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Curadoria em Portfélio de Projetos com Abordagem de Analise Multicritério

Resumo

O desafio deste estudo foi estruturar um modelo de curadoria no portfélio de projetos da
empresa pesquisada. Este trabalho foi necessario para que houvesse um alinhamento entre
o portfdlio e os critérios decorrentes dos direcionamentos organizacionais criando, assim, uma
matriz multicritério. Para tanto, foi necessaria uma pesquisa exploratéria afim de refinar o
documento norteador do planejamento organizacional, bem como, o aprofundamento do
estudo em analise multicritério com a aplicagdo do método FITradeoff. Para a validagdo dos
critérios buscou-se a aplicagdo de pesquisa junto a diretoria da empresa e, na sequéncia, 0os
projetos foram pontuados para serem importados no software de apoio a decisao, tornando o
processo mais transparente e menos intuitivo. O modelo de analise desenvolvido neste estudo
propde uma curadoria do portfélio que pode ser usado pelas diretorias das empresas e
também por escritérios de projetos das mesmas, medindo o custo/beneficio dos projetos,
aplicando multiplos critérios conflitantes entre si. A partir do modelo de curadoria
desenvolvido, obteve-se a identificagdo de um fluxo prioritario de investimento nos projetos,
isto é, a indicagdo de um ranqueamento preferencial para tomada de decisdo. Conclui-se que
o0 estudo trouxe uma oportunidade de melhoria nos processos da empresa pesquisada
segregando projetos com e sem investimentos para que possam avaliar 0s mesmos com a
Abordagem de Analise Multicritério FITradeoff.

Palavras-chave: projetos; portfélio; curadoria; multicritério; FITradeoff

Portfolio of Projects Curating with a Multicriteria Analysis Approach

Abstract

The challenge of this study was to structure a curated model in the company's project portfolio.
This work was necessary so that there was an alignment between the portfolio and the criteria
resulting from the organizational directions, thus creating a multicriteria matrix. Therefore, an
exploratory research was necessary to refine the document of organizational planning, as well
as the deepening of the study in multicriteria analysis with the application of the FITradeoff
method. For the validation of the criteria, the application of research with the company's board
was sought and, subsequently, the projects were scored to be imported into the decision
support software, making the process more transparent and less intuitive.The analysis model
developed in this study proposes a portfolio cure that can be used by the board of companies
and also by project offices of the same advantages, measuring the cost/benefice of the
projects, applying with criteria of conflict with each other. From the curation model developed,
the main result was the identification of a priority flow of investment in the projects, is that, the
indication of a preferential ranking for decision making. Based on the curation model
developed, it was possible to identify a priority flow of investment in the projects, that is, the
indication of a preferential ranking for decision making. It is concluded that the study brought
an opportunity to improve the processes of the researched company, segregating projects with
and without investments so that they can evaluate them with the FlTradeoff Multicriteria
Analysis Approach.

Keywords: projetcs; portfolio; curated; multicriteria; FITradeoff
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Introducao

Nos ultimos anos, a economia mundial tem passado por uma crescente globalizagao
financeira onde, as transacgbes internacionais, impuseram vulnerabilidade a paises e
empresas, enfraquecendo-os e mostrando desequilibrio ao longo dos anos, o que indica a
necessidade das empresas de se reinventarem, o que tornou-se essencial com a pandemia
do covid-19, eclodida em 2020 (Chinaglia, 2020). Chinaglia (2020) cita, ainda, que a
globalizagao foi uma porta aberta para o enfraquecimento de indicadores mundiais, perda de
renda e, consequente reinvencgéo de sistemas de trabalho e aprendizagem. Neste contexto
de crise, Carvalho e Rabechini (2019) indicam que as empresas precisam se transformar a
fim de dar respostas eficazes e ageis as mudangas impostas pelo macro ambiente,
principalmente no seu posicionamento de mercado.

Para isto, gerir projetos ou um portfélio de projetos esta cada dia mais complexo aos
tomadores de decisao das organizagdes, o que encontra respaldo em Boeno e Chiwiacowsky
(2020), que conceituam o gerenciamento do portfolio como algo que surge no momento em
que as organizagbes precisam otimizar os recursos disponiveis para garantir um retorno
financeiro eficiente e eficaz, sem descuidar dos seus direcionamentos estratégicos.

Em meio a crise e complexidade para tomadas de decisdo no meio empresarial, Boeno
e Chiwiacowsky (2020) apontam que a decisao estratégica nao pode ser embasada em
experiéncias ou intuicdes dos lideres, pois elas dariam um juizo particular e nao coletivo,
desalinhando estrategicamente a organizacéo. Desta forma, indicam ainda, que € necessaria
uma metodologia de apoio adequada, a fim de permitir uma curadoria baseada em um
conjunto de critérios que a organizagcdo entende como seu alinhamento estratégico.

Com isso, Carvalho e Rabechini (2019), trazem insights questionando quais seriam as
ferramentas e técnicas que podem auxiliar as varias etapas na gestao de portfdlio, para reduzir
atrasos ou desvios de rotas do planejamento estratégico da empresa.

A gestao do portfélio de projetos na empresa pesquisada néo é diferente do que tem
sido apontado pelas referéncias acima. Nela ha uma dificuldade em estabelecer um modelo
menos intuitivo de curadoria para os projetos que envolvem investimentos. Desta forma, o
estudo buscou construir um modelo de analise multicritérios para a priorizagdo de projetos
(curadoria) a partir da construgéo de uma matriz multicritérios € uma matriz de consequéncias.

