caso Pad;j+ <0

para i=1,...I; j=1,..,.J; (5-11)

g
Preal ji+; = Pady; , caso Pady.<Pplan jj+;

Padyj; = (I-Pconcly) - Preal jiv, <

Preal jji+; = Pplan ji+;, caso Padjj.;> Pplan ji+
\

para i=1,...I; j=1,..,.J; (5-12)

Preal;;= (1 - Pconcly) - Preal;ji+; - Preal; para i=1,...I; j=1,...J; (5-13)

Onde:

Prealj; porcentagem a ser realizada da pesquisa i do responsavel j prevista
para o més de planejamento /;

Pplan; € a porcentagem planejada de consumo de horas da pesquisa i do
responsavel j no més de planejamento /;

Pconc; porcentagem de conclusdo da pesquisa i do responsavel j

h;é o total de horas consumidas por i;

Padj; porcentagem que representa quao adiantada esta a pesquisa i do

responsavel j no més de planejamento /.

Assim, sado ajustadas as horas conforme os projetos sdo adiantados. A

formula 5.14 aponta a nova distribuicdo de horas.
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hrealiﬂ = Preal;h; parai=1,..I; j=1,..,J;1F1,...,L  (5-14)

Onde:

hrealy s§o as horas a serem realizadas da pesquisa em andamento /i do
responsavel j no més de planejamento /;

Prealj porcentagem a ser realizada da pesquisa i do responsavel j prevista
para o més de planejamento /;

h;é o total de horas consumidas por .

Se os projetos estiverem meses atrasados, as horas das pesquisas em
andamento devem ser reservadas concentrando nos proximos meses as
proximas etapas, conforme explicado anteriormente. Assim, dependendo da
quantidade de meses em que a pesquisa esta em andamento (Mexe;), sao
somadas as horas a serem realizadas e alocadas no més atual.

A distribuigdo das horas de pesquisas em andamento haj fica definida

conforme a equagao 5.15.

/

ha,, = hreal,, ; caso Mexe;< 1

[+1

Mexe, = Matual, — Mini, | hay, = Zhrealﬁl ; hay,, =hreal,,,; ha,,=0;
!

ijl+1
caso Mexe;= 1

+2
hay, = hrealy 5 hay,., =05 hy 5 =0;
!

caso Mexe;>1

para i=1,..,I: j=1,..J: I=1,..L  (5-15)

Onde:

Mexe; é o total de meses em que a pesquisa i esta em execucdo (em
andamento);

Matual; é o més no qual o modelo esta sendo utilizado;
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Mini;é o més inicial da pesquisa em andamento i;

haj; sdo as horas da pesquisa em andamento / do responsavel j no més de

planejamento / que serdo consumidas neste periodo;

hrealy s§o as horas a serem realizadas da pesquisa em andamento /i do

responsavel j no més de planejamento /.

Neste ponto, vale ressaltar que este ndo € um modelo de sequenciamento,

assim sendo as pesquisas sao alocadas em meses e tém suas horas reservadas.

Entretanto, as pesquisas ndo sao sequenciadas etapa a etapa e o gerenciamento

dos atrasos € dever dos responsaveis. Ao deixar uma pesquisa em aberto com

uma porcentagem concluida por diversos meses, o0 responsavel estara

indisponibilizando horas para a aceitagdo de novas pesquisas. As equacodes de

horas de pesquisas em andamento tém o objetivo Unico de mensurar qual a

quantidade real de recurso disponivel, e ndo sequenciar as pesquisas.

Horas disponiveis por responsavel por més

As horas disponiveis do responsavel j no més /, Dj, sdo calculadas conforme

exposto na equagao 5.16.

Bal, =[(Utoy -U))d 1~ g,,..Exp, -7, <

Onde:

‘

D,=0e

Bal,,, =[(Utot,,, =U,,))d;1-r1,,, —(&,..Exp;) + Bal,,
caso Bal;<0

D, =Bal,, caso Bal;>0

J

\ para j=1,...J; I=1,..,L (5-16)

Bal; € o balango de horas do responsavel j no més /;

Utot, é a quantidade total de dias uteis do més /;

U, é a quantidade de dias uteis ja passados do més /;

d; é a jornada diaria do responsavel j medido em horas por dia;
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r; € a reserva de horas para pesquisa em andamento do responsavel j no més
I

Omed € O gasto meédio de horas em uma pesquisa de alta prioridade;

Exp; é a quantidade de pesquisas de alta prioridade esperadas para o

responsavel j no més de planejamento /.

Caso o balanco de horas resulte em Bal;<0, ou seja, caso ocorram atrasos e a
soma das horas consumidas por pesquisas em andamento mais as horas
consumidas pela expectativa de chegada de pesquisa de alta prioridade seja
maior do que horas restantes no més, as horas faltantes do més / sao
repassadas para o balango do més /+1.

Vale lembrar que a porcentagem de conclusao dos projetos em andamento &
uma entrada da programacao.

E importante destacar que no més 1 de planejamento ndo ha reservas para
expectativa de chegada de pesquisas. Estas horas ou sdo ocupadas pelas
préprias pesquisas de alta prioridade que chegaram, na auséncia delas sao
consumidas pelas demais pesquisas em fila.

Através dos dados de horas consumidas por pesquisas em andamento haj
podem ser obtidas as horas consumidas pelas pesquisas em andamento,

conforme a equagéao 5.17.

I
ra :Zhaw para j=1,...J; I=1,...L. (5-17)
i1

Onde:

ry € a reserva de horas para pesquisa em andamento do responsavel j no més
I

haji s&o as horas da pesquisa em andamento / do responsavel j no més de

planejamento / que serao consumidas neste periodo;

Horas reservadas para pesquisas de alta prioridade

Os valores de gmes © Expj, representam o gasto médio de horas em uma
pesquisa de alta prioridade e a quantidade de pesquisas de alta prioridade

esperadas para o responsavel j em um més de planejamento /, respectivamente.
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Esta reserva evita sobrecarga com pesquisas de menor valor que tenham
chegado antes de projetos futuros de maior prioridade. Assim, no levantamento
de dados, sera encontrada a distribuicdo de probabilidade para a chegada destas
pesquisas e as horas médias que estas consomem.

Vale ressaltar que a expectativa sera calculada segundo a distribuicdo de
probabilidade definida no capitulo 6. Este valor estara sujeito ao risco que se
queira tomar quanto ao atendimento ou ndo destas pesquisas. Este parametro, o
risco de ndo atendimento, serd uma entrada e podera ser ajustada sempre que
necessario, como sera mostrado mais adiante.

As horas reservadas variam conforme o periodo do més em que o modelo é
utilizado. Assim, sdo utilizados os critérios de porcentagem de dias uteis
passados no més, Pmés, porcentagem de horas do més reservadas para a
chegada de pesquisas de alta prioridade, Pres e porcentagem de horas do més
livres para a chegada de pesquisas independente de prioridade Plivre. Estas

porcentagens s&o definidas como nas férmulas 5.18, 5.19 e 5.20.

Pmés =2 (5-18)
Utot,
EXP 1€ ea .
Pres = —1 2" ara qualquer 5-19
res Urot,d, para qualquer j (5-19)
Plivre =1— Pres (5-20)

As figuras 5.5 e 5.6 representam os valores que definem estas porcentagens.

¢ » horas disponiveis
horas passadas no no més Utot/dj
més Uid;

v

Figura 5-5 Representacédo do célculo de Pmés
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horas disponiveis
no més Utotidj

‘horas livres horas disponiveis no més  horas reservadas
Utotidj- Expji gmed para a chegada de
pesquisas de alta
prioridade
Expji gmed

Figura 5-6 Representacédo do célculo de Pres e Plivre

Para cada um dos meses de planejamento as horas a serem reservadas tem
uma distribuicao diferente. Para o més atual (/=17) estas horas sao liberadas, para
atender a chegada destas pesquisas de alta prioridade ou para adiantar a fila na
auséncia delas.

Para o segundo més de planejamento (/=2) as horas devem ser liberadas até
o final do més 1. Quando todos os dias uteis do més atual terminarem, o més
atual sai da programacao e o més 2 passa a ser o més atual (/=2 passa a ser
I=1). Quando isto ocorre, todas as horas reservadas do més 2 ja devem estar
liberadas. A figura 5.7 representa as mudangas de alocagdo das porcentagens
reservadas e liberadas conforme o dia em que se encontra o més 1.

Quando considerados os meses de iniciagao da pesquisa, o0 més final é o
terceiro (/=3). Nele os dias s&o disponibilizados conforme passam os dias do
primeiro més. Neste ultimo més, quando a porcentagem passada do més, Pmés,
atinge a porcentagem a ser reservada, Pres, as demais horas a serem
disponibilizadas devem ser imediatamente reservadas para a chegada de
pesquisas de alta prioridade. Isto deve ocorrer na mesma taxa que o més 2 libera
as horas em reservadas. A figura 5.7 ilustra esta variagao.

O mesmo vale quando consideramos os meses de planejamento e execugao
de pesquisas. Neste caso o més final € o quinto (/=5), e a mesma légica para o
més de iniciagdo 3 se aplica. Os meses intermediarios (/=3 e /=4) tém o valor de

reserva constante ao longo do més.
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més 1 més 2

més 1 - dia 1

més 1 - dia 10

més 1 - dia 20

disponibiliza as horas correspondentes a dez
dias no més 3

disponibiliza as horas correspondentes a mais
dez dias no més 3

més 1 - dia 25

K\

disponibiliza as horas correspondentes a
mais 5 dias no més 3

més 1 - dia 30

\—v:'\

disponibiliza as horas correspondentes a

74

més 3

=T

|nd|spon|b|||za as horas correspondentes as horas
liberadas no més 2 para a expectativa de chegada de
pesquisas de alta prioridade

indisponibiliza as horas correspondentes as horas
liberadas no més 2 para a expectativa de chegada de

mais 5 dias no més 3 \ pesquisas de alta prioridade

més 1 - dia 1

més 2 — més 1

més 3 — més 2

més4 — més 3

Figura 5-7 Disponibilizacdo de horas nos meses de iniciacdo

E importante ressaltar que a expectativa de pesquisas por responsavel j,

Expj, deve ser ponderada pela jornada diaria de cada um dos responsaveis.

Tendo em vista todas estas consideragdes, as equagdes que definem Expj

sao apresentadas em 5.21, 5.22 e 5.23.
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Exp, =0 para j=1,..,J. (5-21)
( d, '
Exp,, =———n, caso Pdif <0
2.4,
Jj=1
Pdif = Pmés — Plivre <
d. -
Expjz =— J n|:1_[Pdlfj:|’ caso Pdlf >0
\ Pres
2.4,
j=l
para j=1,..,J. (5-22)
g
Exp, =0, caso Pdif <0
Pdif = Pmés — Plivre <
d. -
Exp, =— n(Pdlfj, caso Pdif >0
v J Pres
2.4,
j=1
para j=1,..,J. (5-23)

Onde:

Exp; € a quantidade de pesquisas de alta prioridade esperadas para o
reponsavel j no més de planejamento /;

Pmés é a porcentagem de dias uteis passados no més;

Pres é a porcentagem de horas do més reservadas para a chegada de
pesquisas de alta prioridade;

Plivre é a porcentagem de horas do més livres para a chegada de pesquisas
independente de prioridade;

Pdif € a porcentagem que representa a diferenga entre as porcentagens
Pmés e Plivre ;

d; € a jornada diaria do responsavel j medido em horas por dia;
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n é a quantidade total de pesquisas esperadas em um més definida pela
probabilidade de chegada de pesquisas de alta prioridade P(n) que se deseja
atender;

L é o ultimo més considerado (L=3 para meses de iniciagdo e L=5 para meses

de planejamento e execugéao)

Disponibilidade de horas para iniciar projetos no més 3

Conforme explicado nos itens 5.3 e 5.4, o parametro Dinijs, disponibilidade
de horas para iniciar projetos no més 3, e sua restricdo tém a funcao de
garantir que independente da data em que seja rodado o programa, as pesquisas
novas encontrardo o mesmo horizonte para iniciar pesquisas que encontraram
pesquisas anteriores. Este horizonte para iniciar pesquisas € de dois meses.

Assim, conforme mostrado na equacéo 5.24, no més 3 sao liberadas as horas

ja passadas devido aos dias uteis passados no més 1.

Diniy =U\d; — EXp 18,4 para j=1,..,J. (5-24)

Onde:

Dinijz € a disponibilidade de horas para iniciar projetos no més 3;

U, é a quantidade de dias uteis ja passados do més 1;

d; € a jornada diaria do responsavel j medido em horas por dia;

Expjs € a quantidade de pesquisas de alta prioridade esperadas para o
responsavel j no més de planejamento 3;

Omed € O gasto médio de horas em uma pesquisa de alta prioridade.

Disponibilidade de horas para executar projetos no més 5

O paréametro Dexejs, disponibilidade de horas de horas para executar
projetos no més 5, e sua restricdo tém a funcdo similar Dinij; e sua restricdo.
Assim, esta garante que novas pesquisas encontrardo o mesmo horizonte para
executar pesquisas que pesquisas anteriores encontraram. Este horizonte para

planejar e executar é de quatro meses.
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A equacédo 5.25 libera no més 5 as horas ja passadas devido aos dias uteis

passados no més 1.

Dexe;s =Ud ; — EXP ;58 .04 para j=1,..,J. (5-25)

Onde:

Dexejs € a disponibilidade de horas de horas para executar projetos no més 5;
U, é a quantidade de dias uteis ja passados do més 1;

d; € a jornada diaria do responsavel j medido em horas por dia;

Expjs € a quantidade de pesquisas de alta prioridade esperadas para o
responsavel j no més de planejamento 5;

Omed € 0 gasto médio de horas em uma pesquisa de alta prioridade.
5.5.3 Parametros de orcamento

O orcamento disponivel da area m, B, deve ser calculado considerando: o
orcamento ja utilizado para a realizagao de pesquisas encerradas, o orgamento ja
comprometido das pesquisas em andamento e as oportunidades futuras de
pesquisas de maior valor. Assim sendo, o calculo é feito segundo a equacéao
5.26.

