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RESUMO

O processo de classificacdo de projetos pode ser determinante para o sucesso de um ou VAarios
projetos em uma organizacao. Este trabalho propde a aplicacdo de um modelo de classificacéo
de projetos no intuito de atribuir projetos a categorias predefinidas e ordenadas de acordo com
a necessidade em priorizar determinadas acOes, respeitando a categoria na qual os projetos
foram alocados. A classificagdo dos projetos em diferentes categorias permite as empresas
planejar com antecedéncia a disponibilidade dos recursos comuns entre dois ou mais projetos,
além de mitigar custos provenientes de superalocacgdes e atrasos nos cronogramas dos projetos.
O modelo é composto por cinco etapas: a priori, € realizada uma elicitagdo dos elementos
basicos para estruturar o modelo; sistemas de relacdo de preferéncias individuais (s.r.p.) sao
definidos a partir de um método multicritério ndo compensatério; o processo de agregacao de
preferéncias gera pelo menos um sistema de relacbes de preferéncias coletivo; o processo de
exploragdo dos s.r.p. coletivos definem uma ou mais atribuicfes dos projetos; o processo de
busca por consenso, juntamente com uma possivel formacgdo de grupos com similaridades, por
fim, validam ou sugerem novas interagdes entre os decisores para o resultado encontrado. Dois
estudos de caso foram realizados com uma amostra de seis e de vinte e dois projetos, ambos
com trés decisores cada, em uma empresa com atuacdo em todo territorio nacional no setor de
gerenciamento de residuos sélidos e em outro em uma empresa com atuacdo no ramo de
energia. Os resultados gerados com o trabalho visam proporcionar o aprimoramento do
processo de priorizacdo de acdes imediatas, possibilitando a reducdo de consequéncias
negativas geradas com os atrasos na conducao dos projetos, além disso, também possibilitam
uma melhor organizacdo dos projetos para atribuicdes futuras de acordo com o perfil de cada
gestor ou gerente de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Métodos de classificacdo. Decisdo multicritério.
Decisdo em grupo.



ABSTRACT

The process of project classification can be decisive for the success of one or several projects
in an organization. This work proposes the application of a project classification model in order
to assign projects to predefined and ordered categories according to the need for prioritize
certain actions, respecting the category in which the projects were allocated. Classification of
projects into different categories allows companies to plan in advance the availability of
common resources between two or more projects, as well as mitigate costs from over-
allocations and delays in project schedules. The model is composed of five steps: a priori, an
elicitation of the basic elements to structure the model is performed; Individual preferences
relational systems (p.r.s.) are defined from a non-compensatory multicriteria method; The
process of aggregating preferences generates at least one collective system of preference
relations; The process of p.r.s.” exploration; Define one or more project assignments; The
process of searching for consensus, together with a possible formation of groups with
similarities, finally, validate or suggest new interactions between decision makers for the result
found. Two case studies were carried out with a sample of six and twenty-two projects, both
with three decision-makers each, in a company that operates throughout the national territory
in the solid waste management sector and in another in a company operating in the field power.
The results generated with the work aim to provide the improvement of the process of
prioritization of immediate actions, enabling the reduction of negative consequences generated
by the delays in the conduction of the projects, in addition, also allow a better organization for
future project assignments according to the profile of each manager or project manager.

Keywords: Project management. Classification methods. Multicriteria decision. Group
decision.
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1 INTRODUCAO

Algumas pesquisas na literatura tém priorizado a utilizacdo de métodos multicritério de
apoio a decisdo para separar um conjunto de objetos em varias classes. Essas pesquisas
pertencem as areas de gerenciamento de risco (MORAIS, DE ALMEIDA & FIGUEIRA, 2014),
fornecedores (PALHA, DE ALMEIDA & ALENCAR, 2016), projetos ou gerentes de projetos
(OLIVEIRA, ALENCAR & COSTA, 2015; PATANAKUL, MILOSEVIC & ANDERSON,
2007), etc. Todos os objetos podem ser classificados em grupos, aglomerados, classes ou
categorias no intuito de facilitar seu gerenciamento. Essas categorias sao definidas a priori e
podem ser ou ndo ordenadas. Quando se tem uma situacdo onde os grupos sao predefinidos e
ordenados, o problema é conhecido como classificagdo ordinal ou sorting problems. Nesse tipo
de classificagéo os grupos ou as classes sdo definidas seguindo uma ordenacao, das alternativas
mais preferiveis as alternativas menos preferiveis. Ja na classificacdo nominal, as classes séo
definidas de modo nominal, sem que seja necessario estabelecer uma hierarquia entre as classes.
Tanto na classificacdo ordinal quanto na classificagdo nominal os objetos ou alternativas de
acdo sao atribuidas em categorias definidas por limites superiores ou inferiores, alternativas
centrais ou por outros parametros (ZOPOUNIDIS & DOUMPOS, 2002). Neste trabalho foi
utilizada a classificacdo ordinal em que as classes definidas obedecem a diferentes graus de
priorizacao dos projetos.