Para isso, o método utilizado foi o FITradeoff, que busca resolver o problema dos
multiplos critérios, solicitando que o decisor compare consequéncias distintas (De Almeida et
al., 2016) e oferece, através do software, a visualizagao grafica dos resultados. Cada um dos
projetos tem uma relacao Custo/Beneficio, isto &, eles criam valores para a organizacao,

todavia tem custos para implementacao (Frej et al., 2021).
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Assim, o objetivo deste estudo foi estruturar uma curadoria do portfélio de projetos em
uma industria, tendo por base uma analise multicritério alinhada aos objetivos estratégicos e

ao compromisso institucional.

Material e Métodos

A abordagem do estudo foi realizada de forma qualitativa, visto que esta abordagem
entende que a realidade é subjetiva e multipla (Chueke & Lima, 2012), sendo construida a
partir da visdo de mundo do pesquisador, bem como suas interagdes com o objeto de estudo
e os stakeholders. Além disso, a pesquisa qualitativa se utiliza de uma amostra restrita e visa
colher feedbacks para desenvolver hipdteses, por meio de entrevistas com questionarios
abertos.

O presente estudo de caso se deu por meio de uma pesquisa exploratéria, pois
conforme Gil (1991) foi possivel determinar o campo de investigagao, o problema e o auxilio
que este projeto proporcionara ao fluxo de decisdo da empresa. A referida pesquisa foi
desenvolvida em uma industria no Rio Grande do Sul, que atua desde a sua fundagdao com
beneficiamento de borracha. Hoje a industria esta focada em duas linhas de produgao que
sdo educagéao e saude de forma integrada, voltada a atender as necessidades das pessoas.
Adicionalmente, a empresa procura se desenvolver em linhas de trabalho para alinhar os
projetos organizacionais e vem estruturando uma equipe multidisciplinar entre técnicos e
facilitadores (gestores) que dao suporte aos projetos da empresa.

A pesquisa exploratoria permitiu ao pesquisador uma investigacao do tema proposto,
bem como, uma maior familiaridade com o mesmo, proporcionando maior refino nas hipéteses
e precisdo nos resultados. Desta forma, optou-se pela aplicacdo deste procedimento
metodoldgico, pois 0 mesmo cria um instrumento de pesquisa adequado a realidade.

A finalidade do estudo foi estabelecer uma estrutura para curadoria ou priorizagdo em
projetos a partir da construgdo de uma matriz multicritérios e uma matriz de consequéncias
para selegao do portfélio. Para tanto, buscou-se aprofundar o estudo em analise multicritério,
com a aplicacao do método FITradeoff. A matriz de critérios foi construida a partir dos
principais elementos de planejamento elencados pela direcdo da empresa, no documento de
planejamento organizacional.

A seguir sao apresentados, na Tabela 1, os critérios utilizados para a construgao da
matriz de consequéncias, que foram concebidos a partir de 5 pilares basicos, desdobrados

em 22 critérios de analise.
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Tabela 1. Matriz de Critérios obtida a partir dos direcionamentos organizacionais

A. Valores e principios A.1 Respeitar e valorizar a vida

A.2 Acolher as diferencas

A.3 Construir transparéncia

A.4 Assumir a identidade da Empresa

B. Diretrizes de visado B1. Gerar ocupacéo e renda

B.2 Construir arranjos cooperativos

B.3 Construir engajamentos colaborativos
nas comunidades

B.4 Desenvolver a Empresa local

C. Direcionadores de curto prazo C.1 Priorizar insumos renovaveis

C.2 Reduzir emissbes

C.3 Reduzir diferencas salariais

C.4 Abolir testes com organismos vivos

C.5 Evitar mercados com restrigbes

C.6 Desenvolver iniciativas voltadas a
aprendizagem integrada (pensar, sentir, agir
e a relagdo consigo e com 0 mundo)

D. Tendéncias mundiais E.1 Criar novas formas de aprendizagem
pela conectividade

E.2 Expandir a internet das coisas

E.3 Aumentar a automacao no trabalho

E.4 Criar negdcios de saude preventiva

E.5 Explorar novas formas de energia
renovavel

E. Sustentabilidade econdmica E.1 Aumentar receitas

E.2 Reduzir despesas

E.3 Payback <= 36 meses

Fonte: Dados originais da pesquisa

Inicialmente foi feita uma pesquisa exploratéria no documento norteador de
planejamento organizacional, citado acima, a fim de obter as informagdes necessarias para a
construcao da matriz. Paralelo a isto, foram feitas pesquisas a respeito de abordagem
multicritérios, onde buscou-se levantar informacdes bibliograficas em livros, dissertacao e
artigos de referéncia ao tema proposto, bem como, analise de exemplos para a construgao
do modelo que estava sendo buscado.

Apos, foram feitos questionarios estruturados, de carater qualitativo, com a gestao da
empresa a fim de validar os critérios de analise. Os questionarios foram aplicados de forma
online.

Dos participantes, foram selecionadas 7 pessoas do ambito estratégico
(Diretoria/Facilitadores e equipe de inovagédo), onde os mesmos foram convidados a
responder a pesquisa no google forms, conforme Apéndice .

A partir da selecao dos critérios, pods entrevistas, buscou-se aplicar a escala likert de 5

pontos no conjunto de projetos para o ano 2021, que foram apresentados no final do ano
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2020, a fim de montar a matriz de consequéncias, conforme modelo abaixo (Tabela 2), para
aplicagao no software FITradeoff. Com a aplicagao no referido software, o mesmo fez a
classificagdo e recomendou os projetos alinhados, reduzindo o esforgo cognitivo do decisor
(Mendes et al., 2020).