I S I S

B, =Bini, —ZZCencism —ZZCandM —(Cmed, Exp,) para m=1,..M; (5-26)

i=l s=1 i=l s=1

Onde:

Bini,, € o orcamento inicial reservado para a area m;

Cencs,m € o custo da pesquisa encerrada J, iniciada no més s do ano e

demandada pela area m;

Cand, é o custo da pesquisa em andamento /, iniciada no més s do ano e

demandada pela area m;

Cmedy, é o custo médio de pesquisas de alta prioridade na area m;
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Expsm € a quantidade de pesquisas de alta prioridade da area m esperadas

de s até o fim do ano.

5.6.Metodologia de gestao de portfolio de projetos de pesquisa

A metodologia de gestao de portfolio de projetos desenvolvida neste tdpico é
bastante especifica para este caso, especialmente porque a grande maioria das
metodologias considera longos prazos para avaliar um conjunto de propostas de
novos projetos. A partir destas propostas sdo selecionados alguns projetos para
um longo horizonte de planejamento. Segundo a maioria das metodologias, este
portfolio devera passar por uma revisdao. Entretanto, um novo processo de
selecao ocorre somente ao fim de um determinado periodo.

A metodologia aqui construida € flexivel o suficiente para fazer uma nova
avaliagdo do portfolio a cada chegada de nova proposta. A recomendacédo é
gue o modelo seja utilizado uma vez por semana, para ndo gerar grande
espera entre o0s clientes internos e, ao mesmo tempo, avaliar
simultaneamente uma quantidade consideravel de pesquisas. Entretanto
ndo ha periodo definido.

E importante lembrar que esta metodologia é bastante baseada nos
processos de pesquisa apresentados no capitulo 3 e no Anexo A.

Também serviram como base para este desenvolvimento as metodologias de
Kerzner (2004), Archer e Ghasemzadeh (2000) e Shtub, Bard e Globerson
(1994).

Etapas da metodologia

Sao propostas 4 grandes etapas:
e Avaliagcdo preliminar do projeto — avaliagdo individual dos projetos,
onde sao verificados o alinhamento estratégico do resultado esperado

e a real necessidade de um projeto com determinado objetivo;
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Priorizacao e selecéo — aplicagdo do modelo de priorizagéo e selegao
desenvolvido neste capitulo, retorno para os clientes internos quanto a
realizagcao ou nao dos projetos;

Programacéo e execugao — programagao dos projetos novos e dos
demais do portfolio considerando as novas entradas, execug¢do dos
projetos em andamento e dos projetos em fila programados para o
periodo;

Avaliacdo e manutencdo do portfolio — avaliagcdo do conjunto de
projetos e de seu valor para a estratégia, analise de quantidade de
projetos em fila e em andamento, da prioridade e importancia destes
projetos, gestdo de recursos disponiveis. Na realidade, esta etapa
fecha o ciclo de gestdo de portfolio, preparando a equipe para a
chegada de novas pesquisas e, portanto, garantindo a continuidade da

gestao.

Estas etapas sdo desdobradas em uma série de atividades, conforme

mostrado na figura 5.8.

Avaliacado preliminar do projeto

A avaliagao preliminar do projeto € desdobrada nas atividades:

Nova proposta de projeto de pesquisa — neste periodo inicial do
projeto o cliente interno procura a area de pesquisa de mercado com
uma proposta de projeto. Neste primeiro momento € fundamental
alinhar com o cliente qual o real objetivo e quais decisdes seréo
tomadas com base nos resultados do projeto.

Avaliacdo da necessidade do projeto — com os dados internos de
objetivos e decisbes bem definidos, a area de pesquisa deve avaliar
juntamente com o cliente alguns aspectos do projeto, sendo os
principais: alinhamento estratégico e necessidade de pesquisa de
mercado. Primeiramente, deve ser verificado se o projeto contribui para
0 objetivo estratégico que a organizagao busca. Projetos que estéo fora
do escopo da estratégia devem ser descartados. Também deve ser
feita a verificacdo se a questdo colocada € uma questdo a ser

respondida por uma pesquisa de mercado ou se ela deve se basear
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em outros dados que nao os fornecidos por pesquisa. Além disso, a
area de pesquisa deve trabalhar internamente para verificar se ja nao
foram feitas pesquisas recentemente os objetivos da nova pesquisa.

e Solucao alternativa — caso seja identificado que o projeto ndo deve
seguir, por quaisquer motivos, sera encaminhada uma solugéo
alternativa, seja ela a utilizagdo de uma pesquisa anterior em torno do
mesmo obijetivo, seja ela a utilizagdo de dados ja disponiveis no banco

de dados do ltau.

Nova proposta de
projeto de pesquisa

A 4

Avaliagao da
necessidade
do projeto

Solucéo alternativa
A

AVALIACAO
PRELIMINAR DO

PROJETO

Avaliagao do valor
do projeto

v
Levantamento de
dados com
fornecedores

Ajuste 6timo
de portfolio e Nova proposta
repriorizagcao

Abandonar projeto
de pesquisa

A

Andamento

A 4 AVALIACAO E
Avaliagdo do Atualizaggo do MANUNTENCAO
portfolio modelo DO PORTFOLIO

{k

Figura 5-8 Metodologia de gestédo de portfolio de projetos de pesquisa de mercado
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e Avaliacdo de valor do projeto — caso seja verificada necessidade de
desenvolver o projeto, ele deve ser avaliado conforme o modelo de
escores proposto neste capitulo, obtendo o valor da pesquisa.

e Levantamento de dados com fornecedores — neste momento o
projeto € desenhado em conjunto com os fornecedores. Sao definidos
o tipo de pesquisa, os custos, as horas que consome, além de outras

entradas fundamentais para o modelo.

Priorizacdo e selecao

A priorizagao e selegao é desdobrada nas seguintes atividades:

Ajuste 6timo de portfolio e repriorizacdo — esta atividade consiste na
aplicacdo do modelo de programacéo linear inteira binaria desenvolvida
neste capitulo.

Nova proposta — caso algum projeto de pesquisa seja rejeitado pelo
modelo, a area de pesquisa comunicara a inviabilidade de realizar a
pesquisa nos proximos dois meses. Dependendo da tomada de decisio, o
cliente podera retornar a proposta no futuro, caso seja interessante.
Abandonar projeto de pesquisa — caso algum projeto de pesquisa seja
descartado pelo modelo e ndo haja interesse em fazé-lo no futuro, o
projeto é abandonado e devem ser encaminhadas solug¢des alternativas,
tais como a utilizagdo de dados de dados ja disponiveis no banco de

dados do Itau.

Programacdo e execucao

Fila — o modelo, ao aceitar o projeto, coloca ele imediatamente em fila.
Além disso, o modelo aponta em que més deve ser iniciado o projeto, de
acordo com a disponibilidade de recursos. Entretanto, ele ndo define a
sequéncia em que os projetos devem ser iniciados e tocados dentro do
més. Definir quando iniciar o projeto dentro do més, e a sequéncia de
trabalhos dentro do més é uma atividade de programacdo dos
responsaveis. Assim, o projeto s6 segue do status fila para o status

andamento conforme a iniciativa do responsavel.
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Andamento - o projeto é programado entre os demais projetos e iniciado,
conforme sequéncia definida pelos responsaveis. Sao executados os

processos de pesquisa, conforme exposto no Capitulo 2 € no Anexo A.

Avaliacdo e manutencdo do portfolio

Atualizacdo do modelo — é de fundamental importancia que os dados de
pesquisa em fila e em andamento estejam atualizados para possibilitar a
correta selecao e priorizacdo de novos projetos. Assim, a atualizagdo do
status da pesquisa, da data de inicio e da porcentagem de concluséo,
entre outros dados a serem atualizados, séo exigidos nesta etapa.

Avaliacéo do portfolio — acompanhamento do portfolio através da analise
de alguns indicadores simples: quantidade de projetos em fila, quantidade
de projetos em andamento, valor médio dos projetos no portfolio, tamanho
meédio dos projetos em termos de horas demandadas, horas disponiveis
nos meses e gestéo do orcamento por area. E fundamental que seja feita
uma avaliagdo do portfolio como um todo, levantando qual € seu valor
agregado e se o alinhamento com a estratégia esta satisfatério. A
avaliagao permite a identificacdo de melhorias no processo como um todo,
além de orientar a equipe mapeando a situacgao atual. Isto garante que a
equipe tenha ferramentas para tratar a chegada de novos projetos, mesmo
que urgentes. Este processo fecha o ciclo de gestdo, com a preparagao

para a chegada de novas pesquisas.
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6. Levantamento de dados

Este capitulo é dedicado ao levantamento de informagdes e dados
necessarios para alimentar com os valores necessarios o modelo de priorizagao
e selecao apresentado no capitulo 5. Serdo inseridos no modelo dados de
pesquisas atualmente em fila e em andamento, construindo o cenario atual do
portfolio de pesquisas. Com estes dados consolidados, o modelo estara completo

para testes computacionais, ou seja, a inser¢gao de novas pesquisas.

6.1.Dados para o parametro valor de pesquisa

Valor de pesquisa

Através do modelo de escores todas as pesquisas em andamento e em fila no

inicio dos testes computacionais foram avaliadas, resultando na tabela 6.1.

Tabela 6-1 AvaliacBes de valores das pesquisas em andamento e em fila

Nome Status Valor da Pesquisa Vjx
TMDF Fila 83,1
PIUA Fila 28,0
CAU Fila 12,8
FPP Fila 494
PCPC Fila 37,7
EMA Fila 41,2
PIPF Fila 41,2
PIPJ Fila 41,2
PISM Fila 41,2
CLTP Fila 20,4
CPLB Em andamento 20,4
PTCI Em andamento 28,0
RFPM Em andamento 19,6
FPEP Em andamento 40,0
CAIA Em andamento 12,8
CCAP Em andamento 23,1
NPSI Em andamento 46,1
TCJA Em andamento 73,5
IPD Em andamento 711
PTBC Em andamento 28,0

TIC Em andamento 83,7
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Vale lembrar que estes valores ndo estdo normalizados. As notas quebradas
nos critérios sdo expostas no Apéndice B.
As pesquisas e seus status foram obtidos através do banco de dados da area

de pesquisa de mercado.

Coeficiente de valor no tempo

Estes coeficientes foram definidos para cada més de inicio k através de
experimentos computacionais, de tal forma que o programa respondesse com

uma selecao coerente com a realidade. Eles sao apresentados na tabela 6.2.

Tabela 6-2 Coeficientes de valor no tempo &, para k meses de inicio

indice de valor no tempo f

t 1.0
t, 0.9
ts 0.8

Coeficiente de valor agregado por especializacdo

Os coeficientes foram definidos através de consenso entre os responsaveis e
estdo apresentados na tabela 6.3. Os temas de cada pesquisa foram obtidos

através do banco de dados da area e estao na tabela 6.4.

Tabela 6-3 Coeficiente de valor agregado por especializacéo e;

Responséavel j

Temar
1 2 | 3
1- canais eletrénicos 1,00 0,90 0,90
2 - comunicagao 0,80 1,00 0,80
3 - imagem 0,80 1,00 0,80
4 - crédito 0,95 1,00 0,95
5 - investimentos 1,00 0,95 0,95
6 - maxiconta 1,00 0,95 0,90
7 - cartées 1,00 1,00 0,90
8 - folhas de pagamento 1,00 0,90 0,95
9 - pesquisas internas e 1,00 1,00 1,00

demais produtos/servigos
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Valor das pesquisas

Considerando a formulagao para valor de pesquisa apresentada no capitulo 5,
a matriz de valores, composta por todos os valores de pesquisa em fila vy fica

definida como na tabela 6.4.

Tabela 6-4 Valores das pesquisas em fila vjj

. Més de Responsével j
Pesquisa |

inicio 1 2 3

k=1 66,5 66,5 83,1

TMDF imagem k=2 59,8 59,8 74,8
k=3 53,2 53,2 66,5

pesquisas internas e k=T 28,0 28,0 28,0

PIUA demais produtos/servigos k=2 25,2 25,2 25,2
k=3 22,4 22,4 22,4

pesquisas internas e k=T 12,8 12,8 12,8

CAU demais produtos/servigos k=2 1.5 1.5 11,5

k=3 10,2 10,2 10,2

k=1 46,9 49,4 44,5

FPP folhas de pagamento k=2 42,2 445 40,0

k=3 37,5 39,5 35,6

k=1 33,9 37,7 35,8

PCPC maxiconta k=2 30,5 33,9 32,2
k=3 27 1 30,2 28,7

k=1 33,0 33,0 41,2

EMA imagem k=2 29,7 29,7 371

k=3 26,4 26,4 33,0

k=1 33,0 33,0 41,2

PIPF imagem k=2 29,7 29,7 37,1
k=3 26,4 26,4 33,0

k=1 33,0 33,0 41,2

PIPJ imagem k=2 29,7 29,7 37,1

k=3 26,4 26,4 33,0

k=1 33,0 33,0 41,2

PISM imagem k=2 29,7 29,7 37,1
k=3 26,4 26,4 33,0

k=1 19,4 19,4 20,4

CLTP crédito k=2 17,4 17,4 18,4
k=3 15,5 15,5 16,3

6.2.Dados para os parametros de horas

Horas totais consumidas

Nao ha no banco de dados um histérico de horas consumidas por pesquisas

por responsavel. Assim. as horas totais consumidas por cada pesquisa, h;, foram
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definidas através de consenso entre os responsaveis e estdo apresentadas na

tabela 6.5.

Tipo de pesquisa

Os tipos de pesquisa, critério utilizado juntamente com o total de horas totais
consumidas para dividir as horas nos meses de planejamento, foram retirados do

banco de pesquisa e estdo expostos na tabela 6.5.

Porcentagem de conclusao das pesquisas em andamento

As pesquisas em andamento, no momento em que foram iniciados os testes,
tiveram as porcentagens de concluséao,

responsaveis. Tanto os responsaveis como os valores destas porcentagens

estdo apresentados na tabela 6.5.

