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Resumo

O presente artigo descreve, através de um caso, como avaliar projectos que visam melho-
rias de produtividade - cujas medidas de mérito sdo, em grande parte, de natureza qualita-
tiva - através do Método Hierarquico Multicritério (MHM). O método fornece uma escala
que permite “medir” (reduzindo ao minimo possivel a subjectividade implicita), as pro-
priedades intangiveis de cada projecto a luz do seu previsivel impacte em objectivos estra-
tégicos da empresa. Este impacte é medido através de uma hierarquia de critérios: (i)
objectivos estratégicos num primeiro nivel; (ii) tacticos, ou intermédios, num segundo
nivel. O MHM avalia a coeréncia logica das opinides consideradas de forma a estimar o
merito global de cada proposta e determinar prioridades de realizacdo. O caso exemplifi-
ca alguns objectivos estratégicos e tacticos apropriados a uma empresa industrial e indi-
cadores de progresso (ou de desempenho) para algumas das medidas operacionais.

Palavras-chave: Avaliacdo de projectos, Método Hierarquico Multicritério, Objectivos
estratégicos, Objectivos tacticos, Indicadores de controlo de realizacéo.
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1. Identificando o problema

Suponha o leitor que a sua empresa se dedica ao fabrico de equipamentos de electromedi-
cina e que as vendas atravessam um momento dificil - o seu volume praticamente estagnou
e a margem (relativa) de contribuicdo vem diminuindo. O diagnostico da situacdo permi-
tiu-lhe concluir que o mercado se encontra saturado, opta pelo preco mais baixo e exige
qualidade e entrega imediata. Suponha que é simpatizante das ideias de Goldratt [1] e que,
decidido a contrariar urgentemente esta tendéncia negativa, fixou os seguintes objectivos
globais estratégicos:

Na perspectiva financeira:
1. Aumentar os resultados em x%;

2. Aumentar a rendibilidade do capital investido em y%;
3. Aumentar o cash-flow em z milhares de contos.

Ou seja, na perspectiva operacional, havera que:

1. Aumentar a producdo vendida (como o mercado esta saturado, tera de ganhar quota
a concorréncia). Este objectivo sera daqui em diante representado por EA;

2. Reduzir os stocks de materiais (matéria prima, em curso de fabrico e de produtos
acabados (flexibilizando a producéo). Este objectivo sera daqui em diante represen-
tado por EB,;

3. Reduzir os custos de producdo (aumentando a produtividade). Este objectivo sera
daqui em diante representado por EC.

Suponha ainda, que o processo de melhorias constantes, resultante do espirito de Qualida-
de Total iniciado ha algum tempo na empresa, vem mostrando alguns resultados encoraja-
dores. O controlo de gestdo é eficaz e os orcamentos das actividades séo revistos trimes-
tralmente pelos responsaveis (Directores) das varias areas funcionais (Departamentos) da
empresa.

Passou algum tempo. O leitor esta convencido de que a participacdo de todos, estimulada
pelo seu envolvimento e incentivo pessoais, constitui a via certa para o alcance daqueles
objectivos. Para o confirmar, existe aquela lista com propostas de medidas operacionais,
visando ganhos de produtividade (que ndo para de crescer!). Meditando nesta questao, reti-
rou de uma pasta o Ultimo or¢camento de investimentos da Direc¢do de Producdo. L& esta-
vam descritas oito medidas, aguardando uma decisdo, totalizando 18.200 contos (ver o
Quadro 1).