Tabela 2. Modelo da matriz de consequéncias a ser aplicada no cruzamento entre critérios e
projetos

Al | A2 | A3 | A4 | B1|B2|B3|B4|ClL|C2|C3|C4]|C5 C6 | D1 | D2 | D3 | D4 | D5 | E1 | E2 | E3

P1

P2

P3

Pn

Fonte: Dados originais da pesquisa

Optou-se por usar a escala de likert de 5 pontos, pela amplitude na pontuagéo que vai
desde a concordancia com o critério até a ndo concordancia com o mesmo. A pontuacao de
cada projeto, em cada critério, foi definida pelo pesquisador, como decisor do processo. Em
pesquisas que envolvem muitos entrevistados, podem ocorrer tendéncias em pontuacdes, por
serem mais favoraveis ou desfavoraveis a determinados projetos.

Para definir a pontuacao dos projetos em cada critério foi usada a escala abaixo:
N&o atendido

25% atendido

50% atendido

75% atendido

100% atendido

O &~ N~

Ao final, com a priorizacdo dos projetos indicada pelo software, foi feita uma analise
entre os resultados recomendados pelo software.

Na proxima pagina, a Figura 1 apresenta a estrutura metodolégica deste trabalho,
envolvendo uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa. Apos fez-se um estudo de
caso onde foram coletadas informacgdes de fontes secundarias e entrevistas com a direcao,
cujo passo seguinte foi a definicdo da matriz multicritério e aplicagdo na matriz de

consequéncias resultando na analise FITradeoff e um relatério final.
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Figura 1: Estrutura metodoldgica
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Método FiTradeoff

O método FITradeoff para problematica de escolha busca resolver os problemas com
multiplos critérios, pedindo ao decisor que realize comparagdes par a par entre duas
consequéncias distintas (De Almeida et al., 2016), e oferecendo ao decisor, através de seu
software, a possibilidade de visualiza graficamente os resultados parciais, 0 que permite que
o decisor opte por finalizar o processo (caso ja esteja satisfeito com a ordem parcial de
priorizagao obtida) ou continuar até que uma ordem final entre as alternativas seja encontrada
(Mendes et al., 2020).

A comparacao das consequéncias é feita segundo as relagées de preferéncia estritas
indicadas pelo decisor (De Almeida et al., 2016), o que é considerado cognitivamente mais
simples do que a exigéncia de pontos exatos de indiferenga (Borcherding et al., 1991) e assim,
calibra-se o processo e uma maior facilidade cognitiva é ofertada ao decisor, ja que o mesmo
pode afirmar seus pontos de indiferenca apenas quando necessario (Mendes et al., 2020).

A partir do FITradeoff de escolha (De Almeida et al., 2016), surgiram o FlTradeoff de
ordenacéo (Frej et al., 2019) e o FITradeoff de portfélios (Frej et al., 2021), do qual esse
trabalho fez uso.

Segundo Frej et al. (2021), o FITradeoff para problematica de portfélio adaptou a
abordagem de Benefit-Cost-Ratio (BCR/Relagéo de Custo-Beneficio), permitindo ao decisor
o uso de informagdes parciais durante o processo de selegédo dos portfélios de projetos (que
contém critérios multiplos e, muitas vezes, conflitantes), evitando uma das desvantagens
cognitivas dessa abordagem, isto €, a mesma nao permite o uso de informagdes parciais.
Durante o processo de elicitagcdo das constantes de escala, os decisores respondem a
perguntas sobre preferéncias considerando as compensagodes entre os critérios, sendo entao
as informagdes fornecidas convertidas em desigualdades, formando um espago de pesos de
critérios que é analisado usando modelos de programacao linear, que encontram relagdes de
dominancia entre projetos, considerando seus BCRs (Frej et al., 2021).

O passo a passo para o uso do software deve seguir as seguintes etapas:

1. Constroi-se, em uma planilha excel, uma matriz de critérios, alternativas, custo
dos projetos e budget, que sera importada para o software do FlTradeoff de
portfélio’;

2. O decisor deve, entdo, realizar a ordenacdo das constantes de escala

(critérios), de modo a indicar sua ordem de preferéncias;

1 http://ffitradeoff.org/
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3. Apods indicada a ordem dos critérios, duas consequéncias hipotéticas, A e B,
sao analisadas. O decisor deve entdo indicar, a cada ciclo de perguntas, uma
preferéncia entre A ou B, ou uma relacdo de indiferenca entre A e B, ou o
decisor deve indicar “No answer”, ou seja, ele ndo consegue responder a
pergunta. O FITradeoff apresentara, a cada ciclo, um diagrama Diagrama de
Hasse que permite que o decisor visualize o ranking formado entre as
alternativas, o que é muito util, ja que isso da a liberdade ao decisor de definir,
a qualquer momento, se a ordem parcial alcangada ja atende aos seus
objetivos, parando o processo de elicitagdo, ou se 0 mesmo deseja continuar
até que a ordem final seja obtida (Frej et al., 2019);

4. Finalizado o processo de elicitacdo, o decisor pode exportar todos os
resultados em uma nova planilha excel. Adicionalmente, o decisor pode salvar
todos os resultados graficos (analise entre critérios e diagrama de Hasse) em
figuras JPG.

Resultados e Discussao

Ao fazer o estudo de andlise de multicritério em cima de uma amostra do portfélio de
projetos, buscou-se estruturar um modelo de curadoria para a empresa afim de disseminar
um novo conceito acerca de analises multicritérios e matrizes de consequéncias e, desta
forma, o presente estudo respondeu a questdo de “quais seriam os projetos preferenciais a
serem recomendados para a empresa.

A construgdo da matriz de critérios e sua validacdo junto a diretoria da empresa,
proporcionou a identificagao dos pilares basicos e os critérios direcionadores, de forma que a
tomada de deciséo se torne menos sujeita a falhas, ou seja, mais consistente e alinhada aos
principios organizacionais.