Tabela 6-5 Dados de horas consumidas h;, responsaveis j e porcentagem de concluséo Pconc;
para cada pesquisa i

Pconcy,

apontadas por

Horas ) Porcentagem
. Responsavel de
consumidas i ~
h. J concluséo
! Pconc;;
TMDF  Quantitativa Fila 28 A definir 0%
PIUA  Quantitativa Fila 30 A definir 0%
CAU Quantitativa Fila 34 A definir 0%
FPP Quantitativa Fila 40 A definir 0%
PCPC Qualitativa Fila 46 A definir 0%
EMA Quantitativa Fila 48 A definir 0%
PIPF  Quantitativa Fila 50 A definir 0%
PIPJ Quantitativa Fila 58 A definir 0%
PISM  Quantitativa Fila 60 A definir 0%
CLTP Qualitativa Fila 62 A definir 0%
CPLB Qualitativa Em andamento 36 1 25%
PTCI Quantitativa Em andamento 36 2 80%
RFPM Qualitativa Em andamento 36 3 60%
FPEP Quantitativa  Em andamento 40 1 30%
CAIA  Quantitativa Em andamento 42 3 80%
CCAP  Quantitativa Em andamento 44 2 90%
NPSI Quantitativa Em andamento 45 1 40%
TCJA Quantitativa  Em andamento 45 2 85%
IPD Quantitativa Em andamento 52 1 90%
PTBC  Quantitativa Em andamento 54 2 90%
TIC Quantitativa Em andamento 65 2 75%
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Periodo de jornada do responsavel

A jornada em horas por dia de cada responsavel j, dj, segundo seus

respectivos contratos, esta na tabela 6.6.

Tabela 6-6 Horas por jornada de cada responsavel

Responsével Periodo - Horas
j por jornada dj

Quantidade de pesquisas de alta prioridade esperadas no periodo de

planejamento

Para definir a expectativa de chegada de pesquisas foi feita uma analise
considerando o processo de chegada estocastico.

Inicialmente, foi avaliada a demanda de pesquisas de alta prioridade como um
todo. A figura 6.1 representa a demanda de pesquisas anteriormente

classificadas como prioridade 0 nos anos de 2004, 2005 e 2006 até o més de

setembro.
Demanda de pesquisas prioridade O por més
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Figura 6-1 Quantidade de pesquisas demandadas por més para os anos de 2004, 2005 e 2006
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Na figura 6.1 podemos verificar que houve uma demanda menor de pesquisas
de prioridade 0 em 2005. Analisando os dados dos trés anos, ndo podemos
identificar nenhuma sazonalidade.

De fato, ao entrevistar os responsaveis nao foi levantado nenhum tipo de
sazonalidade.

Foi analisado entdo o tempo entre chegadas para as pesquisa de maior
prioridade, com o objetivo de verificar se o processo de chegada poderia ser
representado por uma distribuicdo exponencial. Verificada a representatividade
por esta distribuicdo, sera usada uma distribuicdo de Poisson para definir a
quantidade de pesquisas esperadas em determinado periodo.

De acordo com os dias de cadastro das pesquisas no banco de dados da
area foi calculado o tempo entre chegadas das 148 pesquisas prioridade 0 dos
anos 2004, 2005 e 2006. Com base nessas pesquisas foi definida a taxa de
chegada A, conforme proposto por Winston (1997) detalhado no Apéndice D.

Com uma taxa de chegada 1=0,23 pesquisas por dia, foi definida a
distribuicdo de chegadas de pesquisa segundo a distribuicdo exponencial. Os
valores obtidos foram comparados com as 148 observacdes do banco de dados.

Para comprovar que a distribuicdo exponencial é valida, foi aplicado um teste
de aderéncia pelo y*, também exposto no Apéndice D.

Dado que a distribuicdo dos tempos entre chegadas é exponencial, podemos
definir a quantidade de pesquisas esperadas em um més de planejamento, Expj,
através da distribuigdo de Poisson.

Esta distribuicdo de probabilidade permite que seja calculada a probabilidade
de n chegadas num periodo t. Fixado o periodo de um més, através destas
probabilidades podemos calcular a probabilidade acumulada de chegarem n ou
menos pesquisas, conforme mostrado na tabela 6.7. Mais detalhes sobre a

distribuicao de Poisson aplicada aqui estdo no Apéndice D.
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Tabela 6-7 Distribuicdo de Poisson para chegada de n pesquisas prioridade 0 em 1 més

P (n) P(N=n)

S

1% 1%
3% 4%
8% 12%

14% 26%
17% 43%
18% 61%
15% 75%
11% 86%

7% 93%
4% 97%
2% 99%
1% 99%

0% 100%
0% 100%
0% 100%
0% 100%
0% 100%

>lalrlolin|2av|e|Nlo|a|swinv=|o

Assim, para garantir que havera horas reservadas para todas as pesquisas de
alta prioridade que tém possibilidade de chegar, deve ser reservado o
correspondente em horas para 12 pesquisas.

No caso, sera utilizada a probabilidade de chegarem 5 ou menos pesquisas
(n=5), o que cobre 61% da probabilidade acumulada (P(n)=61%). Caso haja
chegada de mais pesquisas de alta prioridade do que 5, o modelo adiara
pesquisas em fila. Vale ressaltar que este valor pode ser alterado no modelo
pelos responsaveis, diminuindo e risco de ndo atendimento de forma a
garantir mais seguranca quanto as chegadas.

O gasto médio de horas em uma pesquisa de alta prioridade, gmeq, foi definido
em consenso entre os responsaveis como 38 horas.

Assim, sdo definidos os valores para reserva de horas para
oportunidades futuras como n = 5 e gmes = 38 horas, totalizando uma
reserva de horas de 190 horas por més. Isto resulta em uma reserva de 52
horas a ser debitada das horas disponiveis por més de planejamento para o
responsavel 1, e uma reserva a ser debitada de 69 horas por més para os

responsaveis 2 e 3 (considerando a ponderacao por jornada diéria).
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6.3.Dados para os parametros de orgcamento

Orgdo demandante

Para cada pesquisa é necessaria a definicdo de quem é a area demandante
m para que esta seja alocada na correta restricdo de orgcamento, uma vez que
cada area demandante tem seu orcamento reservado. Estes dados foram
retirados do banco de dados da area de pesquisa de mercado e estdo na tabela
6.8.

Custo das pesquisas em fila e em andamento

Os custos das pesquisas em fila e em andamento, Cj,, ja foi comprometido e
deve ser excluido do orcamento disponivel para o restante do ano de suas areas
demandantes. Assim, estes foram levantados do banco de dados e expostos na
tabela 6.8. Conforme dito anteriormente, estes valores foram alterados por serem

dados confidenciais.

Tipo de custo

Pode ser dito que ha dois tipos de custo: normal e extra. O normal é debitado
do orgcamento disponivel da area m. Entretanto, se por falta de orcamento a area
m disponibiliza orcamento de outros fins que n&o pesquisa para cobrir o custo do
projeto, este custo sera classificado como extra e ndo sera debitado do
orcamento disponivel da area. O tipo de custo das pesquisas em fila e em
andamento também foram obtidos do banco de dados e estdo na tabela 6.8. Os

valores dos custos foram alterados por serem dados confidenciais.
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Tabela 6-8 Dados para definicdo de orgamento disponivel

Nome e m Custo Ci, (R$)

Tipo de

demandante custo

TMDF ADEPLAM 1 R$ 1,502.21 Normal
PIUA ADEPLAM 1 R$ 344.97 Normal
CAU AOCA 3 R$ 928.77 Extra
FPP AOCA 3 R$ 684.63 Normal

PCPC ADEPLAM 1 R$ 1,857.53 Normal
EMA ADEPLAM 1 R$ 1,724.85 Normal
PIPF ADEPLAM 1 R$ 4,219.25 Normal
PIPJ ADEPLAM 1 R$ 5,413.38 Normal
PISM ADEPLAM 1 R$ 4,962.26 Normal
CLTP DPPF 5 R$ 1,061.45 Extra
CPLB ltaucard 6 R$ 849.16 Normal
PTCI ADEPLAM 1 R$ 1,273.74 Normal

RFPM ADEPLAM 1 R$ 583.80 Normal
FPEP AOCA 3 R$ 928.77 Extra
CAIA ltaucard 6 R$ 1,267.10 Normal

CCAP DPPF 5 R$ 1,138.40 Normal
NPSI ADEPLAM 1 R$ 1,459.49 Normal
TCJA ADEPLAM 1 R$ 1,504.60 Normal
IPD ADEPLAM 1 R$ 1,268.43 Normal
PTBC ADEPLAM 1 R$ 1,273.74 Extra
TIC ADEPLAM 1 R$ 8,756.93 Normal

FPMG DPPF 5 R$ 1,008.37 Normal
FPPB AOCA 3 R$ 1,289.66 Normal

TCCC ADEPLAM 1 R$ 3,009.20 Normal

Orcamento disponivel

Para alimentar a restricio de orcamento, é necessario saber qual o
orcamento reservado no ano para cada area, Binin, e quanto dele ja foi

consumido por pesquisas encerradas até a data dos testes computacionais.

(Cmedm Expsm )

Batual

O valor resultante é o atual disponivel Batual,,, obtido através da planilha de
gestdo de orgcamentos da area de pesquisa de mercado e apresentado na tabela

6.9. Novamente, dos orgamentos foram alterados por serem dados confidenciais.
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O orcamento disponivel By, é atualizado a cada chegada de nova pesquisa,

conforme a féormula definida no item 5.5.3.

Tabela 6-9 Or¢camento reservado atualizado Batual,,

) Orgamento
m Area demandante disponivel
Batual,,
1 ADEPLAM R$ 68,131.86
2 AEMP R$ 3,184.34
3 AOCA R$ 5,158.63
4 Crédito Imobiliario R$ 1,061.45
5 DPPF R$ 5,410.72
6 Itaucard R$ 7,423.49
7 Produtos PJ R$ 2,653.62
8 Taii R$ 10,800.22
9 UPJ R$ 3,184.34

Quantidade de pesquisas da area m esperadas até o fim do ano

Para reservar uma parcela do orcamento para as pesquisas esperadas é
necessario conhecer a demanda por pesquisas de cada area.

A figura 6.2 mostra a quantidade anual de pesquisas demandadas por area
divididas em pesquisas de alta prioridade (anteriormente definidas como
prioridade 0) e demais pesquisas.

Desta figura, podemos observar que as areas UPJ, Produtos PJ, AEMP e
Crédito imobiliario demandam pouquissimas pesquisas ao ano, e quando
demandam, em quase 100% das vezes trata-se de uma pesquisa prioridade O.
Assim, ndo ha necessidade de reservar parte do orcamento para pesquisas de
alta prioridade, estas devem ser aceitas do ponto de vista de orcamento.

Para as demais areas, a quantidade esperada de pesquisas de alta prioridade
Expsm sera calculada baseada na meédia anual de chegada de pesquisas para a

area m, conforme posto na férmula 6.1.

(12— Matual);m
Expsm = 12

para s=1,..,72; m=1,..,.9 (6.1)
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Onde:

Expsm € a quantidade de pesquisas de alta prioridade da area m esperadas
de s até o fim do ano;

Matual; é o més no qual o modelo esta sendo utilizado;

Pm € a quantidade média histérica de pesquisas de alta prioridade da area m;

Demanda de pesquisas prioridade 0 por area
40 4
35 4
30 4

25+

[ Demais prioridades
B Prioridade 0

20 4

Quantidade de pesquisas

10 + I
54

1 .

0+ . =
S VO TV O TV YOI VO TV O VIO O O T IV|O T WO |©
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ADEPLAM| DPPF Itaucard Taif - AOCA UPJ Produtos | AEMP Crédito

Financeira PJ Imobiliario

Itad

Area

Figura 6-2 Quantidade anual de pesquisas demandadas por area
Optou-se pela utilizacdo de média simples, devido a menor média de
pesquisas por area. Estes dados ndo permitem fazer uma analise mais
aprofundada da chegada de pesquisas por area, como a analise feita para a
chegada de pesquisas prioridade 0 como um todo.
As quantidades médias de pesquisas de alta prioridade da area m estdo
expostas na tabela 6.10. Maiores dados sobre a chegada de pesquisas por area

estao no Apéndice E.

Tabela 6-10 Quantidade média de pesquisas de alta prioridade por area

Média de
.. uantidade média Orgamento para
Area demandante % Pn%ndade Qde prioridade 0 urg;a pesqu,;sa
por ano pp, prioridade 0 para
a dream Cmed,,
ADEPLAM 48% 16 R$ 1,383
DPPF 43% 4 R$ 666
Itaucard 35% 3 R$ 909
Taii - Financeira Itau 52% 5 R$ 892
AOCA 52% 4 R$ 1,117
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Custo de pesquisas de alta prioridade na area m

Para reservar uma quantia adequada do orcamento, foi feita uma estimativa
por area de quanto cada uma delas gasta em média em uma pesquisa de alta
prioridade. Esta estimativa foi feita com base nos dados disponiveis no banco de

dados da area. Os custos médios estao apresentados na tabela 6.10.

6.4.Dados para prazo maximo

Data de cadastro da pesquisa

O prazo maximo Mmax; é calculado simplesmente somando 3 meses ao més
de entrada da pesquisa no modelo, conforme dito no capitulo anterior. Assim, ha
necessidade de conhecer todas as datas de entrada no modelo para as
pesquisas atualmente em fila, para que estas atendam a restricdo de prazo
maximo e nao sejam iniciadas em um més apds este prazo. Estas datas estdo

expostas na tabela 6.11.

Tabela 6-11 Datas de cadastro das pesquisas em fila

Pesquisa LELE 66
cadastro

TMDF 05/09/06
PIUA 19/10/06
CAU 15/09/06
FPP 18/08/06
PCPC 25/09/06
EMA 18/09/06
PIPF 05/09/06
PIPJ 05/09/06
PISM 05/09/06

CLTP 29/09/06
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Data de inicio da pesquisa

95

E necessario conhecer a data de inicio das pesquisas em andamento para

ajustar a distribuicdo de horas nos meses, acelerando o processo e reservando

mais horas no primeiro més de planejamento, caso o projeto esteja atrasado.

Estas datas definirdo o més inicial Mini; e estdo na tabela 6.12.