Segundo o Director de Producao, estas medidas ndo podiam ser justificadas recorrendo aos
métodos financeiros tradicionais, e, como tal, tinha-se limitado a descrever os ganhos
potenciais (de natureza qualitativa e, logo, intangiveis). Recordava-se de ter entdo concor-
dado, mas ... e agora? Se a medida dos beneficios ndo podia ser traduzida em unidades
monetarias que outras unidades poderiam tomar o seu lugar?
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Quadro 1 - Proposta de realizacdo de medidas operacionais (projectos de melhoria)
do Departamento de Producdo

Investimento Prazo de reali-

Medidas operacionais propostas (contos) zagéo
(semanas)

MOL. Insonorizar a prensa P112 450 2
MO?2. Eliminar folgas da maquina de cravar CR03 1.500 8
MO3. Introduzir cartas de controlo estatistico do processo na seccao 800 6
de méaquinas de cravar
MO4. Reduzir o tempo de preparacdo da prensa P112, uniformizan- 2.200 12
do as alturas das abas de aperto de todas as ferramentas
MOS5. Automatizar o transporte de fios entre 0 armazém e as maqui- 2.900 2
nas de corte
MOG. Substituir a pintura manual por um robot pneumatico 3.100 1
MO7. Recuperar o cobre residual do processo de decapagem electro- 2.450 5
litica
MOS8. Criar uma célula para producdo da familia de pecas ref.2 1772 4.800 4

2. Na busca de uma solucéo

“Ora, - pensou o leitor - tendo em conta que interessa alcancar os objectivos estratégicos
fixados, que a concretizacdo das medidas operacionais € urgente e que os recursos finan-
ceiros séo escassos (sobretudo em tempo de crise!), faz sentido eleger como medida de
avaliacdo indicadores que traduzam aquelas preocupac¢des”. Apanhou uma caneta e escre-
veu:

Grau de impacte nos objectivos;

Valor do investimento;

Prazo de realizagéo;

Relacdo “Grau de impacte / Investimento”;

Relacdo “Grau de impacte / Prazo de realizacao”;

Relacdo “Grau de impacte / [Investimento x Prazo de realizagéo]”;

SoakrwhrE

O primeiro indicador representa uma medida de beneficio, o segundo e o terceiro represen-
tam medidas de custo e os trés ultimos representam medidas de beneficio/custo. Com efei-
to, uma vez eleito o indicador, o leitor podera aprovar a realizacdo de qualquer medida
operacional baseando-se nos valores particulares por aquele assumidos.

Satisfeito por ter chegado até aqui, surgiu-lhe, de subito, outra duvida: “Como medir o
impacte de cada medida operacional nos objectivos estratégicos? - Felizmente, o valor do
investimento e o prazo de realizacdo de cada medida operacional encontram-se perfeita-
mente definidos”.

De facto, a primeira vista, pareceu-lhe praticamente impossivel encontrar uma medida sufi-
cientemente precisa do impacte. Por exemplo, como medir o impacte da medida operacio-
nal MO4 em qualquer dos trés objectivos estratégicos definidos?

Como, para o leitor, as dificuldades constituem estimulos, prosseguiu no seu raciocinio e
pensou: “Cada objectivo fixado traduz um propdsito complexo para cujo alcance concor-
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rem, concerteza, objectivos intermédios (ou tacticos) nos quais cada medida operacional
pode reflectir-se mais objectivamente. Se conseguir identificar estes objectivos intermédios
(da competéncia dos varios departamentos da empresa) passarei a dispor de um quadro de
referéncia hierarquizado por niveis, através do qual (de forma ascendente) poderei quanti-
ficar o impacte do beneficio (ou mérito) global de cada medida operacional” - E, assim
pensando, desenhou o0 esquema que se pode ver na Figura 1.
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Figura 1 - Arvore de avaliacdo do impacte (mérito) global de cada medida operacional
a luz da hierarquia de critérios

Para prosseguir, o leitor vai tentar conhecer os objectivos intermédios, deixando para mais
tarde a mecanica de célculo. O leitor resolve, entdo, comunicar as suas ideias aos respon-
sdveis departamentais e obter o seu contributo para identificagdo dos objectivos
intermédios. Parece-lhe, alias, 6bvio que, embora ndo verbalizados, estes objectivos terdo
estado subjacentes no processo de julgamento daqueles responsaveis quando elegeram as
medidas operacionais. Para tal, convocou uma reuniéo.

A reunido teve lugar pouco depois e, conforme o leitor esperava, a participagéo foi intensa
e os resultados encorajadores (ver Quadro 2).