O fato dos projetos corporativos serem usados como uma das principais estratégias para
que varias organizacGes no mundo possam atrair cada vez mais valor econémico para si, seja
por meio de aquisi¢do de novos ativos, aumento de receita ou valorizacdo da marca, faz com
que essas organizacgdes continuem sobrevivendo no mercado, a0 mesmo tempo que aumentam
suas metas para obterem resultados ainda mais expressivos (VIANA & ALENCAR, 201L,.
Porém, gerenciar simultaneamente varios projetos com diferentes caracteristicas pode exigir de
cada gerente de projetos requisitos minimos para que o resultado planejado seja alcancado
eficazmente. S&o esses requisitos que determinam se um gerente de projeto esta apto a assumir
tal responsabilidade.

Uma vez que a distingdo de um projeto para outro pode se tornar uma atividade que exija
grande dedicacdo por englobar a avaliacdo de muitos fatores, mesmo para profissionais
experientes, torna-se praticamente impossivel classificar esses projetos e levar em consideragéo
todas as caracteristicas inerentes a cada projeto (OLIVEIRA, ALENCAR & COSTA, 2015). O
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mesmo ocorre com 0s gerentes de projetos. Geralmente alguns gestores tém a tendéncia de
alocar seus gerentes de projetos de forma subjetiva, se baseando, quase sempre na experiéncia
profissional como Unico critério para diferenciar os gerentes disponiveis. Com o auxilio dos
métodos de Decisdo Multicritério e dos métodos de Decisdo em Grupo, a classificacdo dos
projetos e dos gerentes de projetos pode ser feita de uma forma mais estruturada, levando em
consideracgao quantos fatores ou critérios se achar necessario, proporcionando uma significativa
melhoria no processo de dimensionamento de recursos, otimizando a disponibilidade dos
mesmaos.

Porém, ao se trabalhar em um ambiente envolvendo varios decisores € possivel que os
resultados gerados pelo processo de classificacdo ndo obtenham o consentimento de todo o
grupo de decisores. Neste caso, é preciso desenvolver um procedimento para que os envolvidos
no processo ou, pelo menos, a maioria deles estejam de acordo com as atribuigdes geradas.

Assim, no intuito de auxiliar certos gestores na forma de gerir seus projetos e a alcangcarem
um nivel de sucesso adequado aos resultados almejados, este trabalho tem como objetivo propor
um modelo de classificacdo ordinal que estabeleca, a partir de um conjunto de preferéncias
individuais, pelo menos um resultado coerente para atribuicdo de projetos de um determinado
portfolio corporativo a um conjunto de categorias predefinidas, levando em consideracdo a
importancia relativa e a opinido de cada decisor. Além disso, o trabalho sugere o uso de um
procedimento para obten¢do de um consenso ou concordancia majoritaria se mais de um

resultado for gerado pelo modelo de classifica¢éo ordinal.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

N&o se deve negligenciar o fato de projetos corporativos serem pecas chaves para as
empresas tanto em periodos de crise como em periodos présperos (OLIVEIRA, ALENCAR &
COSTA, 2015). Os projetos sdo vistos como um mecanismo estratégico para impulsionar o
sucesso de uma organizagdo, porém devido as varias dimensbes que podem ter, o seu
gerenciamento pode ser comprometido se determinados fatores ndo forem bem administrados.

Shenhar & Dvir (2007) destacam a necessidade atual das empresas de saber escolher uma
maneira adequada para gerenciar seus projetos. Entre as metodologias usadas nesse
gerenciamento, o processo de classificacdo de projetos em categorias ordenadas merece
destaque por facilitar a divisdo dos projetos em diferentes contextos, necessidades e dimensoes.
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Outra abordagem inerente ao processo de classificagdo dos projetos diz respeito a
importancia dos gerentes de projetos, pois estes sdo considerados um dos fatores essenciais pelo
sucesso de gerenciar projetos. Portanto, a necessidade de classificar e designar os projetos em
categorias ordenadas também remete a necessidade de classificar os gerentes de projetos de
acordo com suas habilidades, capacidades técnicas, experiéncias, etc (OLIVEIRA, ALENCAR
& COSTA, 2015; PATANAKUL, 2015).