Tabela 6-12 Datas de inicio das pesquisas em andamento

. Data de
Pesquisa P

inicio

CPLB 22/08/06
PTCI 24/08/06
RFPM 27/06/06
FPEP 25/07/06
CAIA 01/09/06
CCAP 28/07/06
NPSI 28/08/06
TCJA 07/07/06
IPD 19/07/06
PTBC 12/07/06
TIC 27/07/06
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7. Experimentos computacionais

No capitulo 6 foram levantados dados que refletem a situacédo do portfolio de
projetos de pesquisa no momento em que foram iniciados os testes
computacionais. Para a validagdo da metodologia foram inseridas no modelo as
pesquisas que chegaram na sequéncia da ultima pesquisa em fila cadastrada no
levantamento de dados. Assim, € possivel avaliar repostas reais do modelo.

Inicialmente as pesquisas foram inseridas uma a uma, para verificar as
mudancas de cada pesquisa na alocag¢ao de recursos.

Como o momento em que 0s experimentos computacionais foram realizados
nao era um periodo de pico, foi feita uma simulagdo inserindo uma série de
pesquisas com o objetivo de verificar as respostas do modelo justamente em
uma situacéo de pico. Neste momento, o software foi utilizado com o idealizado,
ou seja, inserindo simultaneamente as pesquisas que teriam chegado naquela
semana.

O modelo foi desenvolvido em planilha Excel e resolvido com o software de

otimizacado What’s Best!

7.1. Testes com pesquisas

Um total de sete pesquisas chegaram no periodo de testes. Estas pesquisas
passaram por todas as etapas da avaliagao preliminar, conforme proposto no
capitulo 5 e ilustrado na figura 5.8. As discussbes e argumentos para que estas
pesquisas seguissem para a etapa de priorizagao e selegdo néo foram incluidos
neste trabalho para que nao fosse revelado o conteudo destas pesquisas. Uma
das pesquisas foi encaminhada para uma solucgao alternativa.

Na etapa de priorizagcdo e selegcdo elas foram inseridas no modelo

desenvolvido no Excel. O principal objetivo da inclusdo destas pesquisas no
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modelo foi obter a andlise das respostas do modelo em situagcbes reais. As

pesquisas que foram inseridas no modelo sdo apresentadas na tabela 7.1.

Tabela 7-1 Novas pesquisas que chegaram no periodo de teste

Area Custo C. Tivo de | Horas Data
Nome| Tipo Tema deman- (RS) ' Lf am. | totais |Adiciona
dante gam. (h) -da
BCD AQualitativa crédito AOCA R$ 2,176  Extra 44 10/16/06 70.7
PTCA Quantitativa Cg;‘;;’;‘ ADEPLAM R$ 1,274 Extra 45 10/18/06 28
TPS Quantitativa crédito TAI R$ 695 Normal 36 10/20/06 48.8
PST Quantitativa crédito TAIi R$ 1,194 Normal 28 10/20/06 31.6
IBRU Quantitativa _ 2135  ADEPLAM R$ 1,459 Normal 25 10/25/06  31.2
eletrbnicos
SFIM  Qualitativa canals  ADEPLAM R$637  Extra 32 10/30/06  23.1
eletronicos

O modelo foi idealizado para ser utilizado semanalmente. Isso permite
gue haja comparacao entre as pesquisas que chegaram na semana, assim
garantindo melhor otimizagéo.

Entretanto, num primeiro momento dos experimentos computacionais, a
cada chegada de pesquisa foi feito um teste. Isto foi feito para que pudesse
ser verificado o impacto de cada chegada na alocagé&o de recursos.

Dado que as chegadas ocorreram em diferentes datas, cada novo teste exigiu
uma atualizacdo das pesquisas em andamento. As atualiza¢des sao relativas a
pesquisas em fila que foram colocadas em andamento, pesquisas em andamento
que foram concluidas e mudancgas das porcentagens de conclusao.

A tabela 7.2 apresenta dados de atualizagdo anteriores a chegada das

pesquisas de teste. Assim, ela representa o estado inicial da area de pesquisa.
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Tabela 7-2 Dados de entrada para inicio dos testes TO

Porcentagem
de concluséao
Nome Responsavel j Status Pconc;
CPLB 2 Em Andamento 25%
FPEP 2 Em Andamento 30%
NPSI 2 Em Andamento 40%
TIC 3 Em Andamento 75%
PTCI 3 Em Andamento 80%
RFPM 1 Em Andamento 60%
CAIA 1 Em Andamento 80%
CCAP 3 Em Andamento 90%
TCJA 3 Em Andamento 85%
IPD 2 Em Andamento 90%
PTBC 3 Em Andamento 90%

As tabelas 7.3 a 7.7 contém todos os dados de atualizagdo para todos os
testes do teste 1 ao teste 5 (T1 a T5). Vale ressaltar que as pesquisas TPS e
PST foram duas pesquisas diferentes demandadas por um mesmo cliente interno

em um mesmo dia. Assim, as duas pesquisas foram inseridas no teste 3.

Tabela 7-3 Atualiza¢ao dos dados de entrada para teste 1

Porcentagem
de conclusao
Nome | Responsével j Status Pconc;
PIUA 1 Em Andamento 15%
CPLB 2 Em Andamento 25%
FPEP 2 Em Andamento 50%
NPSI 2 Em Andamento 50%
TIC 3 Em Andamento 75%
PTCI 3 Em Andamento 90%
RFPM 1 Em Andamento 80%
CAIA 1 Em Andamento 90%
CCAP 3 Em Andamento 90%
TCJA 3 Concluida 100%
IPD 2 Concluida 100%
PTBC 3 Concluida 100%
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Tabela 7-4 Atualizacdo dos dados de entrada para teste 2

Porcentagem
de conclusao
Nome | Responsavel j Status Pconc;
TMDF 3 Em Andamento 10%
PIUA 1 Em Andamento 30%
CPLB 2 Em Andamento 50%
FPEP 2 Em Andamento 70%
NPSI 2 Em Andamento 50%
TIC 3 Em Andamento 90%
PTCI 3 Em Andamento 90%
RFPM 1 Em Andamento 90%
CAIA 1 Concluida 100%
CCAP 3 Concluida 100%

Tabela 7-5 Atualizacao dos dados de entrada para teste 3

Porcentagem

de conclusao
Nome | Responsavelj Status Pconc;
CLTP 1 Em Andamento 15%

FPP 2 Em Andamento 25%
PTCA 3 Em Andamento 20%
TMDF 3 Em Andamento 40%
PIUA 1 Em Andamento 30%
CPLB 2 Em Andamento 60%
FPEP 2 Em Andamento 70%
NPSI 2 Em Andamento 50%

TIC 3 Em Andamento 90%
PTCI 3 Em Andamento 90%
RFPM 1 Concluida 100%

Tabela 7-6 Atualizacdo dos dados de entrada para teste 4

Porcentagem
de concluséao
Nome Responsavel j Status Pconc;

BCD 3 Em Andamento 25%
CLTP 1 Em Andamento 30%

FPP 2 Em Andamento 40%
PTCA 3 Em Andamento 20%
TMDF 3 Em Andamento 60%
PIUA 1 Em Andamento 50%
CPLB 2 Em Andamento 60%
FPEP 2 Em Andamento 70%
NPSI 2 Em Andamento 50%

TIC 3 Em Andamento 90%
PTCI 3 Concluida 100%
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Tabela 7-7 Atualizacdo dos dados de entrada parateste 5

Porcentagem
de
conclusao

Nome | Responsével j Status Pconc;
BCD 3 Em Andamento 40%
CLTP 1 Em Andamento 40%
FPP 2 Em Andamento 50%
PTCA 3 Em Andamento 20%
TMDF 3 Em Andamento 60%
PIUA 1 Em Andamento 50%
CPLB 2 Em Andamento 60%
FPEP 2 Em Andamento 90%
NPSI 2 Em Andamento 60%

TIC 3 Concluida 100%

100

Os testes responderam com a aceitacdo ou ndo da pesquisa, més de inicio,

além da mudanca de responsaveis entre as pesquisas em fila, quando esta

mudanca trazia maior valor.

O modelo, desenvolvido em planilha eletrénica e resolvido pelo software

What’s Best!, gera para cada utilizagdo do modelo uma planilha de resposta

como a apresentada na tabela 7.8. Os relatérios de saida dos testes 0 a 5 se

encontram no Apéndice F.

Numero

Pesquisa

Nome

Respon-
CEVG

Tipo

Tabela 7-8 Exemplo de saida do modelo
Més
de

reali-
Zagao

Area

demandante

Status

P1 PST 3 11 Quantitativa  crédito TAIl Nova
P2 TPS 3 11 Quantitativa crédito TAIl Nova
P3 CAU 2 11 Quantitativa outros AOCA Fila
P4 PCPC 2 11 Qualitativa maxiconta  ADEPLAM Fila
P5 EMA 3 11 Quantitativa  imagem ADEPLAM Fila
P6 PIPF 3 11 Quantitativa  imagem ADEPLAM Fila
P7 BCD 3 10 Qualitativa crédito AOCA Fila
P8 PIPJ 3 11 Quantitativa  imagem ADEPLAM Fila
P9 PISM 3 12 Quantitativa  imagem ADEPLAM Fila

O resultado consolidado de cada um dos testes esta nas tabelas 7.9 e 7.10.

Nele, podemos verificar que 0 modelo encontrou respostas adequadas para as

demandas inseridas, identificando se a pesquisa deveria ou ndao ser mantida

como nova, quem seria o responsavel por ela e qual seria 0 més de inicio. Vale

lembrar que o més de inicio ou responsavel sao alterados conforme o modelo
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encontra maior valor com a chegada de novas pesquisas. Considerando os
meses de inicio, 0s responsaveis colocaram uma série de pesquisas em

andamento, conforme mostrado nas tabelas 7.9 e 7.10.

Tabela 7-9 Resultado consolidado dos testes 0,1 e 2

Teste O Teste 1 Teste 2

Més de Més de Més de

Nome Status Res\p;gln- Realiza- Status REZSZF_ Realiza- Status Rizsgp_ Realiza-
cao cao cao
PIUA Fila 1 10 Fila 2 11 Andamento 1 10
TMDF Fila 3 10 Fila 3 10 Andamento 3 10
CLTP Fila 1 10 Fila 1 11 Fila 1 11
FPP Fila 2 10 Fila 2 11 Fila 2 10
CAU Fila 2 11 Fila 1 11 Fila 2 11
EMA Fila 3 10 Fila 3 10 Fila 3 11
PCPC Fila 2 11 Fila 2 11 Fila 2 11
PIPF Fila 3 10 Fila 3 11 Fila 3 11
PIPJ Fila 3 11 Fila 3 11 Fila 3 12
PISM Fila 3 12 Fila 3 12 Fila 1 10
BCD - - - Nova 1 10 Fila 3 10
PTCA - - - - - - Nova 3 10

Tabela 7-10 Resultado consolidado dos testes 3,4e 5

Teste 3 Teste 4 \ Teste 5

Més de Més de Més de

Respon-  poaliza- Status Respon-  poaliza- | Status | "eSPO" Realiza-
savel ~ savel ~ savel ~
céo céo céo

Status

CLTP Andamento 1 10 - - - - - -
FPP Andamento 2 10 - - - - - -
PTCA Andamento 3 10 - - - - - -
BCD Fila 2 11 Andamento 3 10 - - -
CAU Fila 2 11 Fila 1 11 Fila 1 11
EMA Fila 3 11 Fila 3 11 Fila 3 11
PCPC Fila 2 11 Fila 2 11 Fila 2 11
PIPF Fila 3 11 Fila 3 11 Fila 1 11
PIPJ Fila 3 10 Fila 2 11 Fila 3 11
PISM Fila 3 12 Fila 3 11 Fila 3 11
PST Nova 1 11 Fila 1 11 Fila 2 11
TPS Nova 1 11 Fila 1 11 Fila 1 11
IBRU - - - Nova 2 11 Fila 2 11
SFIM - - - - - - Nova 2 11

O modelo aceitou como novas todas as pesquisas inseridas, colocando-as em
fila. Algumas foram colocadas em andamento pelos responsaveis de acordo com

as datas dos testes, as demais permaneceram na fila.
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O modelo aceitou todas as pesquisas porque a area de pesquisa nao estava
num momento de pico e, portanto, havia recurso disponivel para a chegada de
novas pesquisas.

Para verificar quais as respostas do modelo em um periodo de pico, foram
inseridas pesquisas ficticias no modelo, simulando um periodo de maior
demanda. Neste momento, foi considerada a utilizacdo do modelo de modo

semanal, o que significa que varias pesquisas foram incluidas simultaneamente.

7.2. Testes com pesquisas em periodo de pico

As pesquisas ficticias inseridas no modelo estdo apresentadas na tabela 7.11.
A quantidade de pesquisas e as horas que consomem colocam a area de

pesquisa em um pico de demanda.

Tabela 7-11 Pesquisas ficticias usadas na simulacéo de pico de demanda

Horas
totais Adiciona-

(hi)
Qualitativa maxiconta DPPF R$ 1,008 Extra 40 30/10/06

Tipo de

Orgam.

SIM2  Quantitativa investimentos ADEPLAM R$ 623 Extra 40 30/10/06 31
SIM3  Quantitativa outros UPJ R$ 1,061 Extra 52 30/10/06 25
SIM4 Qualitativa maxiconta DPPF R$ 663 Extra 54 30/10/06 34
SIM5  Qualitativa outros AOCA R$ 1,008 Extra 40 30/10/06 30
SIM6  Quantitativa investimentos ADEPLAM R$ 3,981 Extra 62 30/10/06 68

Como resposta ao pico, o modelo rejeita as pesquisas SIM2 e SIM3,
conforme mostra a tabela de resultado 7.12.

Para verificar o que acontece ao reduzir a porcentagem de atendimento de
pesquisas de alta prioridade, foi diminuido o valor da probabilidade acumulada de
expectativa de chegada dessas pesquisas para P(n)=55%. Isto resultou em n=4,
Ou seja, espera-se nos meses deplanejamento a chegada de 4 pesquisas de alta
prioridade por més, ao invés das 5 que se esperava anteriormente. Aumenta

assim o risco de nao atendimento destas pesquisas.
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O valor total de horas reservadas diminui de 190 para 152 horas. Esta
reducao permitiu com que as duas pesquisas fossem aceitas, como mostra a
tabela 7.12.