A partir da pesquisa foram selecionados os critérios que obtiveram 70% ou mais de
indicacdo, conforme Apéndice Il e, além disto, por solicitacdo do software foi necessario
remover mais dois critérios que estavam com pontuagdes equivalentes, ndo auxiliando a

tomada de decisdo. Abaixo, na Tabela 3, é elencada a matriz de critérios final.
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Tabela 3. Matriz de critérios definida apds os questionarios

A. Valores e principios A.1 Respeitar e valorizar a vida

A.2 Acolher as diferencas

A.3 Construir transparéncia

A.4 Assumir a identidade empresa

B. Diretrizes de visédo B1. Gerar ocupacéo e renda

B.2 Construir arranjos cooperativos

B.3 Construir engajamentos colaborativos
nas comunidades

B.4 Desenvolver a empresa local

C. Direcionadores de curto prazo C.1 Priorizar insumos renovaveis

C.2 Reduzir emissdes

C.4 Abolir testes com organismos vivos
C.5 Evitar mercados com restricbes

D. Tendéncias mundiais D.1 Criar novas formas de aprendizagem
pela conectividade

D.2 Expandir a internet das coisas

D.3 Aumentar a automacgao no trabalho
D.5 Explorar novas formas de energia
renovavel

E. Sustentabilidade econémica E.1 Aumentar receitas

E.2 Reduzir despesas

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Com a matriz de critérios constituida foi feita a pontuagéo de cada projeto na escala
likert, excluindo aqueles que nao tinham despesas financeiras por se tratarem de estudos de
viabilidade, restando 22 projetos conforme a Figura 2 abaixo. Para uma melhor analise na
matriz ndo é colocado o nome do projeto, nem area que submeteu o0 mesmo, tornando o
processo imparcial, além de que como se trata de um estudo externo a empresa foi tomada

esta precaucéo por sigilo industrial.

10
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Criteria: Al |A2[A3|A4|B1|B2|B3|B4|C1|C2|C4|C5[D1|D2|D3|D5[(E1{E2| Budget

0-Cont Min; 1-Cont Max; 2-Disc Min; 3- Disc Max: 3 313133131333 13|33|3[3|3[3|3]3 5000000

Weights

Type: 1 1faf1j1)j1j1j1j1j1j1jajafajijaf1j1

a:

b:

[o 5 5/5|5[5|5[5|5f{5[5[5[5[5]5]5[5]|5/|5

Alternatives: Consequences Matrix: Cost
P1 3 1{s5f(4)j1]1)1)1j1j1j1j1j2f1j1j1f1]1 27300
P2 3 2|15|5(2|3|3|4|1|1]|3]|2]2]1f1|1]1]1 408000
P3 1 1(3(3]2]2)1)1]1]4]1]1|3[3]3]1]4]3 100000
P4 1 123211151 ]1]2]|1f1]2]|1]|4]1 9000
P5 1 121111111111 f1]1]1[3]3 65000
P6 1 11222113111 ]1f1]1]1]|3]2 19200
P7 2 122211111111 f1]1]1|3]2 51000
P8 2 211|211 f1f1|2f1]1|1)1]j1f1|1]|3]|1 1550
P9 1 11222211111 ]1f1]1]1]|4]1 3500
P10 1 112432334111 ])1]1f1]|1]4]2 7000
P11 1 11221 f2f2|1f1]1|1)1]2f1|1]1]1 46000
P12 3 2133222241 f1f1|[1]1]1[4]3]1 5000
P13 1 112432334111 1]1f1]|1]4]2 17000
P14 2 21221111 f2f2f2rf2f2]1]1f1|1]|4 634000
P15 1 1123|1212 |1]|5|4|1)1]1]|1|1])4]|1]|4]| 4300000
P16 3 21113222121 f21|3f[1]1]2f1|1f1 27920
P17 1 122121 fafajaf1j1j1)1j1f1j1]j1}]4 90600
P18 1 122121 fafajaf1j1j1)1j1f1|1]4]4 151000
P19 1 2121222 21f21f2fafaf2)1]3f[1[1f3 76000
P20 3 344211 jafarfafafafaj1jafaf1f1 40000
P21 3 344211 jafarfafafafaj1jafaf1f1 30000
P22 2 21313322 1f21fafafafaj1jafaf1f1 904900

Figura 2 - Matriz de Consequéncias pontuada com a escala likert

A Figura 2 apresenta a estrutura da matriz de consequéncias com seus 22 projetos
nas linhas e a pontuagao de cada projeto, vinculada aos critérios (colunas), como também o
custo estimado de cada projeto.

Para importar no software foi necessario a classificagcao dos critérios em “Disc Max”
(=3), pois os critérios discretos foram hierarquizados de um valor menor de escala para maior
de escala conforme definido na sessdo de materiais e métodos: 1. Nao atendido; 2. 25%
atendido; 3. 50% atendido; 4. 75% atendido; e 5. 100% atendido. Ja o campo Type foi definido
como 1, por padrao do software para a funcao linear. Ja a linha “c” corresponde a escala likert
de 5 pontos, citado no paragrafo anterior.

A matriz de consequéncias criada no Excel (Figura 2) foi aberta no software para iniciar

as analises, conforme a Figura 3.

11
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e Help
8 & @
New Open Exit
Presentation Input
o
Input Values: Initial Order: cﬁ ﬁ
23|
4l
Criteria Al A2 A3 A4 B1 B2 B3 B4 C1 C2 C4 C5 D1 D2 D3 D5 E1 E2 Budget ~ A; .
A
0-ContMin; 1-ContMax; 2-DiscMin;3DiscMax 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5000000 A3
A4
Weights B1
B2
type 111212 112 (2221|2231 11 B3
B4
a C1
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Figura 3 — Input da Matriz de consequéncias no software

Ao importar a matriz de consequéncias (Figura 2) no software (Figura 3), o primeiro
passo é Ordenar os Critérios de escala (Step 1), ou seja, criar um ranqueamento dos 18
critérios para que o software inicie as analises. Este ordenamento ira auxiliar o software a
ranquear os projetos conforme sua pontuagéo likert para, na sequéncia, criar ciclos decisorios.