No final, foi acordada nova reunido para dai a uma semana, pois faltava encontrar o méto-
do quantitativo mais adequado - todos conheciam o método dos pesos, mas parecia-lhes
demasiadamente subjectivo - talvez na literatura de gestdo mais recente encontrassem a
resposta.

O leitor, logo nessa noite, ao pesquisar na INTERNET, encontrou o titulo de um livro [2],
que descrevia um meétodo chamado Analytic Hierarchy Process cujo resumo o convenceu
de que tratava do que pretendia. Procurou-0, no dia seguinte, em algumas bibliotecas e
encontrou-o numa instituicdo financeira. Consultou-0, tomou muitas notas, praticou alguns
exercicios e sentiu-se capaz de resolver o seu préprio problema recorrendo aquele método
(que preferiu traduzir por Método Hierarquico Multicritério - MHM).
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Quadro 2 - Objectivos intermédios (departamentais)

IA - Melhorar o clima social na empresa

IB1 - Melhorar a qualidade dos processos (reduzir a amplitude de variacdo das caracteristicas dos produtos)

IB2 - Melhorar a qualidade dos produtos (eliminar as ndo conformidades)

IC - Reduzir os tempos de ciclo de producéo

ID - Reduzir o volume de stocks (matérias primas, em curso de transformagéo e produtos acabados)

IE - Flexibilizar a organizacgdo (ajustamento rapido a alteracfes comerciais)

IF - Fiabilizar os prazos comerciais (cumprir datas acordadas de entrega)

IG - Melhorar a produtividade (reduzir a quantidade e/ou intensidade dos inputs e eliminar actividades que ndo
acrescentam valor)

IH - Melhorar a imagem publica da empresa

3. Sobre 0 método
De uma forma resumida, eram estes alguns conceitos-chave do MHM, segundo Saaty [2].

1. O MHM integra as abordagens dedutiva e indutiva (sistémica) na resolucao de proble-
mas complexos;

2. O MHM tem em conta as propriedades relativas dos factores de um sistema e permite
seleccionar a melhor solucdo em funcéo dos objectivos estabelecidos;

3. O MHM prop6e um modelo unico, facilmente compreensivel para resolver um grande
numero de problemas ndo estruturados, tais como: avaliacdo de investimentos, planea-
mento estratégico, politicas de marketing, desenvolvimento urbano, avaliacdo de pro-
postas (equipamentos, empreitadas, etc.), seleccdo de rotas de transporte, localizacdo de
instalagdes (uma unidade fabril, um armazém, uma loja, etc.);

4. O MHM é um método flexivel que permite a tomada de decisdes tendo em conta, de
forma logica, as opinides e os valores individuais; O MHM avalia a coeréncia logica
das opinides consideradas para determinar prioridades; O MHM néo faz do consenso
uma necessidade absoluta mas elabora um compromisso representativo das diversas
opinides consideradas;

5. Numa hierarquia funcional, os sistemas complexos sdo decompostos nos seus elementos
constituintes, tendo em conta as suas relagdes essenciais; O MHM reflecte a nossa ten-
déncia natural para classificar os elementos de um sistema em diferentes niveis e agru-
par os elementos semelhantes num mesmo nivel;

6. O MHM assenta sobre trés principios fundamentais:

6.1 A representacdo e a estruturacdo hierarquica - que consiste em decompor um proble-
ma em elementos separados;

6.2 O estabelecimento de prioridades e a sua sintese - isto €, a classificacdo dos elemen-
tos segundo a sua importancia relativa (ver Quadro 3);

6.3 A coeréncia logica - isto é, agrupar os elementos de forma logica e classifica-los de
forma coerente segundo os critérios 16gicos;
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Quadro 3 - Classificacdo de importancia
Se x € ... que y, entdo, 0 peso a atribuir é ...
.. igualmente importante 1
.. pouco mais importante
.. mais importante
.. muito mais importante
.. muitissimo mais importante