E importante ressaltar que o aumento ou reducdo desta porcentagem esta a
critério do usuario do modelo. Este deve estar ciente que, ao fazer isto, aumenta

a chance de sobrecarga da area de pesquisa.

Tabela 7-12 Resultado consolidado dos testes 6 e 6

Teste 6 Teste 6'
Nome - & - &
staws NoNAT | Remlvaggo SIS oavel  Realizagdo
CAU Fila 1 11 Fila 3 11
EMA Fila 3 11 Fila 3 11
PCPC Fila 3 11 Fila 1 11
PIPF Fila 3 11 Fila 3 11
PIPJ Fila 1 12 Fila 3 12
PISM Fila 3 12 Fila 2 12
PST Fila 2 12 Fila 3 11
TPS Fila 1 11 Fila 1 11
IBRU Fila 2 11 Fila 2 11
SFIM Fila 1 11 Fila 2 11
SIM1 Nova 2 11 Nova 2 11
SIM4 Nova 2 12 Nova 2 11
SIM5 Nova 2 11 Nova 1 11
SIM6 Nova 2 11 Nova 2 12
SIM2 - - - Nova 2 12
SIM3 - - - Nova 1 12
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8. Analise dos resultados

Neste capitulo sdo analisados os resultados da metodologia de gestdo de
portfolio de projetos e do modelo de seleg¢ao e priorizagao.

Uma analise qualitativa da metodologia introduz o capitulo. A analise de
resultado do modelo sera realizada através de graficos e tabelas com base nas

saidas do modelo de otimizacdo processado no software What’s Best!

8.1. Avaliacao de metodologia de gestédo de portfolio de projetos

A metodologia proposta combina as melhores praticas da area de pesquisa
com as metodologias de gestédo de portfolio propostas pelos principais autores do
assunto.

Como resultado, foi obtida uma metodologia composta por processos
bastante coerentes com as necessidades da area de pesquisa. O fato de ter
processos estruturados e bem definidos para fazer a avaliagao preliminar dos
projetos garante maior foco na analise da pesquisa que chega, de tal forma que a
esta etapa é formalizada e passa a ser realmente um filtro. A avaliacédo preliminar
filtrou uma das sete pesquisas que chegaram no periodo de testes.

A priorizagdo e selecdo sera avaliada nos tépicos a seguir. E uma etapa
fundamental da metodologia, pois nela esta toda a informacdo sobre
disponibilidade de recursos e valores de pesquisa. Com base principalmente
nestas informagdes que a tomada de decisao sobre a aceitagdo de pesquisas é
feita.

A programagao e execugao € uma etapa que exige basicamente o esforgo
dos responsaveis pelas pesquisas. Neste sentido, os processos de pesquisa se
mantém os mesmos.

A avaliacdo e manutencéo do portfolio contribui para que todos estejam a par
dos projetos em andamento e se informem sobre a quantidade de recursos

disponiveis. Isso faz com que todos na area de pesquisa estejam mais aptos a
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contribuir com a gestdo de portfolio, seja através da avaliagdo preliminar de
novas pesquisas, seja na negociagao de prazos, seja na administragdo de

recursos como um todo.

8.2. Anélise do modelo de selecéo

A utilizacdo do modelo de selecdo é necessaria para a alocacido de recursos
dada a chegada de novas pesquisas ou para descarte de pesquisas.

O valor da fungao objetivo muda principalmente em fungdo da variagao das
pesquisas disponiveis para serem feitas e seus status. Caso uma pesquisa saia
do status em fila e passe para o status em andamento ela sai do modelo,
reduzindo do valor da fungao objetivo o seu valor individual. Cada pesquisa nova

aceita agrega valor a fungéo objetivo. A figura 8.1 mostra isso.

Teste 6'
10/30/2006 Valor

Valor da funcéo objetivo

Nova 34
Nova 25
600 Nova 27,
Nova 54
Teste 3 Nova 20|
10/20/2006 Valor Nova 31
Teste 1 Andamento|  -17
500 - Nome | 10/16/2006 Valor Andamento| 49 P
ceol [Nova | 67] And t -28 este
; NOBMENto Nome  10/30/2006 | Valor
Nova 27 N
Nova 42 SFIM ova“ /
A
400 — \1\
Teste 2 L\
300 ome 0/18/2006 alo v
Andamento -25 Teste 6
5z |Andamento -83 ome 0/30/2006 Valo
. [Nova 28 Nova 34
2" |Nova 27
200 v
Teste 4 Nova g
Nome  10/25/2006/ Valor | Nova
o5 |Andamento|  -60]
IBRU
100
0 T T

Teste O Teste 1 Teste 2 Teste 3 Teste 4 Teste 5 Teste 6 Teste 6'

—e— Valor da fungdo objetivo

Figura 8-1 Variacdo da funcéo objetivo conforme pesquisas retiradas em andamento e
colocadas como novas
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E verdade que ao realocar pesquisas em fila entre meses e responsaveis
diferentes o modelo atinge maiores valores de o6timo. Entretanto, a variagao
causada por esta realocacdo € minima quando comparada com as insercoes e
retiradas de pesquisa.

Assim, o maximo da funcgéo objetivo é o meio pelo qual é feita a alocagao de
recursos e descarte de pesquisas, € ndo a principal métrica do problema. Por

isso, a analise de resultados sera bastante voltada para a alocacéo de recursos.

8.2.1. Alocacdo de horas e pesquisas entre 0s responsaveis

O modelo distribuiu as pesquisas e suas respectivas horas conforme
mostrado nas figuras 8.2 a 8.4.

O modelo busca maior valor no portfolio, por isso com a chegada de novas
pesquisas ele algumas vezes troca pesquisas de responsavel, passando-as para
outros. Um total de 55% das pesquisas que estiveram em fila trocou pelo menos
uma vez de responsavel. Isto significa alguma perda de qualidade naquela
pesquisa, mas um ganho maior na nova pesquisa e principalmente um ganho
para o portfolio como um todo.

Alguns exemplos de troca sao:

. PIUA —trocou do responsavel 1 para o 2 entre os testes 0 e 1, voltando
para o responsavel 1 no teste 2, quando foi colocada em andamento;

. CAU - se manteve com o funcionario 2 até o teste 4, quando passou
para o responsavel 1. Na simulacio de pico passou para o responsavel
3;

. PCPC - se manteve com o responsavel 2 até o teste 6, ou seja, até a
simulacao de pico, quando passou para o responsavel 3.

Outros exemplos sdo encontrados ao avaliar os graficos. Todos eles mostram
que o modelo encaminha a pesquisa para seu responsavel especialista,
priorizando a especializagdo sobre o més de inicio. Entretanto, conforme o
especialista tem suas horas comprometidas com muitas pesquisas de sua
especialidade, o modelo passa as pesquisas de menor valor destas

especialidades para outro responsavel.
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Figura 8-2 Evolucédo da distribuicdo de pesquisas e horas no periodo de testes para o
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Figura 8-3 Evolucédo da distribuicdo de pesquisas e horas no periodo de testes para o
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Figura 8-4 Evolucédo da distribuicdo de pesquisas e horas no periodo de testes para o
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Especialmente nas simulagdes de pico houve 4 e 7 trocas de responsavel, no
teste 6 e no teste 6, respectivamente. Nas simulacbes de pico sao feitos
esforgos para realizar o maximo de pesquisas possivel, por isso o grande numero
de mudancgas.

Conforme dito anteriormente, esta troca de responsavel contribui para
aumentar o valor do portfolio. Portanto, esta resposta de troca de responsaveis
para pesquisas em fila € adequada ao propésito do modelo.

Trocas de meses de inicio também ocorreram. Elas ocorrem sempre que
chega uma pesquisa que tem maior valor que as demais, e portanto agrega
maior valor se for feita mais cedo, empurrando algumas pesquisas na fila. A
chegada da pesquisa PTCA, por exemplo, adiou a pesquisa PIPJ de novembro
para dezembro e a pesquisa EMA de outubro para novembro. Isto para poder ser
iniciada no proprio més de outubro. Novamente, este resultado € coerente com a
realidade da area de pesquisa. O modelo proposto faz com que pesquisas de
maior valor passem na frente de outras de menor valor, assim como € a pratica
da area.

Nas figuras, pode-se observar que o responsavel 1 tem sob sua liderancga
menos pesquisas. Este fato € justificado pela sua menor disponibilidade de
horas, causada pela sua menor jornada diaria. Este responsavel faz 6 horas
diarias, enquanto os demais fazem 8 horas diarias. Assim, este possui entre 4 e 5
pesquisas ao longo dos testes e assume 6 pesquisas nas simulagdes de pico.
Além disso, o responsavel 1 € menos experiente e ndo possui especializagéo.
Por isso é atribuido menor valor as pesquisas por ele realizadas, devido
justamente a sua menor experiéncia.

O responsavel 2 teve entre 6 e 8 pesquisas sob sua lideranca, enquanto o
responsavel 3 teve entre 8 e 10. Esta maior demanda pelo responsavel 3 tem
como principal motivo a distribuicdo dos temas que chegaram no periodo.
Conforme mostra a figura 8.5, mais de 50% das pesquisas com status em fila e
nova no periodo de teste eram pesquisas com temas nos quais o responsavel 3 €
especialista. Por isso, sempre que havia uma lacuna, o modelo buscava encaixar
0 maior numero possivel destas pesquisas no responsavel 3.

As figuras permitem ver como o modelo adapta a alocagdo de recurso ao

andamento do més e das pesquisas. O teste 0 foi rodado no inicio do més de
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outubro (11/10) e o teste 5 no final do més (30/10). Os graficos mostram
diminuigdo das horas consumidas em pesquisas no més 1 e, com o passar do
més, pesquisas sdo colocadas nos meses 2 e 3. Resumindo: nos graficos fica
visivel que, quanto mais para frente esta a data no més 1, menos horas estéo

disponiveis no més 1 e, portanto, mais horas sao alocadas nos meses 2 e 3.

Distribuicao das pesquisas por tema

demais
produtos/servigos -
especialista 2 ou 3 canais eletrénicos -
10% especialista 2
15%

maxiconta — especialista 2

5% cartdes - especialista 2 ou 3,

5%

comunicagdo -
especialista 3
imagem - especialista 3 10%
25%

crédito - especialista 3
folhas de pagamento - 20%
especialista 2
10%

Figura 8-5 Distribuic&do de temas das pesquisas com status em fila e novas no periodo de teste

A figura 8.6 mostra a demanda total de horas no periodo de teste, nos trés
primeiros meses de planejamento para todos os responsaveis.

Cada més tem, inicialmente, cerca de 480 horas disponiveis, considerando
todos os responsaveis.

As pesquisas em andamento consomem em torno de 200 horas e por isso
ocupam a disponibilidade de quase meio més.

As pesquisas em fila consumiram em torno 400 horas, 0 que equivale a quase
um meés.

A cada teste foi agregada uma nova pesquisa que consome em torno de 50
horas.

Considerando que a expectativa por pesquisas de alta prioridade consome
cerca de 200 horas nos trés primeiros meses de planejamento, o grafico mostra a
utilizacdo de cerca de 850 horas do total, ou seja, quase 2 meses inteiramente

ocupados. De fato, na quinta simulagao o estado era proximo do periodo de pico.
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Tanto isto é verdade que ao adicionar 4 pesquisas ele foi atingido e pesquisas
comegaram a ser rejeitadas.

Esta é justamente a resposta esperada do modelo: a rejeigao de pesquisas ao
se aproximar da capacidade maxima de atendimento e a prevencdo para nao

haver excesso de comprometimento na area de pesquisa.

Demanda de horas totais

450
—
400 N /_//'
350 \/
300
@ 250 =-Em andamento
/ g =+ Nova

150
100

50 L /\

40

Teste

Figura 8-6 Demanda total de horas no periodo de teste nos trés primeiros meses de
planejamento para todos os responsaveis

8.2.2. Alocacédo de orcamento entre as pesquisas

A restricdo de orcamento € utilizada para garantir que n&o serdo aceitas
pesquisas de areas que ja tiverem gastado todo o recurso que tinham disponivel
para o ano. O modelo rejeita qualquer pesquisa de areas que se encontrem
nesta situagao.

Como os testes foram feitos em sua maioria com a chegada real de
pesquisas, foram usados os orgamentos e tipos de pagamentos tipicos deste

periodo do ano.
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No fim do ano geralmente é inserido no portfolio um grande numero de
pesquisas com orgamento extra. Isto porque conforme se aproxima o fim do ano
as areas tém seu orgcamento nulo ou perto disso. Mesmo que tenham algum valor
restante, a aprovacido deste valor dentro das proprias areas é dificil. Por isso,
comumente é encontrada uma maneira de realocar verba que nao seja de
pesquisa e é feita a utilizagdo de orcamento extra. Neste periodo um total de
23% das pesquisas novas e em fila tiveram orgcamento extra. As pesquisas novas
que chegaram no periodo de teste especificamente, 50% tinham orgamento
extra. A figura 8.7 mostra o crescente uso do orgamento extra durante o periodo

de testes.

Variagcdo do orcamento disponivel.

240% A
220% A
200% A

180% - == ADEPLAM
-=-AOCA

160%

140% / =¥ Taii
/ =8-Extra

120%

100% /
80% - :E = ~

60%

Orgamento

Teste

Figura 8-7 Variacdo percentual do orgcamento

Um aspecto que deve ser destacado da restricdo de orgamento € que esta
deve reservar uma parcela do orgamento para a chegada de oportunidades
futuras. Da maneira que esta construida, a restricdo de orcamento cumpre seus
papéis: garante que nao serao aceitas pesquisas de areas que nao tém recurso e

evita a falta de recurso na chegada de pesquisas de alta prioridade.
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8.3.Proximos passos

Os processos gerenciais da metodologia, ja implantados, se mostraram
bastante praticos e coerentes com a realidade da area de pesquisa de mercado.
Basta agora fazer pequenos ajustes nas etapas quando for identificada
necessidade para tal. Até o momento nenhum ajuste foi necessario.