A Figura 4 abaixo e o Apéndice lll, apresentam a ordem dos critérios (chosen order),
classificada pelo decisor ou pela equipe de decisdo. Neste caso o pesquisador optou pela
seguinte ordem: B1 (Gerar ocupagao e renda) > B4 (Desenvolver a empresa local) > C1
(Priorizar insumos renovaveis) > D2 (Expandir a internet das coisas) > B2 (Construir arranjos
cooperativos) > B3 (Construir engajamentos colaborativos nas comunidades) > D5 (Explorar
novas formas de energia renovavel) > E1 (Aumentar receitas) > A1 (Respeitar e valorizar a
vida) > A4 (Assumir a identidade da empresa) > E2 (Reduzir despesas) > D3 (Aumentar a
automacao no trabalho) > C2 (Reduzir emissdes) > C4 (Abolir testes com organismos vivos)
> C5 (Evitar mercados com restrigdes) > D1 (Criar novas formas de aprendizagem pela
conectividade) > A3 (Construir a transparéncia) > A2 (Acolher as diferencas). Assim como os
projetos foram pontuados na escala likert para cada critério, neste momento se faz necessario

criar este ranqueamento para que o software tenha mais um ponto de apoio para deciséo.
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Figura 4 — Ordenamento dos critérios

Apos classificar os critérios, é feita a elicitagao por meio dos ciclos de deciséo, ou seja,
o decisor devera responder se determinado critério € prioritario perante o outro, podendo
escolher: a consequéncia A se o critério analisado em A for preferivel ao critério em B (ou vice
versa), uma relagao de indiferenca se os dois critérios forem igualmente bons (ou igualmente
indesejaveis) aos olhos do decisor, ou indicar que o decisor prefere ndo responder ao
questionamento.

Preferencialmente, indica-se que cada consequéncia tenha sua prioridade sobre a
outra, fazendo com que tenhamos uma hierarquizagao mais bem definida. Na Figura 5, é
apresentada a pergunta inicial do software, onde o decisor precisa comparar as
consequéncias “A” e “B”, indicando sua preferéncia, todavia considerando compensagdes
entre diferentes critérios.

Assim, o decisor precisa escolher entre um desempenho igual a 3 (ou seja, um
desempenho mediano) no critério melhor classificado (C1) e um desempenho igual a 5 (que
€ o melhor desempenho possivel) no ultimo critério classificado (C18). Para realizar essa
comparagao, o decisor compara duas consequéncias hipotéticas: consequéncia A, com todos
os critérios no pior nivel, exceto o critério mais bem classificado (C1), que estara em um nivel
mediano (ilustrado pela barra azul); e consequéncia B, com todos os critérios no pior nivel,
exceto o ultimo critério classificado (C18), que estara em seu melhor nivel (ilustrado pela barra

verde). O pior resultado dos demais critérios sdo representados pelas barras vermelhas. No
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canto superior direito da tela, tém-se as alternativas para respostas: consequéncia A, se o
decisor optar pelo resultado trés de C1; consequéncia B, se o decisor optar pelo resultado
cinco de C18; indiferenca caso entenda que sdo semelhantes; ou nenhuma resposta, caso o
decisor entender que esta pergunta € de dificil resolugao. Considerando esta ultima opgao, o
software gera uma nova pergunta sem perder as informac¢des anteriores. Abaixo, no lado
direito da tela, é apresentado o numero de niveis no ranking parcial dos projetos obtidos com

base no modelo de analise custo/beneficio.

File Help

B 2 @
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Figura 5 — ciclos de priorizagdo de critérios

Nesse estudo, conforme a Figura 5, a primeira pergunta foi respondida com a
consequéncia A, ou seja, o decisor considera um desempenho intermediario em C1 como
preferivel a um étimo desempenho em C18. Apds essa primeira pergunta, o decisor precisou
responder outras 33 perguntas que seguiam a mesma logica da primeira, sendo respondidas,
ao todo, 34 perguntas.

No momento em que todos os ciclos de decisao forem finalizados (ou no momento em
que o decisor decidir que os resultados parciais ja satisfazem o problema em questao), o
software ira indicar os resultados da analise do portfélio conforme figuras abaixo. Assim, apds
responder 34 perguntas (ou seja, apds o software rodar 34 ciclos decisérios), o software

apresentou um ranking dos projetos (Tabela 4), que foi calculado com base nas relagbes de
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dominancia encontradas pelo modelo de relagdo custo-beneficio, conforme descrito por Fre;j
et al. (2021).

Tabela 4 — ranking de projetos extraida do software

Ranking | Projects Cost Cumulative Cost
1 [P10, P13] RS 24.000,00 RS 24.000,00

2 [P2] RS 408.000,00 RS 432.000,00

3 [P16] RS 27.920,00 RS 459.920,00
4 [P12] [P22] RS 909.900,00 RS 1.369.820,00
5 [P4] [P11] RS 55.000,00 RS 1.424.820,00
6 [P6] RS 19.200,00 RS 1.444.020,00
7 [P3] RS 100.000,00 RS 1.544.020,00
8 [P9] RS 3.500,00 RS 1.547.520,00
9 [P19] RS 76.000,00 RS$ 1.623.520,00
10 [P20, P21][P7] [P15] |RS 4.921.000,00 RS 6.544.520,00
11 [P18] RS$ 151.000,00 RS 6.695.520,00
12 [P8] RS 1.550,00 RS 6.697.070,00
13 [P1] [P5] RS 92.300,00 RS 6.789.370,00
14 [P14] RS 634.000,00 RS 7.423.370,00
15 [P17] RS 90.600,00 RS 7.513.970,00

Fonte: Resultados originais da pesquisa

A primeira coluna da Tabela 4 apresenta a posi¢cao no ranking dos projetos indicados
na segunda coluna. A terceira coluna demonstra o custo associado aos projetos na posigcéo
correspondente no ranking enquanto a quarta coluna mostra o custo acumulado, que é dado
pelo custo dos projetos da posicdo atual e o custo de todos os projetos das posicdes
anteriores.