© N o1 w

7. Ndo podemos medir sem uma escala, mas as escalas classicas de medida, tais como o
tempo e o dinheiro, limitam a natureza dos conceitos ao nosso alcance. Eis porque é
necessaria uma nova escala de medida para avaliar as propriedades intangiveis; O
MHM fornece uma escala que permite medir as propriedades intangiveis e um método
que permite estabelecer prioridades;

8. O cume de uma hierarquia (o alvo) é constituido por um Unico elemento: o objectivo
global (ganhar dinheiro, segundo Goldratt [1]). Os outros niveis contém varios elemen-
tos; O MHM conduz a uma estimativa do mérito global de cada solucéo;

9. N&o existem limites ao nimero de niveis que uma hierarquia pode integrar;

10. Quando os elementos de um qualquer nivel ndo podem ser comparados facilmente
entre si, deve criar-se outro nivel que comporte as diferencas mais elementares (subtis);

11. As hierarquias sdo flexiveis. E sempre possivel modifica-las e introduzir novos crité-
ros;

12. O MHM permite que os decisores afinem a definicdo de um problema e melhorem o
seu julgamento e compreensdo através da repeticdo.

4. A solucéo

Durante uma reunido com os seus Directores e ap6s um debate acalorado, foi possivel ava-
liar a coeréncia logica das opinides formuladas, reduzindo ao minimo a subjectividade ine-
rente, gerar 0 consenso possivel e preencher a matriz de objectivos (ver Figura 2.a)). Esta
representa, de forma quantitativa, as varias opinides expressas e foi obtida comparando
entre si cada par de objectivos estratégicos a luz do seu contributo para o sucesso da
empresa e atribuindo a cada comparagdo um peso entre 1 e 9, de acordo com a classifica-
¢do do Quadro 3. Uma vez calculada a matriz em trés passos (ver Figuras 2.b), 2.c) e 2.d)),
obteve-se a importancia relativa de cada objectivo estratégico.

Um método estatistico permitiu calcular o chamado réacio de consisténcia, tendo resultado
igual a 0,01581. Como este resultado é inferior a 0,1, podemos aceitar as avaliagbes como
suficientemente consistentes [2]. Estas teriam sido inteiramente consistentes se o racio de
consisténcia fosse igual a 0, ou seja, se tivesse havido consenso em classificar EC como
mais importante (+) que EB (peso 6), ou, como pouco mais importante (-) que EA (peso 2).
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a) EA EB EC b) EA EB EC
EA 1 2 EA 1 2 1/3
EB 1 EB 1/2 1 1/4
EC 3 4 1 EC 3 4 1

>= 4500 7,000 1,583

C) EA EB EC d) Importancia

relativa
EA 0,2222 | 0,2857 | 0,2105 EA 0,2395
EB 0,1111 | 0,1429 | 0,1579 EB 0,1373
EC 0,6667 | 0,5714 | 0,6316 EC 0,6232
>= 1,0000 11,0000 1,0000 >= 1,000

Figura 2 - Passos de calculo da importancia relativa de cada objectivo estratégico (EA, EB e EC sdo os
objectivos estratégicos, conforme descrito no ponto 1); a) Comparagéo entre cada dois objectivos e classifi-
cacdo de acordo com o Quadro 3; b) Inversos dos pesos e soma de cada coluna; ¢) Normalizacdo da matriz;
d) Média aritmética de cada linha.

Seguidamente e de forma analoga a anterior, foram comparados entre si cada par de objec-
tivos intermédios a luz do seu contributo para cada objectivo estratégico e atribuidos pesos
entre 1 e 9 a cada comparacdo, de acordo com a classificacdo do Quadro 3. Os nove objec-
tivos intermédios sdo primeiramente comparados entre si dois a dois a luz da sua contri-
buicdo potencial para cada um dos objectivos estratégicos, preenchendo-se trés quadros
semelhantes ao quadro da Figura 2.a), embora, desta vez, do tipo 9 linhas x 9 colunas. Em
seguida, ddo-se 0s mesmos passos que os descritos na legenda da Figura 2, obtendo-se a
importancia relativa de cada um dos nove objectivos intermédios a luz de cada um dos trés
objectivos estratégicos. Obtiveram-se, assim, 0s graus de impacte dos objectivos intermé-
dios em cada um dos trés objectivos estratégicos que se mostram no Quadro 4.