O modelo de priorizacdo de selecdo mostrou-se adequado ao proposto:
define quais projetos incluir ou ndo no portfolio de pesquisas da geréncia, define
seus meses de inicio e seus responsaveis. O modelo aceita somente uma
quantidade de pesquisas compativel com a quantidade de recursos disponiveis
na area.

O préximo passo tendo em vista a implantagdo do modelo é a programacgéao
do modelo dentro do software de gestdo de projetos em desenvolvimento na
area. Os requisitos e adaptagdes necessarios para esta implantagéo ja estao
sendo estudados. A implantacdo do modelo sera completa com a implantacéo do
software.

A chegada dos novos responsaveis na geréncia de pesquisa de mercado
devido a integragdo com as empresas adquiridas pelo Itau exige que o modelo
seja expandido para mais 4 responsaveis. Isto ndo considera a vinda dos demais
responsaveis, que ainda nao tem data prevista para acontecer. A expansao exige
o estudo das taxas de chegada de pesquisas de alta prioridade dos segmentos
do negécio destes responsaveis.

Uma modificagdo que tornaria o modelo mais robusto seria a integragao
completa dele com o banco de dados do software, armazenando os dados de
todas as pesquisas de anos anteriores. Com estes dados, o modelo poderia
manter constantemente atualizadas tanto as taxas de chegada de pesquisas de
alta prioridade como de as taxas de chegada de pesquisas de alta prioridade
divididas por area. Também atualizaria constantemente as quantias médias
gastas em pesquisas de alta prioridade pelas diversas areas. Estes valores

seriam atualizados ao serem recalculados a cada chegada de nova pesquisa.
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9. Consideracdes finais

Este trabalho de formatura apresentou uma metodologia de gestdo de
portfolio especifica para a area de pesquisa de mercado de uma instituicdo
financeira. A metodologia atingiu seus objetivos de auxiliar nas tomadas de
decisdes relativas ao portfolio e substituir a abordagem arbitraria anteriormente
dada a tomada de decisdo, baseada na percepgédo de importancia do projeto e
de disponibilidade de recurso.

A metodologia, composta por processos gerenciais bem definidos, é
facilmente aplicada e envolve todos os responsaveis da area. Isto torna todos na
area mais aptos a contribuir com a gestao de portfolio, através da avaliagado de
novas pesquisas, através negociagao de prazos e através da administragao de
recursos como um todo.

O processo de priorizacdo e selecdo recebeu especial enfoque no
desenvolvimento da metodologia, por se tratar de uma das grandes dificuldades
atuais da area de pesquisa. O modelo de priorizagdo e selecdo proposto é
composto pela aplicagdo de um modelo de escores para avaliagao e priorizagao
dos projetos e um modelo de programacgao linear inteira binaria para a selegao
6tima de portfolio.

O modelo permite que seja encontrada uma resposta mais precisa e
adequada a quantidade de recursos disponiveis no momento de decidir entre
aceitar ou rejeitar determinado projeto de pesquisa, ou mesmo no momento de
definir quando sera iniciado um projeto. Também permite melhor avaliagdo do
valor dos projetos, o que resulta em melhor priorizagcdo e um melhor valor do
portfolio como um todo.

Atualmente, o modelo estda em fase de adaptagcao para inclusao no software
de gestdo de projetos em desenvolvimento na area de pesquisa. E importante
ressaltar a contribuicdo do modelo para o momento em que a area se encontra. A
area esta passando por uma revisdo e melhoria de processos e a abordagem de
gestdo de projetos esta sendo estruturada. Nesse sentido, o trabalho traz para

esta revisdo uma dimensao mais abrangente da gestdo de projetos através da
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gestdo de portfolio, indo além das questbes basicas de gestdo de projetos e
olhando o conjunto de projetos através da perspectiva estratégica.

Dadas as caracteristicas de ambientes multi-projetos da area, é fundamental
que cada vez mais haja um esforgo para aplicar abordagens de gestdo de
projetos como a desenvolvida neste trabalho. Estas abordagens trazem nao sé
melhorias nos processos, mas também melhorias de qualidade dos trabalhos ao
evitar o excesso de comprometimento e principalmente melhoria do valor do
conjunto de projetos ao fazer uma melhor avaliagdo de sua importancia
estratégica.

Quando comparada a metodologia construida no trabalho com o processo
realizado anteriormente, estas vantagens da metodologia ficam nitidas: melhor
gestdo de recursos, melhores avaliagbes de valor dos projetos, melhores
previsdes de iniciagdo de projetos, tomada de decisdo mais facil e mais coerente
com 0 momento da area de pesquisa, maior envolvimento dos responsaveis na
tomada de decisdo, maior qualidade dos projetos e principalmente aumento do
valor do portfolio.

A metodologia proposta faz com que a area de pesquisa tenha maior poder
de tomada de decisao, por fornecer informacao e promover analises pertinentes
a decisao a ser tomada. Por isso, a metodologia torna a area de pesquisa mais

capaz de atender adequadamente suas demandas futuras.
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Descricdo do processo

1.

Demanda
1.1Solicitacdo de pesquisa a GPAM;
e Entrada 1 (CEB — Comité Executivo Bancario/O.G. — Orgéo gestor):
solicitacdo de pesquisa;
Entendimento
2.1Analise da solicitacao;
2.2 0 assunto da pesquisa solicitada é conhecido para o analista?
e Sim: proxima etapa € de busca de informagdes (item 2.6);
e Na&o: segue para o proximo item;
2.3Reuniao de pre-briefing entre a GPAM e o 6rgao gestor;
e Esta etapa ndo ocorre quando a CEB é a demandante da pesquisa;
2.4Recebimento e analise do briefing enviado pelo érgéo gestor e verificagao
dos dados enviados;
e Esta etapa ndo ocorre quando a CEB é a demandante da pesquisa;
e Entrada 2 (O.G.): recebimento de briefing;
2.5Reuniao com o 6rgao gestor para aprofundar o briefing e definir o objetivo
da pesquisa;
o Esta etapa nao ocorre quando a CEB é a demandante da pesquisa;

2.6 Busca de informagdes complementares para o entendimento da pesquisa;

3. Planejamento

4. Desenvolvimento do projeto

4.1 Definigao da estrutura do projeto;
e Saida 1 (0.G.): Envio da estrutura do projeto para o érgéo gestor;
4.2 Cadastramento da pesquisa no banco de dados;
4.3 Analise, ajustes e aprovagao da estrutura do projeto pelo érgao gestor:
4.4 A estrutura do projeto foi aprovada pelo 6rgao gestor?
e Na&o: prossegue para 4.5;
e Sim: segue para 4.6;
4.5 Realizacdo de ajustes na estrutura e reenvio para o 6rgao gestor (retorna
para o item 4.3);

e Entrada 3 (O.G.): solicitagao de ajustes na estrutura;
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e Saida 1 (0.G.): Envio da estrutura do projeto para o érgéo gestor;

4.6 Elaboragao do pedido de listagem com os critérios de selegédo do publico
alvo da pesquisa;

e Entrada 4 (O.G.): aprovagao da estrutura;

e Saida 2 (STSGC/O.G.): solicitagao de listagem para a STSGC ou para

0 orgao gestor;
4.7 Selegao dos Institutos de Pesquisas (I.P.) a serem contatados;
4.8 Adaptacgao do projeto e envio aos I.P. escolhidos;

e Saida 3 (I.P.): envio dos projetos modificados aos I.P. selecionados;
4.9 Analises do projeto e elaboragdes de orgcamentos pelos |.P. selecionados;
4.10 Analise dos orcamentos enviados pelos |.P. e escolha de um I.P. para

realizagcao da pesquisa;

e Entrada 5 (I.P.): recebimento dos orgamentos;

e Saida 4 (I.P. e O.G.): comunicagao da escolha do I.P;

4.11 Reunido com o |.P. escolhido para explicacdo e aprofundamento do
projeto e transmissao da idéia de parceria durante o projeto;

4.12 Elaboragao dos questionarios/roteiros pelo I.P.;

4.13 Analise dos questionarios/roteiros enviados pelo |.P.;
e Entrada 6 (I.P.): recebimento dos questionarios/roteiros;

4.14 Os questionarios/roteiros foram aprovados pela GPAM?

e Sim: prossegue para o item 4.15;

e Saida 5 (O.G.): envio dos questionarios/roteiros para o 6rgao gestor

aprovar;

e Nao: prossegue para o item 4.14.1;

4.14.1 Qual é o tipo de pesquisa que esta sendo realizada?

4.14 1.1 Qualitativa: reunido entre a GPAM e o |.P. para fazer ajustes no
roteiro (retorna para o item 4.13);

4.14 1.2 Quantitativa: GPAM define ajustes no questionario e envia
solicitacdo de alteragdes parao |l.P;

e Saida 6 (I.P.): envio dos questionarios com ajustes para a
pesquisa quantitativa;
4.14.1.2.11.P. realiza os ajustes solicitados (retorna para o item
4.13);
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4.15 Analise e ajustes nos questionarios/roteiros pelo O.G,;
4.16 O o6rgao gestor aprovou os questionarios/roteiros?
e Sim: prossegue processo;
e N3&o: retorna ao item 4.14.1;
e Entrada 7 (O.G.): aprovacéao ou pedido de ajustes nos
questionarios/roteiros analisados pelo O.G.;
4.17 Recebimento e conferéncia da listagem enviada pela STSGC ou pelo
0.G,;
e Entrada 8 (STSGC ou O.G.): recebimento da listagem;
. Execucéao/Implantagao
5.1 ApOs as aprovagdes dos roteiros/questionarios (item 4.16) junto com o
recebimento e conferéncia da listagem (item 4.17), é feita a comunicacao
da pesquisa em suplementos pelo O.G.;
e Saida 7 (O.G./SOM): solicitagao de comunicagao sobre o inicio da
pesquisa;
5.2 Sob as mesmas condi¢des do item 5.1, o |.P pode iniciar a pesquisa de;
e Saida 8 (I.P.): envio da listagem ao I.P;
5.3 Acompanhamento das pesquisas junto ao I.P. (ocorre ao longo de todo o
processo de execugao da pesquisa de campo);
5.4 Processamento de dados/resultados obtidos pelo |.P.;
. Analise e entrega de resultados
6.1 Apresentacao dos resultados obtidos pelo |.P. para a GPAM e para o
orgao gestor (quando este for o demandante);
6.2 Ajustes e preparacao da apresentagao para o 6rgao gestor;
e Saida 9 (0.G.): material para o 6rgao gestor;
6.3 Apresentagao para o 6rgao gestor pela GPAM,;
6.4 Adaptagado do material (sumario executivo) e apresentacao para a CEB;
e Saida 10 (CEB): material para a CEB;
6.5 Adaptagao do material para outros 6rgaos;
¢ As informacdes extraidas da pesquisa sdo enviadas para as demais
areas do Banco;
e Saida 11 (outros 6rgaos): distribuicdo de material para demais 6rgaos;
6.6 Avaliagdo dos fornecedores (I.P.).
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Apéndice A — Entradas e saidas do modelo de AHP

A hierarquia foi definida da seguinte forma:

Obijetivo: Priorizar projetos de pesguisa ‘
|

l I I ]
Importancia estrategica | Abrangéncia do impacto da pesqui5a| Urgéncia| Retormo Financeiro

AHP para critérios

Para os critérios a entrada para o Expert Choice foi a seguinte matriz de

comparacoes:

Compare the relative importance with respect to: Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa

Importancia Abrangéncia do Urgénci Retorno
.. . . rgéncia | . )
estratégica impacto da pesquisa Financeiro
Importancia estratégica 3 5 5
Abrangéncia do impacto da
pesquisa 3 3
Urgéncia 1
Retorno Financeiro

Incon: 0.02

Como saida foi obtido o seguinte vetor de priorizagao:

Priorities with respect to:
Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa

Importdncia estratégica 560 [
Abrangéncia do impacto da pesquisa 249

Urgéncia 095 T

Retorno Financeiro 095 T

Inconsistency = 0.02
with 0 missing judgments.



AHP para projetos de pesquisa

Para os projetos as entradas para o Expert Choice foram as seguintes matrizes de comparacgoes:

Compare the relative importance with respect to: Importancia estratégica

TIC | TCJA | TMDF |IPD NPSI TCCC |FPP |PCPC |FPEP PISM RFPM PIPF |EMA FPMG FPPB |PTCI PIPJ | CCAP | PTBC | CAIA | CLTP | CPLB HCAU | PIUA

TIC 3 1 3 5 5 3 3 3 5 0.33 7 7 7 7 5 7 5 7 9 9 9 9 9
TCJA 1 1 1 3 1 3 6 3 7 6 5 6 6 5 5 5 7 8 8 9 9 8
TMDF 2 3 0.33 1 3 4 3 8 4 4 6 6 5 4 5 8 6 8 9 8 8
IPD 4 3 1 1 1 4 7 6 6 6 6 4 6 4 6 8 8 9 8 8
NPSI 3 1 1 2 4 3 6 6 6 6 3 6 2 3 5 8 5 5 8
TCCC 5 1 1 1 3 3 3 3 3 5 3 2 3] 0.33 5 5 7 7
FPP 3 3 3 3 0.2 0.2 0.2 0.2 5 5 2 3 7 8 7 7 7
PCPC 2 1 3 3 3 3 3 3 3 2 3 5 6 7 7 5
FPEP 0.33 7 3 3 3 3 3| 0.25 3 7 5 5 9 4 5
PISM 3 3 3 3 3 1 3 2 3 4 6 5 5 5
RFPM 1 1 1 1] 0.33 1 3 1 5 3 5 5 3
PIPF 1 1 1 1 1 2 1 6 3 3 3 3
EMA 1 1 1 1 2 1 4 3 3 3 3
FPMG 1 1 1 2 1 0.5 3 3 3 3
FPPB 1 1 2 1 0.5 3 3 3 3
PTCI 2 1 3 3| 0.33 5 4 3
PIPJ 0.5 1 3 4 3 3 4
CCAP 0.33 7 5 3 7 5
PTBC 5 3 3 5 3
CAIA 1 1 1 1
CLTP 1 1 1
CPLB 1 1
CAU 1
PIUA

14"



Compare the relative preference with respect to: Abrangéncia do impacto da pesquisa