Analisando a tabela, percebe-se que nao foi possivel encontrar relagbes de
dominancia entre os projetos P10 e P13, sendo necessario, portanto, que os dois ocupassem
a mesma posigao de projetos prioritarios. Em termos praticos para a empresa, isso significa
que os projetos P10 e P13 sao igualmente desejaveis, sendo possivel escolher qualquer um
deles. Nas posicoes 4 (P12; P22), 5(P4; P11), 10 (P20; P21; P7; P15) e 13 (P1; P5), ocorreu
algo semelhante, mas, nos niveis que ndo o primeiro, € preciso realizar uma analise mais
profunda para saber se todos os projetos sao igualmente desejaveis. No FlTradeoff, essa
analise é feita usando-se o diagrama de Hasse aliado a analise de custo, visto que o diagrama
apresenta uma hierarquia de implementacgao de projetos, porém é necessario analisar o custo
de cada um dos projetos elencados, cruzando com um possivel beneficio que 0 mesmo ira
levar para a organizacgao.

Para realizar uma selecao de portfélio, a empresa deve, primeiramente, definir qual

orgamento esta disponivel para gastos com os projetos €, em sequéncia, o portfélio pode ser
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selecionado. No caso em questao, usou-se como limite de orgamento o valor de R$ 5.000.000
e, desta forma, todos os projetos da primeira até a nona posigéo poderao ser selecionados
para implementacgéo, restando ainda R$ 3.376.480, que poderao ser direcionados para mais
projetos da posigéo 10.

Neste momento de decisdo, tendo recursos limitados, ha uma tendéncia em haver uma
negativa para o Projeto 15 (P15), pois o mesmo engloba um valor de R$ 4.800.000,
ultrapassando o valor previsto. Caso a empresa siga com esta decisdao todos os demais
projetos poderdo ser executados, havendo uma sobra de orgamento na ordem de R$
2.286.030.

Se o Projeto 15 é viavel do ponto de vista custo X beneficio a empresa podera fazé-lo
em etapas, investindo uma parte do orgamento no Ano X e o restante no Ano X+1, bem como,
podera estudar formas de financiamento para o0 mesmo.

Conforme explicitado por Frej et al. (2021), os valores exatos das constantes de escala
dos critérios nao precisam ser encontrados, ja que, no FITradeoff, as informagdes fornecidas
pelo decisor sdo parciais, porém, os limites superior e inferior para esses parametros sao
calculados pelo software e demonstrados graficamente, o que auxilia em analises de robustez
do ranking da Tabela 4, acima. Ja a Figura 6, abaixo, nos mostra um grafico ilustrando os
limites superior e inferior para cada peso de critério. Os pontos de linha azul representam os
limites superiores e a linha vermelha, os limites inferiores dos pesos, sendo os critérios

ordenados em ordem crescente do ranqueamento (C1>C2>...>C18).

Results

& MAX
0.5 4 MIN

0.4
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0.2

0.1
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. . . . . . . 2 . . . 2 . . .
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Figura 6 — Limites superiores e inferiores para cada peso de critérios

O intervalo na Figura 6 entre os critérios C1, C2, C3 e C4 é significativo, apresentando,
portanto, uma certa robustez a mudancas nos valores das constantes de escala dos critérios
(ou seja, mesmo que 0s pesos variem um pouco, a ordem entre esses critérios nao ira sofrer

alteragdes), em contrapartida, dos critérios 5 ao 18 praticamente nao existe variagao, nao
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havendo, assim robustez a mudangas nos valores das constantes de escala dos critérios (ou
seja, alteragbes nos pesos vao acarretar em mudangas na ordem dos mesmos).

O ultimo resultado grafico apresentado pelo FITradeoff € um diagrama de Hasse dos
projetos, que mostra todas as relagcdes de dominancia entre eles com a propriedade de
redugéo da transitividade (Frej et al., 2021), conforme ilustrado na Figura 7, na qual cada
circulo representa um projeto, e as setas direcionadas representam uma relacdo de
dominancia entre dois projetos, com as diferentes posi¢oes no ranking sendo separadas por
linhas tracejadas (Frej et al., 2021).

Segundo Frej et al. (2021), o diagrama de Hasse do FITradeoff & extremamente Uutil
para selegao de portfélios nos quais o0 orgamento disponivel ndo corresponde exatamente ao
custo acumulado até uma determinada posi¢cao, o que é o caso da analise realizada pelo
decisor desse trabalho em questdo. Na analise realizada, a empresa definiu 0 orgamento
disponivel em R$ 5.000.000, sendo possivel, portanto, selecionar todos os projetos até a
posicdo nove, mas ainda restariam R$ 3.376.480 do orgcamento disponibilizado para os
projetos. Como a décima posicao apresenta 4 projetos distintos (e a selegao de todos eles
resultaria na empresa estourando o orgamento em R$ 1.544.520) o decisor pode se perguntar
como realizar a escolha entre esses 4 projetos (P20; P21; P7; P15). De acordo com Frej et al.
(2021), a resposta para essa questao esta na analise conjunta do diagrama de Hasse e do

custo dos projetos, conforme citado acima.
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Analisando os projetos que pertencem a posigao 10, é possivel ver que os projetos
[P7] e [P15] dominam pelo menos um projeto na posi¢cdo 10, mas ndo sdo dominados por
nenhum projeto dentro desta posicdo, o que os torna promissores op¢des para inclusao no
portfélio. Entretanto, ao analisar-se o custo, percebe-se que a inclusao do projeto 15 estoura
o orgamento em R$ 1.423.620. Em contrapartida, ao ndo escolher o projeto 15, a empresa
consegue custear todos os projetos da posi¢cdo 10 e ainda fica com um superavit de R$
3.255.380, o que podera custear todos os demais. Como a ordem de prioridade de projetos
nao depende apenas do custo, a empresa tem um mapeamento de quais projetos devem ser
implementados primeiro, seguindo a ordem apresentada pelo FlTradeoff.