Quadro 4 - Graus de impacte dos objectivos intermédios em cada objectivo estratégico

1A IB1 1B2 IC ID IE IF 1G IH >

EA 0,0667 | 0,778 | 0,0444 | 0,1111 | 0,0000 | 0,2000 | 0,1556 | 0,1556 | 0,0889 | 1,000

EB 0,2500 | 0,0000 | 0,0000 | 0,3333 | 0,4167 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 [ 1,000

EC 0,2121 | 0,0909 | 0,0000 | 0,1818 | 0,2121 | 0,0000 | 0,0000 | 0,3030 | 0,0000 | 1,000

Multiplicando este Quadro pelos pesos (importancia) de cada objectivo estratégico e
somando os resultados de cada coluna, obtém-se o Quadro 5.

Quadro 5 - Grau de impacte de cada objectivo intermédio nos objectivos estratégicos da empresa

1A IB1 1B2 IC ID IE IF [€] IH )

[ 0,1825 | 0,0092 | 0,0106 | 0,1857 | 0,1894 | 0,0479 | 0,0373 | 0,2261 | 0,0213 | 1,000

Por exemplo, a pontuacao (grau de impacte) do objectivo intermédio 1A foi calculada da
sequinte forma: 0,2395 (Figura 2.d)) x 0,0667 (Quadro 4) + 0,1373 x (Figura 2.d)) X
0,2500 (Quadro 4) + 0,6232 (Figura 2.d)) x 0,2121 (Quadro 4) = 0,1825.
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Chegados a este ponto, passou a existir na empresa um quadro de referéncia a que qualquer
proponente recorrerd, dai em diante, para classificar qualquer proposta de melhoria (reor-
ganizacéo, investimento, etc.) de acordo com o grau de impacte global esperado, antes de a
incluir no proximo orcamento de actividades e de a submeter a aprovacdo do leitor. A si
competira atribuir-lhe um grau de prioridade (ver o ponto 5 mais adiante).

Cada Director pode agora realizar, em primeiro lugar e em consenso com 0s seus colabo-
radores mais préximos, o calculo do grau de impacte de cada medida operacional em cada
um dos objectivos intermédios e, em segundo lugar, o calculo (hierarquico ascendente) do
grau de impacte global. Suponhamos o caso da Direccdo de Producdo. As oito medidas
operacionais propostas sdo primeiramente comparadas entre si duas a duas a luz da sua
contribuicdo potencial para cada um dos objectivos intermédios, preenchendo-se nove qua-
dros semelhantes ao quadro da Figura 2.a), embora, desta vez, do tipo 8 linhas x 8 colunas.
Em seguida, ddo-se 0s mesmos passos que 0s descritos na legenda da Figura 2, obtendo-se
a importancia relativa de cada uma das oito medidas operacionais a luz de cada um dos
nove objectivos intermédios. Obtiveram-se, assim, 0s graus de impacte das medidas opera-
cionais em cada um dos nove objectivos intermédios que se mostram no Quadro 6.

Quadro 6 - Primeiro passo: Calculo dos graus de impacte das varias
medidas operacionais nos objectivos intermédios

Medidas opera- MOl MO2 MO3 MO4 MO5 MO6 MO7 MO8 >
cionais

Impacte em IA 0,5000 0,0000 0,0000 0,0000 0,1250 0,2500 0,0000 0,1250 1,000
Impacteem IB1  0,0000 0,4286 0,4286 0,0000 0,0000 0,1429 0,0000 0,0000 1,000
Impacteem IB2  0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 1,0000 0,0000 0,0000 1,000
Impacte em IC 0,0000 0,0000 0,0000 0,3478 0,1739 0,0870 0,0000 0,3913 1,000
Impacte em ID 0,0000 0,0000 0,2000 0,2400 0,1200 0,0000 0,0800 0,3600 1,000
Impacte em IE 0,0000 0,0000 0,1579 0,3684 0,0526 0,0000 0,0000 0,4211 1,000
Impacte em IF 0,0000 0,1905 0,2381 0,2381 0,0476 0,0000 0,0000 0,2857 1,000
Impacte em IG 0,0667 0,1667 0,0000 0,0667 0,1000 0,2333 0,1000 0,2667 1,000
Impacte em IH 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 1,0000 0,0000 1,000