TIC TCJA TMDF |IPD | NPSI TCCC FPP PCPC |FPEP PISM |RFPM | PIPF  EMA FPMG FPPB PTCI PIPJ | CCAP PTBC |CAIA CLTP CPLB  CAU PIUA

TIC 5 1 7 7 5 4 9 7 1 9.00 1 1 9 9 9 1 9 5 9 9 9 9 7
TCJA 02| 0.33| 0.33 11 0.5 5 0.33 0.2 5 0.2 0.2 5 5 5 0.2 5 1 5 5 5 5 3
TMDF 3 9 5 4 9 3 1 9 1 1 9 9 9 1 9 5 9 9 9 9 7
IPD 5 3 2 7 5| 0.33 3| 0.33] 0.33 7 7 7] 0.33 7 3 7 7 3 7 5
NPSI 3 2 7 02| 0.33 3| 0.33] 0.33 7 7 3] 0.33 3 0.33 3 7 3 3 5
TCCC 2 5 0.33 0.2 5 0.2 0.2 5 5 5 0.2 5 1] 5.00 5 5 5| 033
FPP 6 05| 0.25 6| 017] 0.17 4 4 6| 0.25 6 2 6 6 6 6 0.5
PCPC 0.14| 0.11 1] 011] 0.11 1 1 1] 0.11 1 0.2 1 1 1 1] 0.33
FPEP 0.33 3| 0.33] 0.33 7 7 7] 0.33 3 0.33 7 7 3 7 5
PISM 9 1 1 9 9 9 1 9 5 9 9 9 9 3
RFPM 011 0.11 1 1 11 0.11 1 0.2 1 1 1 1] 033
PIPF 1 9 9 9 1 9 5 9 9 9 9 3
EMA 9 9 9 1 9 5 9 9 9 9 3
FPMG 1 1] 0.11 1 0.2 1 1 1 11 0.14
FPPB 1] 0.11 1 0.2 1 1 1 11 0.14
PTCI 0.11 1 0.2 1 1.00 1 1] 033
PIPJ 9 5 9 9 9 9 3
CCAP 0.20 1 1 1 1] 0.33
PTBC 5 5 5 5 3
CAIA 1 1 1] 0.33
CLTP 1 11 0.14
CPLB 1] 0.33
CAU 0.33
PIUA

ocl



Compare the relative preference with respect to: Urgéncia

TIC TCJA |TMDF |IPD |NPSI |TCCC |FPP | PCPC | FPEP PISM | RFPM | PIPF |EMA FPMG FPPB PTCI | PIPJ | CCAP  PTBC CAIA CLTP | CPLB  CAU PIUA.

TIC 0.11 1] 0.14| 0.14 0.11] 0.14 0.11 0.33 1 0.20 1 1 0.33| 0.33| 0.11 1 0.2 0.11]| 0.14 1 0.2 0.2] 0.33
TCJA 9 3 3 1 5 1 7 9 5 9 9 9 9 1 9 5 1 3 9 5 5 9
TMDF 0.13]| 0.14 0.11] 0.14 0.11 0.2 1 0.14 1 1 0.33| 0.33| 0.11 1 0.14 0.11] 0.13 1 0.14 0.2] 0.33
IPD 1 0.33 1 0.33 7 8 3 8 8 7 7| 0.33 8 5 0.33 1 8 3 5 7

NPSI 0.33 1 0.33 5 8 3 8 8 7 7 0.2 8 3 0.20 1 8 3 3 7
TCCC 3 1 3 9 5 9 9 3 3 1 9 5 1 3 9 5 5 3
FPP 0.2 5 7 3 8 8 7 7 0.2 7 3 0.2 1 7 3 3 5
PCPC 7 9 5 9 9 9 9 1 9 5 1 3 9 5 5 9
FPEP 5 0.33 5 5 1 1] 0.14 5 0.33 0.11 0.2 5| 0.33] 0.33 1
PISM 0.14 1 1 0.33| 0.33| 0.11 1 0.14 0.11]| 0.13 1 0.14| 0.14] 0.2
RFPM 7 7 3 3 0.2 7 1 02| 033 7 1 1 3
PIPF 1 0.33| 0.33| 0.11 1 0.14 0.11] 0.13 1 0.14| 0.14] 0.2
EMA 0.33| 0.33| 0.11 1 0.14 0.11]| 0.13 1 0.14| 0.14] 0.2
FPMG 1] 0.11 3 0.33 0.11| 0.14 3] 0.33] 0.33 1
FPPB 0.11 3 0.33 0.11| 0.14 3] 0.33] 0.33 1
PTCI 9 5 1 3 9 5 7 9
PIPJ 0.14 0.11] 0.13 1 0.14| 0.14] 0.2
CCAP 0.14| 0.33 7 1 3
PTBC 5 9 5 7 9
CAIA 8 3 5 7
CLTP 0.14| 0.14] 0.20
CPLB 1 3
CAU 3
PIUA

x4’



Compare the relative preference with respect to: Retorno Financeiro

TIC TCJA TMDF |IPD NPSI TCCC FPP | PCPC FPEP PISM RFPM  PIPF EMA | FPMG FPPB  PTCI PIPJ | CCAP | PTBC CAIA | CLTP CPLB CAU | PIUA |

TIC 0.33 1] 0.20 3 0.33| 0.14 0.33 0.20 1 1 1 1 0.33 0.33| 0.33 1 0.2 1 5| 0.14 0.14 3 1
TCJA 3 0 5 1] 0.2 1 0 3 3 3 3 1 1 1 3 0.33 3 7 0.2 0.2 5 3
TMDF 0.20 3 0.33| 0.14 0.33 0.2 1 1 1 1 0.33 0.33| 0.33 1 0.20 1 5| 0.14 0.14 3 1
IPD 7 3| 0.33 3.00 1 5 5 5 5 3 3 3 3 1 3 9| 0.33 0.33 7 3
NPSI 0.20| 0.11 0.20 0.14 0 0.33 0 0 0.2 0.2 0.2 0 0.14 0.33 3] 0.11 0.11 1 0.33
TCCC 0.2 1 0 3 3 3 3 1 1 1 3 0.33 3 7 0.2 0.2 5 3
FPP 5 3 7 7 7 7 5 5 5 5 3 5 9 1 1 9 5
PCPC 0 3 3 3 3 1 1 1 3 0.33 3 7 0.2 0.2 5 3
FPEP 5 5 5 5 3 3 3 3 1.00 3 9| 0.33 0.33 7 3
PISM 1 1 1 0.33 0.33]| 0.33 1 0.20 1 5| 0.14 0.14 3 1
RFPM 1 1 0.33 0.33] 0.33 1 0.2 1 5| 0.14 0.14 3 1
PIPF 1 0.33 0.33| 0.33 1 0.20 1 5| 0.14 0.14 3 1
EMA 0.33 0.33| 0.33 1 0.20 1 5| 0.14 0.14 3 1
FPMG 1 1 3 0.33 3 7 0.2 0.20 5 3
FPPB 1 3 0.33 3 7 0.2 0.20 5 3
PTCI 3 0.33 3 7 0.2 0.2 5 3
PIPJ 0.20 1 5| 0.14 0.14 3 1
CCAP 3 9| 0.33 0.33 7 3
PTBC 5| 0.14 0.14 3 1
CAIA 0.11 0.11] 0.33 0
CLTP 1 9 5
CPLB 9 5
CAU 0
PIUA

8cl



Como saida foram obtidos os seguintes valores :

Model Name: pesquisas

Data Grid
Ideal mode Pairwise Pairwise Pairwise Pairwise
Importancia | Abrangéncia Urgéncia Retorno Financeiro
estratégica do impacto (L: .095) (L: .095)
Alternative (L: .560) da pesquisa
(L: .249)

WTIC | 1.000 1.000 .057 119
WITCJA .761 .242 .882 .279
[wITMDF .753 .883 .054 119
W IPD 721 .521 .514 .541
NPSI .559 .305 .455 .060
wTCCC .464 .234 .749 .279
FPP .438 .270 431 .980
PCPC .385 .064 .882 .279
WIFPEP .382 .401 .139 .541
wIPISM .337 778 .052 119
RFPM .255 .073 .244 119
[wIPIPF .227 .799 .052 119
WIEMA .220 .799 .052 119
WIFPMG .202 .063 .108 .279
¥IFPPB .202 .063 .108 .279
PTCI .184 .066 .935 .279
wIPIPJ .185 778 .052 127
[wICCAP 175 .069 .239 .551
wIPTBC 157 .314 1.000 129
[W|CAIA 124 .066 .480 .042
WICLTP .074 .062 .052 1.000
w|CPLB .056 .073 .244 1.000
[wICAU .057 .066 .231 .060
WIPIUA .058 .228 1129 134

129



Synthesis with respect to:

Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa

TiC 103 |
TciA 075 I
TMDF .08 |
PD 079 |
NPsi 055

Tcce 052 I

FPP 056

pcrC 043 I

FrEP 047 I

PisM 050

RFPM 024

PIPF 043 I

EvA 042

FPMG 021 I

FPPE 021 N

PTCt 020 I

PIPI 030

ccap 024

PTC 034

caAa .07 I

cLTP 020

cPL 021

CAU .009 N

PIUA 014

Obijetivo:

Abrangéncia

ol Importancia : A Retorno
Priorizar - do impacto Urgéncia . )
. estrategica : : Financeiro
projetos de (L: .560) da pesquisa (L:.095) (L: .095)
pesquisa o (L: .249) o
Quantidade
de
alternativas 4|24 Alts 24 Alts 24 Alts | 24 Alts
Incons. 0.0164 0 0 0 0




Apéndice B — Entradas e saidas do modelo de escores

Os critérios e pesos foram os mesmos utilizados no modelo AHP.

Os valores das avaliagdes individuais segundo cada um dos critérios foram definidos
através da comparacgao par a par. As matrizes e priorizagbes sao mostradas a

seqguir.

Compare the relative importance with respect to: Importancia estratégica

Muito Alta Alta Média Baixa \ Muito baixa
Muito Alta 3 5 7 9
Alta 3 5 7
Média 3 5
Baixa 3
Muito baixa

Incon: 0.05

Priority Graphs

Priorities with respect to:
Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa
>|mportancia estratégica

Muito Alta 1.000
Alta 510
Média 252
Baixa 124
Muito baixa .065
Inconsistency = 0.05
with O missing judgments.

Compare the relative importance with respect to: Abrangéncia do impacto da pesquisa

Traz mudancgas

Traz mudancas Traz mudancgas A
) . ; para uma area
para muitas areas para poucas areas
somente
Traz mudancgas para muitas areas 5 7
Traz mudangas para poucas areas 3

Traz mudangas para uma area somente

Incon: 0.06



Priority Graphs

Priorities with respect to:
Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa
>Abrangéncia do impacto da pesquisa

Traz mudancas para muitas area 1.000 I
Traz mudancas para poucas area 258 I
Traz mudancas para uma area so 111

Inconsistency = 0.06
with 0 missing judgments.

Compare the relative preference with respect to: Urgéncia

Muito Alta Alta | Média Baixa Muito baixa \
Muito Alta 3 5 7 9
Alta 3 5 7
Média 3 5
Baixa 3
Muito baixa

Incon: 0.05

Priority Graphs

Priorities with respect to:
Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa
>Retorno Financeiro

Grande 1.000 [N
Médio 405 N
Baixo 164 N

Inconsistency = 0.04
with 0 missing judgments.

Compare the relative importance with respect to:
Retorno Financeiro

Grande Médio \ Baixo
Grande 3 5

Médio 3

Baixo

Incon: 0.04



Priority Graphs

Priorities with respect to:
Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa

>Urgéncia
Muito Alta 1.000
Alta .510
Média 252
Baixa 124
Muito baixa .065

Inconsistency = 0.05
with 0 missing judgments.

Como saida foram obtidos os seguintes valores :

Model Name: pesquisas2

Data Grid
Ideal mode RATINGS RATINGS RATINGS RATINGS
Importéncia | Abrangéncia |Urgéncia Retorno Financeiro
estratégica |doimpacto |(L:,095)
Alternative Total | (L:,560) dapesquisa (L: ,095)
(L: ,249)

TIC ,837|  Muito Alta Traz Baixa Baixo
RFPM ,196 Média Traz Baixa Baixo
CPLB ,204 Baixa Traz Baixa Grande
IPD , 7111 Muito Alta Traz Alta Médio
PTBC ,280 Média Traz Muito Alta Baixo
CCAP ,231 Média Traz Média Médio
FPEP ,400 Alta Traz Baixa Médio
CAIA ,128|  Muito baixa Traz Alta Baixo
TMDF ,831]  Muito Alta Traz Muito baixa Baixo
PTCI ,280 Média Traz Muito Alta Baixo
CAU ,128| Muito baixa Traz Alta Baixo
NPSI ,461 Alta Traz Muito Alta Baixo
PCPC 377 Alta Traz Alta Baixo
WITCJA , 735/ Muito Alta Traz Muito Alta Baixo
PIUA ,092| Muito baixa Traz Baixa Baixo
PISM 412 Média Traz Muito baixa Baixo
PIPJ 412 Média Traz Muito baixa Baixo
CLTP ,204 Baixa Traz Baixa Grande
FPP ,494 Alta Traz Alta Grande
EMA 412 Média Traz Muito baixa Baixo
PIPF 412 Média Traz Muito baixa Baixo
FPMG ,256 Média Traz Baixa Médio
FPPB ,256 Média Traz Baixa Médio
TCCC ,461 Alta Traz Muito Alta Baixo
IBRU ,312 Média Traz Baixa Grande
wITPS ,484 Alta Traz Muito Alta Médio
PST ,316 Média Traz Muito Alta Baixo
PRR ,457 Alta Traz Alta Grande
PTCA ,280 Média Traz Muito Alta Baixo
w/BCD ,707|  Muito Alta Traz Média Grande




Tic
TMDF
TCJA
IPD
FPP
NPSI
Tcee
PISM
PIPJ
EMA
PIPF
FPEP
PCPC
PTBC
PTCI
FPMG
FPPB
CCAP
CPLB
CLTP
RFPM
CAIA
CAU
PIUA

,090
,080
,077
,054
,050
,050
,045
,045
,045
,045
,043
,041
,030
,030
,028
,028
,025
,022
,022
,021
,014
,014
,010