Os resultados acima e suas analises indicam um novo modelo de sele¢ao de portfélio
para as organizacdes. A relagdo custo x beneficio entra como uma abordagem Uutil para a
selecado quando sao aplicados critérios multiplos, conflitantes e quando o tomador de deciséo
trabalha com informacdes incompletas.

O ranking trazido na Tabela 4 e a hierarquizagao indicada na Figura 7, concedem um
direcionamento para que as empresas possam tomar decisdes imparciais e classificar os
projetos conforme o orgamento disponivel, pois o tomador de decisao responde as perguntas
sobre as preferéncias, considerando compensagdes entre os critérios, porém cabe salientar
que este processo so6 foi possivel por ser apoiado por uma ferramenta computacional.

Com relagao as dificuldades encontradas neste trabalho, estiveram mais concentradas
no mapeamento dos projetos, pois haviam muitos estudos dentro do portfolio que nao
dependiam do desembolso financeiro. Os mesmos foram retirados da analise, pois ndo se
caracterizavam uma relagao custo x beneficio para a tomada de deciséo.

Outro fator que nao foi encontrado na documentacgao foi o limite de orgamento para os
projetos, geralmente limitado e predefinido conforme os objetivos e prioridades de cada
empresa (Frej et al., 2021). Desta forma, foi feita a indicagdo do valor hipotético de R$
5.000.000 como um parametro de analise, para poder fazer as indicagdes de investimentos
citadas nos paragrafos anteriores e por ser um valor condizente a realidade da empresa.

A partir do estudo e analises apresentadas, futuramente, sera incentivada a empresa
a levar o conceito de abordagem de analise multicritério para o portfélio de projetos, como
proposta de curadoria para os proximos projetos, bem como, ser um subsidio para futuras
pesquisas e novos desenvolvimentos para e estudo proposto.

Pelo fato de que os objetivos organizacionais s&do multiplos e conflitantes em todas as
empresas (Frej et al., 2021) normalmente se tem problemas na selegéo de portfélios. Assim,
a analise apresentada tornou o processo imparcial, reduzindo os conflitos de interesses entre

as areas decisoras, podendo a decisao ficar centralizada em um escritério de projetos.
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Conclusao

O modelo multicritério construido neste estudo, evidencia que o objetivo proposto foi
atingido. A estruturagdo de um novo formato de analise e tomada de decisédo para o portfolio
de projetos a partir da construgdo da matriz de critérios, oriunda das diretrizes organizacionais
contidas no planejamento estratégico da empresa, formata a estrutura de decisao multicritério.

Assim, indica-se que a empresa tenha duas linhas de definicdo de projetos:

1. Projetos de estudo de viabilidade e/ou descontinuidade de produtos: sao aqueles que
precisam apenas de cronograma de horas homem, que podem ser organizados na
rotina de cada setor envolvido. Estes projetos podem ser desenvolvidos em paralelo
com projetos novos.

2. Projetos novos ou ampliacdo de linhas ja existentes: a partir dos critérios definidos
para um horizonte de “X” anos, todos os anos pode-se criar um grupo decisério para
pontuar a matriz de consequéncias ou estruturar um escritério de projetos/inovagao

que tenha a autonomia para fazé-lo e apresentar os resultados para a Diretoria.

Além de criar um novo conceito de tomada de decisao, cria-se uma maior praticidade,

transparéncia e agilidade nas decisdes do portfélio.
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APENDICE | - PESQUISA DE VALIDAGAO DA MATRIZ DE CRITERIOS

Curadoria em Portfolio de Projetos

Eu, Daniel José Mariottl, aluno do curso de MBA em Gestio de Projetos (ESALQ/USP), te
convido a participar da pesquisa de validagso da Matriz de Critérios Estratégicos, sendo
qQue a matriz final serd proposta como base para a curadoria dos projetos em uma
empresa especifica.

Apds a definigSo da Matriz, cada projeto serd pontuado através da escala bcert de §
pontos em cada um dos critérics. Todas as questdes sdo relativas a projetos, no
havendo nenhuma quest$o de cunho pessoal

Na sequéncia serd construlda a Matriz de Consequéncias onde a mesma serd importada
20 software de FiTradoff, onde faremos as andlises de ranqueamento dos projetos ¢
conclusdes.

Os riscos em participar desta pesquisa sdo minémos, porém, havendo eventual
desconforto ou constrangimento perante alguma questso, te oriento a responder apenas
as que se sinta confortdvel cu até mesmo desistir de sua participago, sem qualquer
prejuizo ou consequéncia. Sua identificag8o serd mantida em sigilo e os resultados
obtidos por melo da pesquisa serdo wilizados apenas para alcangar os objetivos expostos
ackma.

N#&o existern beneficios diretos para o participante, porém sua participagso serd de grande
valia para a pesquisa.

Em caso de ddvida cu para entender mehor a pesquisa, vood poderd entrar em contato
com 0s pesquisadores responsdvel ¢ assistente, a qualquer momento em que julgar
neocessario.