Multiplicando este Quadro pelo grau de impacte de cada objectivo intermédio nos objecti-
vos estratégicos (Quadro 5) e somando os resultados de cada coluna, obtém-se 0 Quadro 7.

Por exemplo, a pontuagdo (grau de impacte) da medida operacional MO1 foi calculada da
seguinte forma: 0,5000 (Quadro 6) x 0,1825 (Quadro 5) + 0,0000 (Quadro 6) x 0,0992
(Quadro 5) + ... + 0,067 (Quadro 6) x 0,2261 (Quadro 5) + 0,000 (Quadro 6) x 0,0213
(Quadro 5) = 0,1063.

As opinides formuladas foram consistentes, pois, o indice de consisténcia global resultou
inferior a 0,10 [2].

Quadro 7 - Segundo passo: Célculo dos graus de impacte globais das varias medidas operacionais

Medidas MO1 MO2 MO3 MO4 MO5 MO6 MO7 MOS8 z
operacionais

Grau de 0,1063 0,0873 0,0968 0,1516 0,1047 0,1393 0,0591 0,2548 1,0000
impacte glo-
bal

Prioridade 4 7 6 2 5 3 8 1
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5. Priorizar as medidas operacionais

Bom, agora que o leitor j& possui todos os dados, esta em condi¢des de poder ordenar uma
lista das oito medidas operacionais de acordo com qualquer dos seis critérios (medidas de
mérito) vistos atras no ponto 2.

Suponha que, no momento actual, prefere realizar as medidas operacionais de acordo com
o grau descendente do impacte global (beneficio proporcionado) de cada medida. Assim
sendo, as medidas operacionais devem ser realizadas pela ordem representada na ultima
linha do Quadro 7. Segundo este critério a medida operacional mais prioritaria ¢ a MO8 e a
menos prioritaria é a MO7.

Suponha que, afinal, prefere obter 0s maiores beneficios possiveis no menor prazo possi-
vel. O indicador para fixar a ordem de realizacdo (prioridades) serd, desta vez, a relacdo
“Grau de impacte global/Prazo de realizagéo”. Comeca, entdo, por dividir o grau de impac-
te global de cada medida operacional pelo respectivo prazo de realizacdo (Quadro 1) e,
seguidamente, normaliza os resultados (entre 0 e 1), obtendo as prioridades que se descre-
vem na ultima linha do Quadro 8. Segundo este critério, a medida operacional mais priori-
taria é a MOG6 e a menos prioritaria é a MO2.

Quadro 8 - Mérito global e prioridade de cada medida operacional segundo a relagéo
“Grau de impacte global/Prazo de realizacdo”

Medidas 01 02 03 04 05 06 07 08 >
operacionais

Mérito 0,1476 0,0303 0,0448 0,0351 0,1454 0,3870 0,0328 0,769 1,0000
global

Prioridade 3 8 5 6 4 1 7 2

"Grau de impacto global / Prazo"

0,4500
0,4000
0,3500
0,3000
0,2500 -
0,2000 -
0,1500 -
0,1000 -
0,0500 -
0,0000 -

Grau de Impacto

MO1 MO2 MO3 MO4 MO5 MO6 MO7 MO8

Medidas Operacionais

Ja agora, suponha que preferia obter os maiores beneficios possiveis com 0 menor investi-
mento possivel. O indicador para fixar a ordem de realizacdo (prioridades) sera, desta vez,
a relacdo “Grau de impacte global / Investimento”. Comega, entdo, por dividir o grau de
impacte global de cada medida operacional pelo respectivo investimento (Quadro 1) e,
seguidamente, normaliza os resultados (entre 0 e 1), obtendo as prioridades que se descre-
vem na ultima linha do Quadro 9.
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Segundo este critério, a medida operacional mais prioritaria € a MO1 e a menos prioritaria
é a MO7.