Model Name: pesquisas2

Synthesis: Summary

Synthesis with respect to: Objetivo: Priorizar projetos de pesquisa



Apéndice C — Regresséo linear — AHP e modelo de escores

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.979875115
R Square 0.960155242
Adjusted R
Square 0.958344117
Standard
Error 0.004949717
Observations 24
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 0.01298834 0.01298834  530.1428928 6.88588E-17
Residual 22 0.000538993  2.44997E-05
Total 23 0.013527333
Standard
Coefficients Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 95.0%  Upper 95.0%
Intercept -0.000834446 0.002104305 -0.396542300 0.695525242  -0.005198512 0.003529620 -0.005198512 0.003529620
X Variable 1 1.020026702 0.044301157 23.024832090 0.000000000 0.928151627 1.111901777 0.928151627 1.111901777
RESIDUAL OUTPUT
Standard
Observation  Predicted Y Residuals Residuals
1 0.091987984 0.011012016  2.274778209
2 0.090967957 -0.008967957 -1.852532157
3 0.07770761 0.00129239 0.26697203
4 0.08076769 -0.00576769 -1.191445425
5 0.054246996 0.001753004 0.362122186
6 0.050166889 0.004833111  0.998387138
7 0.050166889 0.001833111  0.378670039
8 0.045066756 0.004933244  1.019071955
9 0.043026702 0.003973298 0.820773515
10 0.040986649 0.002013351  0.415902709
11 0.045066756 -0.002066756 -0.426934611
12 0.045066756 -0.003066756 -0.633506977
13 0.045066756 -0.006066756 -1.253224077
14 0.029766355 0.004233645 0.874554038
15 0.029766355 -0.000766355 -0.158307795
16 0.020586115 0.003413885 0.705214341
17 0.024666222 -0.000666222 -0.137622978
18 0.027726302 -0.006726302 -1.389468067
19 0.027726302 -0.006726302 -1.389468067
20 0.021606142 -0.000606142 -0.125212089
21 0.021606142 -0.001606142 -0.331784455
22 0.013445928 0.003554072 0.734173084
23 0.009365821 0.004634179  0.957293303
24 0.013445928 -0.004445928 -0.918405848
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Teste de hipotese

: %) :
S =2, X —(Z’;’):O,OSSZ —;—4=o,0142

n
n ( n y)2 ]_2
_ 2 i=17! _ _
Sy= ¥ )’ L =0,0542 - =0,0135

— n Z:l:lxi. :l:lyi _ 44 12 _ 12
S =D XV, — - -0.05 'Z_O’O 7



s _ Sy —bSyy _0,0135-1,02.0,0127

Sp = =0,0000245
n-2 22

E testada a hipotese:

Hy p=1
H]‘ ﬂil

Assim,

s 0,0000245
S, 00142
b—p, 1,02-1,00

[, =
2 s J0,00172

=ty = 1,717

s*(h) = =0,00172

=0,0483

critico

Como ¢,, <t nao podemos rejeitar a hipotese de que S =1

critico ?

E testada a hipotese:

H(), a=0
H]‘ a+l
S2 i )Cz
Pla)= P25 0000024500552 om0
7S o 22.0,0142
=0 00008 .00

s(a) \/3,88745E —06
=ty =1,717

critico

Como ¢,, <t nao podemos rejeitar a hipotese de que a =0

critico ?

O teste de regressao foi baseado em Costa Neto (1977).



Apéndice D — Processo de chegada de pesquisas prioridade 0

Definicdo da taxa de chegada

Quantidade | Total de

UShUae de dias
entre chegadas entre
chegadas
T (dias) . no chegadas
intervalo Q QxD
0 36 0
1 18 18
2 15 30
3 17 51
4 9 36
5 7 35
6 12 72
7 8 56
8 6 48
9 2 18
10 3 30
11 3 33
12 2 24
13 1 13
14 2 28
15 0 0
16 0 0
17 1 17
18 1 18
19 0 0
20 2 40
21 1 21
22 0 0
23 1 23
24 0 0
25 0 0
26 1 26
TOTAL 148 637

A =1/E(a)= 148/642= 0,232

E(a) = média dos tempos entre chegada



Teste de aderéncia pelo y°

Distribuicdo = Numero de t;

exponencial esperados

Catecii(orias Observactes segundo as para 148 Célczulo
[o]] . X
categorias chegadas e;
p(k) p(k)*148
0 36 0,21 30 1,03
1 18 0,16 24 1,57
2 15 0,13 19 0,92
3 17 0,10 15 0,20
4 9 0,08 12 0,80
5 7 0,07 10 0,72
6 12 0,05 8 247
7 8 0,04 6 0,61
8 6 0,03 5 0,28
9 2 0,03 4 0,88
10 3 0,02 3 0,00
11 3 0,02 2 0,14
12 2 0,01 2 0,00
13 1 0,01 2 0,18
14 2 0,01 1 0,51
15 0 0,01 1 0,97
16 0 0,01 1 0,77
17 1 0,00 1 0,25
18 1 0,00 0 0,55
19 0 0,00 0 0,38
20 2 0,00 0 9,39
21 1 0,00 0 2,36
22 0 0,00 0 0,19
23 1 0,00 0 4,68
24 0 0,00 0 0,12
25 0 0,00 0 0,10
26 1 0,00 0 1,05
X’ (obs) 31,12

Onde:

F(t)=1-e* é a distribuicio de probabilidade;

=k (0. —e. 2
Zz(ObS):Z( i y 1)
i=1 i

1

é o calculo de y*(obs).

E testada a hipotese:

Hy 1t t,. t, € uma amostra aleatoria de uma variavel aleatéria com

;;;;;;

funcao densidade f(7)

H, t;t,. . t,nao é uma amostra aleatéria de uma variavel aleatéria com

,,,,,,

funcao densidade f(1)



E aceita a hipotese HO  se 2 ©0b)< i@ & aceita Ha se
x:(0bs) > xi,_(a)

Como y;, ,(0,05) = #;,(0,05)=36,42, uma vez que r=1 para distribuicdes
exponenciais, y/(obs)< y; . (a) e & aceita a hipotese de que a chegada é

exponencial com taxa de chegada A = 0,23.

O teste de aderéncia foi feito conforme proposto por Winston (1997).

Definicdo da taxa de chegada

Dado que o processo de chegada é exponencial, podemos definir as
probabilidades de n chegadas em t periodos conforme uma distribuicdo de Poisson,

exposta na férmula a seguir.

-t n
P(N =n)= e A
n!
Fixando o periodo como 1 més, ou seja, 22 dias uteis, temos Ar=5,06. Para os
diferentes valores de n a distribuicdo de Poisson assume os valores na tabela a

seguir. Nela, também estdo colocados os valores acumulados desta distribuicéo.

P (n) P(X<n)

n

0 1% 99%
1 3% 96%
2 8% 88%
3 14% 74%
4 17% 57%
5 18% 39%
6 15% 25%
7 11% 14%
8 7% 7%
9 4% 3%
10 2% 1%
11 1% 1%
12 0% 0%
13 0% 0%
14 0% 0%
15 0% 0%

16 0% 0%




Apéndice E — Dados de chegada de pesquisa das m areas

Os dados utilizados para definir a quantidade de pesquisas esperadas durante
0 ano para cada area foram os dados de chegadas de pesquisas anuais

apresentados na tabela abaixo.

Quantidade de Quantidade das % Prioridade 0

prioridade 0  demais prioridades

2004 21 16 57%
2005 11 21 34%
ADEPLAM 2006 17 16 52%
média 16 18 47%
2004 6 6 50%
2005 3 8 27%
DPPF 2006 3 6 33%
média 4 7 37%
2004 4 5 44%
ltaucard 2005 3 8 27%
2006 3 5 38%
média 3 6 36%
2004 5 4 56%
Taii - Financeira Itau 2005 8 2 80%
2006 1 4 20%
média 5 3 55%
2004 4 4 50%
2005 3 3 50%
ACCA 2006 5 4 56%
média 4 4 52%
2004 2 1 67%
2005 1 2 33%
uPJ 2006 2 1 67%
média 2 1 55%
2004 2 0 100%
2005 2 3 40%
Produtos PJ 2006 1 0 100%
média 2 1 78%
2004 2 0 100%
2005 0 1 0%
AEMP 2006 2 0 100%
média 1 0 64%
2004 0 0 0%
s e 2005 1 0 100%
Crédito Imobiliario 2006 0 0 0%
média 0 0 36%




Apéndice F — Relatérios de saida do software What’s Best!
Teste O

What'sBest! 7.0 Status Report
10/11/06 8:05 AM

Solver memory allocated: 1024000

Final linear feasibility tolerance: 0.00100000

Model Type: LINEAR / INTEGER

The smallest and largest coefficients in the model were:
1.0000000 1738287.4

The smallest coefficient occurred in constraint cell: 'Tela Resposta'!B95
on optimizable cell: 'Tela Resposta'!B95

The largest coefficient occurred in constraint cell: Resultado!C358
on optimizable cell: <RHS>

CLASSIFICATION STATISTICS Current / Maximum
Numeric 17981 / 1000000
Adjustable 360
Constraints 141
Integers 360
Optimizable 2769
Nonlinear 0
Coefficients 5644

Best integer value: 377.77 @ 79 tries. Theoretical limit: 377.77

Solution Status: GLOBALLY OPTIMAL.

Solution Time: 0 Hours O Minutes 1 Seconds

End of report.



Teste 1

What 'sBest!
10/16/2006

7.0 Status Report
08:30:23

Solver memory allocated: 1024000
Final linear feasibility tolerance:

Model Type: LINEAR / INTEGER

0.00100000

The smallest and largest coefficients in the model were:

1.0000000 1738287.4

The smallest coefficient occurred in constraint cell:

on optimizable cell:

The largest coefficient occurred in constraint cell:

on optimizable cell:

CLASSIFICATION STATISTICS Current / Maximum

Numeric 17932 / 1000000
Adjustable 360
Constraints 141
Integers 360
Optimizable 2769
Nonlinear 0
Coefficients 5674

Best integer value:
Solution Status: GLOBALLY OPTIMAL.

Solution Time: 0 Hours O Minutes

End of report.

431.137 @ 163 tries.

1 Seconds

Theoretical limit:

'Tela Resposta'!B95
'Tela Resposta'!B95

Resultado!C358
<RHS>

431.137



Teste 2

What 'sBest!
10/18/2006

7.0 Status Report
08:33:10

Solver memory allocated: 1024000

Final linear feasibility tolerance:

Model Type: LINEAR / INTEGER

0.00100000

The smallest and largest coefficients in the model were:

1.0000000

The smallest coefficient occurred

The largest coefficient occurred

CLASSIFICATION STATISTICS

Numeric
Adjustable
Constraints
Integers
Optimizable
Nonlinear

Coefficients

Best integer value:

Solution Status:

Solution Time: 0 Hours

End of report.

GLOBALLY OPTIMAL.

351.072 @ 226 tries.

0 Minutes

3 Seconds

1620677 .4

in constraint cell:
on optimizable cell:
in constraint cell:
on optimizable cell:
Current / Maximum
17937 / 1000000

360

141

360

2769

0

5683

Theoretical limit:

'Tela Resposta'!B95
'Tela Resposta'!B95

Resultado!C358
<RHS>

351.072



Teste 3

What'sBest!
10/20/2006

7.0 Status Report
08:34:44

Solver memory allocated: 1024000

UNSUPPORTED FUNCTION WARNING
0.00100000

Final linear feasibility tolerance:

Model Type: LINEAR / INTEGER

The smallest and largest coefficients in the model were:

1.0000000 1620677 .4

The smallest coefficient occurred in constraint cell:

on optimizable cell:

The largest coefficient occurred in constraint cell:

on optimizable cell:

CLASSIFICATION STATISTICS Current / Maximum

Numeric 17929 / 1000000
Adjustable 360
Constraints 141
Integers 360
Optimizable 2769
Nonlinear 0
Coefficients 5710

Best integer value: 322.9605 @ 64 tries. Theoretical 1i

Solution Status: GLOBALLY OPTIMAL.

Solution Time: 0 Hours O Minutes 2 Seconds

End of report.

'Tela Resposta'!B95
'Tela Resposta'!B95

Resultado!C358
<RHS>

mit: 322.9605



Teste 4

What 'sBest!
10/25/2006

7.0 Status Report
08:36:25
Solver memory allocated: 1024000
Final linear feasibility tolerance: 0.00100000

Model Type: LINEAR / INTEGER

The smallest and largest coefficients in the model were:

1.0000000 1620677 .4

The smallest coefficient occurred in constraint cell:

on optimizable cell:

The largest coefficient occurred in constraint cell:

on optimizable cell:

CLASSIFICATION STATISTICS Current / Maximum

Numeric 17922 / 1000000
Adjustable 360
Constraints 141
Integers 360
Optimizable 2769
Nonlinear 0
Coefficients 5728

Best integer value: 283.176 @ 115 tries. Theoretical 1i

Solution Status: GLOBALLY OPTIMAL.

Solution Time: 0 Hours O Minutes 2 Seconds

End of report.

'Tela Resposta'!B95
'Tela Resposta'!B95

Resultado!C358
<RHS>

mit: 283.176



Teste 5

What'sBest! 7.0 Status Report
10/30/2006 08:38:13

Solver memory allocated: 1024000

Final linear feasibility tolerance: 0.00100000

Model Type: LINEAR / INTEGER

The smallest and largest coefficients in the model were:
1.0000000 1620677.4

The smallest coefficient occurred in constraint cell: 'Tela Resposta'!B95
on optimizable cell: 'Tela Resposta'!B95

The largest coefficient occurred in constraint cell: Resultado!C358
on optimizable cell: <RHS>

CLASSIFICATION STATISTICS Current / Maximum
Numeric 17921 / 1000000
Adjustable 360
Constraints 141
Integers 360
Optimizable 2769
Nonlinear 0
Coefficients 5749

Best integer value: 303.966 @ 131 tries. Theoretical limit: 303.966

Solution Status: GLOBALLY OPTIMAL.

Solution Time: 0 Hours O Minutes 2 Seconds

End of report.
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