Pesquisador responsdvel: Daniel J. Mariottl <danieimariotto 77 @omal com>
Pesquisadora assistente: Jéssica Alves Justo Mendes <jgzzva Linendes@uan br>

*Obrigatorio

Desejo participar da pesquisa *
Marcar apenas uma oval.

Sim
Nio
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2 Dimensdo “Valores @ Principios” (marque todas as alternativasicriténios que julgar
importantes para selecionar um projeto)

Marque todas que se aplicam.

3. Dimensio "Diretrizes de Visio" (marque todas as alternativaskritérios quo'p.lgi
importantes para selecionar um projeto)
Marque todas que se apiicam.

DMW.M
Dmmmooopcm

[ ] Construr engajamentos colaborativos nas comunidades
[] Desenvolver a empresa local

MD

4 Dimensio “Direcionadores de curto prazo” (margue todas as alternativasioritérios
Que julgar importantes para selecionar um projeto)

Margue todas que se apiicam.

[] Priorizar insumos renoviivels

[ ] Reduzk emisstes

[ 7] Reduzk ciferencas salkurials

[ ] Abolir testes com crganismos vivos
[ ] Evitar mercados com restrigtes

[ ] Desenvolver iniciativas voltadas & aprendizagem integrada (pensar, sentir, aghr ¢ a
relagdo consigo e com o mundo)
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S. Dimensdo “Tendéncias mundiais™ (marque todas as alternativas/Critérios que
jigar importantes para selecionar um projeto)
Marque todas que se apficam.
[ | Crlar novas formas de aprendizagem pela conectividade
[ ] Expandir a internet das colsas
[ | Aumentar a sutomagso no trabalho
|| Crlar negdoios de sadde preventiva
[ | Explorar novas formas de energia renovével
OltocD

6. Dimensdo “Sustentabilidade econdmica” (marque todas as alternativas/Critérios
Marque todas que se apiicam.
|| Aumentar receitas
|| Reduzir despesas

|| Payback <= 36 meses
OwocD

7. Caso entenda que é necesséria uma outra dimenso, pego que sugira a
dimens3o e 0s critérios.

Este conteddo nlo fol ofado nem aprovado pelo Google

Google Formularios
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APENDICE Il - RESULTADOS DA PESQUISA DE VALIDAGAO DA MATRIZ DE
CRITERIOS

Curadoria em Portfolio de Projetos

7 respostas

Publicar analise

Desejo participar da pesquisa

7 respostas

® Sim
@ Nio

Dimensao "Valores e Principios® (marque todas as alternativas/critérios que
julgar importantes para selecionar um projeto)

7 respostas

Respeitar e valonzar a vida

Assumir 3 identidade 43
empresa

Construgdo coletiva
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Dimensao "Diretrizes de Visdo" (marque todas as alternativas/critérios que
julgar importantes para selecionar um projeto)

7 respostas

S(714%)

5 (714%)

6 (85,7%)

Dimensao "Direcionadores de curto prazo® (marque todas as
alternativas/critérios que julgar importantes para selecionar um projeto)

7 respostas
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Dimensao "Tendéncias mundiais® (marque todas as alternativas/critérios
que julgar importantes para selecionar um projeto)

7 respostas

Criar novas formas de a..
Expandir aintemet das ...
Aumentar 3 3utomagdo..
Crar negocios o2 sande. ..
Explorar novas formas d..
Cocriar oporunidaces p..

Diminuir consumo de all....

Dimensao "Sustentabilidade econdmica® (marque todas as
alternativas/critérios que julgar importantes para selecionar um projeto)

7 respostas

Aumentar receltas 6 (85.7%

Reauzir despesas 5 (85.7%

Payback <= 36 meses

Construlr 0 equildrio en

receitas e 0espesas R
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Caso entenda que é necessaria uma outra dimensdo, pe¢o que sugira a
dimensao e os critérios.

2 respostas

Acho importante considerar o aspecto "Oportunidade’, ou seja, tem coisas que ndo estdo
no radar mas que por algum motivo bateu em nossa porta e tem muito potencial. Outro
ponto que considero é que nem todas as dimensdes deveriam ter o mesmo peso.
Dependendo da situagdo, algumas dimensdes deveriam ser mais relevantes do que
outras.

CULTURAL

Este conteddo nio foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servico - Politica de
Privacidade

Google Formularios
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MBRE:

APENDICE Ill - TABELA DE ORDENAMENTO FITRADEOFF DOS CRITERIOS

ORDEM CLASSIFICAGAO DESCRIGAO DO CRITERIO
FITRADEOFF INICIAL
c1 B1 GERAR OCUPAGAO E RENDA
C2 B4 DESENVOLVER A EMPRESA LOCAL
c3 c1 PRIORIZAR INSUMOS RENOVAVEIS
ca D2 EXPANDIR A INTERNET DAS COISAS
5 B2 CONSTRUIR ARRANJOS COOPERATIVOS
Cé B3 CONSTRUIR ENGAJAMENTOS COLABORATIVOS NAS
COMUNIDADES
c7 D5 EXPLORAR NOVAS FORMAS DE ENERGIA RENOVAVEL
cs8 E1 AUMENTAR AS RECEITAS
c9 Al RESPEITAR E VALORIZAR A VIDA
C10 A4 ASSUMIR A IDENTIDADE DA EMPRESA
c11 E2 REDUZIR DESPESAS
C12 D3 AUMENTAR A AUTOMAGAO NO TRABALHO
C13 C2 REDUZIR EMISSOES
C14 ca ABOLIR TESTES COM ORGANISMOS VIVOS
C15 Cs5 EVITAR MERCADOS COM RESTRICOES
C16 D1 CRIAR NOVAS FORMAS DE APRENDIZAGEM PELA
CONECTIVIDADE
C17 A3 CONSTRUIR A TRANSPARENCIA
C18 A2 ACOLHER AS DIFERENCAS
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