Quadro 9 - Mérito global e prioridade de cada medida operacional segundo a relagéo
“Grau de impacte global / Investimento”

Medidas 01 02 03 04 05 06 07 08 z
operacionais

Mérito 0,8532 0,0210 0,0437 0,0249 0,0130 0,0162 0,0087 0,0192 1,0000
global

Prioridade 1 4 2 3 7 6 8 5

"Grau de impacto global / Investimento”

0,4000
0,3500
0,3000
0,2500
0,2000 -
0,1500 -
0,1000 -
0,0500 -
0,0000 -

Grau de Impacto

Medidas Operacionais

Por altimo, suponha que quer obter os maiores beneficios possiveis dentro do maior com-
promisso possivel entre o0 prazo e o investimento. O indicador para fixar a ordem de reali-
zacdo (prioridades) sera, desta vez, a relagdo “Grau de impacte global / (Prazo x Investi-
mento)”. Comega, entdo, por dividir o grau de impacte global de cada medida operacional
pelo respectivo investimento. O resultado divide-o depois pelo prazo correspondente e,
seguidamente, normaliza os resultados (entre 0 e 1), obtendo as prioridades que se descre-
vem na ultima linha do Quadro 9. Obteria, neste caso, 0s resultados que se descrevem no
Quadro 10.

Quadro 10 - Mérito global e prioridade de cada medida operacional segundo a relacéo
“Grau de impacte global/(Prazo de realizagdo x Investimento)”

Medidas 01 02 03 04 05 06 07 08 z
operacionais

Mérito 0,9118 0,0056 0,0156 0,0044 0,0139 0,0347 0,0037 0,0102 1,0000
global

Prioridade 1 6 3 7 4 2 8 5

Segundo este critério a medida operacional mais prioritaria ¢ a MO1 e a menos prioritéria
é a MO7. Notar que esta classificacdo ¢ muito proxima da anterior (ver também a préxima
figura).

Por exemplo, a medida MO1 é moderadamente prioritaria (grau 4) segundo o indicador
“Impacte global” (Quadro 7), um pouco mais prioritaria (grau 3) segundo o indicador
“Grau de impacte global / Prazo de realizacdo” (Quadro 8) e altamente prioritaria (grau 1)
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segundo os indicadores “Grau de impacte global / Investimento” (Quadro 9) e “Grau de
impacte global / (Prazo de realizacdo x Investimento)” (Quadro 10). A razdo deste alto
grau de prioridade, no caso destes dois Ultimos indicadores, prende-se com o facto de esta
medida operacional, quando comparada com as restantes, associar a um grau de impacte
global razoavel, um baixo investimento (450 contos) e um prazo reduzido (duas semanas).

"Grau de impacto global / (Investimento x Prazo)"

0,6000
0,5000
0,4000

0,3000 -

Grau de Impacto

Medidas Operacionais

Notar também, que as medidas de mérito global sdo apenas medidas relativas e, como tal,
ndo significam nada em termos absolutos. Se compararmos entre si duas medidas opera-
cionais - uma com um alto e outra com um baixo mérito global - isto significa apenas que a
primeira é prioritaria e ndo que a segunda ndo valha a pena implementar. O resultado obti-
do serve unicamente para estabelecer prioridades de realizacdo e nédo informa se determi-
nada medida (que apresenta um impacte global muito reduzido) vale ou ndo a pena ser
concretizada.

O leitor despacha favoravelmente a realizacdo daquelas oito medidas, juntando a lista de
prioridades. O Director de Producdo tera agora de planear a sua realizacdo tomando em
conta estas prioridades mas, também, as seguintes restricfes: eventuais relacbes de prece-
déncia técnica (a construcdo do telhado s6 pode realizar-se depois da estrutura prontal!) e a
disponibilidade de recursos humanos (ou de equipamentos). Mas esta € ja outra questao.

Satisfeito com os resultados obtidos - consciente de ter diminuido ao minimo possivel a
subjectividade inerente a estes julgamentos e de o ter feito da melhor forma, ou seja, reu-
nindo o maior consenso possivel através da participacdo de todos 0s proponentes - saiu
para um merecido fim de semana.

6. Controlar a realizacéo

Finalmente, e em obediéncia ao principio de que "ndo pode ser gerido o que ndo pode ser
medido”, cada Director criou indicadores de controlo que permitem traduzir o grau de con-
secucdo dos objectivos intermédios. Estes indicadores deverdo reflectir claramente os
beneficios identificados na fase de pré-concretizagdo (investimento) de cada medida ope-
racional e deverdo melhorar ap6s a sua realizacéo.
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Os valores dos indicadores de controlo serdo disponibilizados periodicamente, sob a forma
de um tableaux de bord, passando a integrar a rotina de controlo de gestdo do centro de
responsabilidade proponente. Por exemplo, o progresso da medida operacional MO2 “Eli-
minar folgas da maquina de cravar CR03”, pode ser controlada pelos indicadores (além de
outros) que se podem ver no Quadro 11.

Quadro 11 - Indicadores de controlo do progresso da medida operacional
“MO?2 - Eliminar folgas da maquina de cravar CR03”

Objectivos intermédios para Indicadores de controlo (exemplos)
que contribui

IB1 - Melhorar a qualidade dos produtos . Quantidade rejeitada pelo operador / Quantidade produzida;

(reduzir a amplitude de variagdo das . Quantidade rejeitada ou aceite sob condi¢do pelo Controlo de
suas caracteristicas) Qualidade / Quantidade produzida.

IF - Fiabilizar os prazos comerciais . Horas de paragem por avaria / Horas programadas;

(cumprir datas acordadas de entrega) . Horas de paragem por absentismo / Horas disponiveis;

. Horas standard produzidas / Horas efectivamente trabalhadas;
. Encomendas entregues no prazo / Encomendas recebidas.

IG - Melhorar a produtividade (reduzira . Custo médio real das actividades consumidas / Custo standard;
quantidade e/ou intensidade dos inputs e . Quantidade consumida de material / Quantidade prevista.
eliminar actividades que ndo acrescen-

tam valor)

7. Conclusoes

Numa altura em que os Sistemas de Apoio a Decisdo (Decision Support Systems) se gene-
ralizam nas grandes organizagdes, 0 Método Hierarquico Multicritério revela-se, concep-
tualmente, simples e de grande utilidade. Este método, para além das provas dadas na reso-
lucdo de um grande numero de problemas complexos - entre os quais se destacam, como
mais comuns, o da avaliagdo de projectos de investimento e de propostas de fornecimento -
demonstrou ser também adequado na avaliacdo de propostas de mudanca. Estas, tanto
podem ser constituidas por uma rotina de melhorias incrementais, como por medidas estru-
turantes decorrentes, por exemplo, de um processo de reestruturacdo organizacional.

Uma aplicacéo pouco exigente, em termos de flexibilidade ou de repetitibilidade, do Méto-
do Hierarquico Multicritério pode ser desenvolvida numa folha de célculo. Seria o caso,
nomeadamente, da avaliacdo de investimentos, alternativas de um planeamento estratégico,
seleccdo de politicas de marketing, seleccdo de alternativas de desenvolvimento urbano,
avaliacdo de propostas de equipamentos ou de empreitadas, seleccdo de rotas de transporte,
seleccdo de locais alternativos para localizacdo de instalagdes - uma unidade fabril, um
armazem, uma loja ...

Se as exigéncias de flexibilidade forem superiores e se o leitor desejar também integrar o
Método Hierarquico Multicritério com a gestéo, de forma a possibilitar o controlo dos indi-
cadores de progresso, conforme o caso descrito no artigo, entdo, a aplicacdo tera de ser
desenvolvida sobre uma base de dados multi-dimensional.
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