A complexidade, o tamanho, a duracdo, o nivel de incerteza associada aos projetos, a
tecnologia empregada, as interdependéncias e o nivel de envolvimento dos stakeholders sdo
exemplos dos requisitos considerados neste trabalho. Assim, utilizando abordagens encontradas
na literatura (OLIVEIRA, ALENCAR & COSTA, 2015; MORAIS, DE ALMEIDA &
FIGUEIRA, 2014; TERVONEN ET AL., 2009; DAMART, DIAS & MOUSSEAU, 2007;
JABEUR & MARTEL, 2007; FORTUNATO, 2005) surgiu a ideia de desenvolver um modelo
de classificacéo de projetos como solucéo para o problema em questéo, ou seja, um modelo de
classificacdo ordinal baseado na agregacdo das opinides dos decisores, as quais foram
descriminadas por um conjunto de relagBes binarias H = (>, ~, I, R) ou (Preferéncia, N&o
Preferéncia, Indiferenca, Incomparabilidade) para cada decisor, resultando em uma atribuicéo
coletiva capaz de gerar um Unico resultado em-censense.

Assim, este trabalho almeja complementar alguns estudos da literatura (OLIVEIRA,
ALENCAR & COSTA, 2015; PATANAKUL, 2015), propondo o desenvolvimento de um
modelo de classificacdo ordinal para projetos em um ambiente de tomada de decisdo com varios
decisores. Alem disso, de modo a complementar 0 modelo proposto também € sugerido a
aplicacdo de um procedimento para busca de um consenso coletivo diante dos resultados
gerados pelo modelo de classificacéo.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho consiste na proposi¢cdo de um modelo de classificagdo de
projetos em categorias predefinidas por um grupo de decisores.
CompGem os objetivos especificos deste trabalho:
1. Observar os métodos de classificacdo ordinal e os métodos de busca por consenso
encontrados na literatura e identificar aspectos que podem ser melhorados no modelo

proposto;
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2. Analisar toda a informacdo permissivel sobre os objetos de estudo, no caso, o setor de
gerenciamento de projetos das empresas e diagnosticar eventuais falhas no processo de
gerenciamento de projetos;

3. Estruturar de forma eficaz o modelo de classificacdo de projetos e desenvolver um

procedimento para encontrar um consenso entre os decisores envolvidos.

1.3 METODOLOGIA

A proposta da dissertacdo esta principalmente direcionada a estruturacao, construgdo e
aplicacdo de um modelo que represente o problema estudado e seja capaz de propor uma
solucdo para 0 mesmo, mais especificamente, um modelo de apoio & deciséo incluindo a opinido
de multiplos decisores. Segundo Eden (1988), estruturar um problema constitui um processo de
aprendizado interativo que busca construir uma representacdo formal da realidade, integrando
componentes objetivos do préprio problema e componentes subjetivos da natureza do problema
ou daqueles envolvidos nele.

De acordo com Ackoff & Sasieni (1971), € preciso identificar as etapas para modelagem
de um projeto ou problema na area de Pesquisa Operacional (PO). Qualquer processo de
modelagem é composto pelas seguintes fases: a) Formulacdo do problema; b) Construgdo de
modelos; c) Obtencéo de solucéo; d) Teste do modelo; e) Avaliacdo da solucdo. Entdo, apesar
de existirem variacdes na nomenclatura das etapas citadas anteriormente, é baseado nessas fases
que o referente trabalho desenvolveu um modelo de classificacdo e prop6s uma solugédo para o
problema de tomada de decisdo em grupo.

Na estruturacdo ou definicdo do problema os objetivos, as alternativas de acdo e as
restricbes do problema devem ser bem estabelecidos (DE ALMEIDA, 2013). Na fase de
formulacdo do problema foram identificados alguns elementos essenciais a construcdo do
modelo, séo eles:

e Identificacdo dos decisores;

e Identificacdo dos objetivos;

¢ Identificacdo dos critérios para avaliacdo dos projetos;

e Identificacdo dos projetos;

e ldentificacdo de quaisquer informacGes que proporcionassem melhor
compreensdo da situacao estudada.

Na fase de construgdo do modelo foram respeitadas as seguintes agoes:
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e Construcao da matriz de avaliagdo dos projetos;

e Definigéo das classes;

e Escolha do(s) método(s) multicritério;

e Definigéo dos seguintes parametros: alternativas limites, pesos e limiares;

Com o uso da observacdo direta intensiva foi possivel criar um banco de dados
proveniente das informacdes solicitadas as empresas e daquelas complementares enviadas e
disponibilizadas por estas. Tanto o banco de dados enviado s empresas como a construgéo e a
aplicacdo do modelo proposto foram desenvolvidas utilizando o software Microsoft Excel
2016.

Na fase da concepcao da solugdo do modelo, tem-se:

e Geragéo do resultado da classificagéo;
e Anélise de sensibilidade.

A fase de avaliacdo da solucéo ndo foi evidenciada no trabalho pois devido a limitagao
de disponibilidade dos gestores das duas empresas e ao curto periodo de tempo para aplicacdo
do modelo, um feedback em relacdo as soluces geradas foi impossibilitado, sendo este
agendado posteriormente.

Em relacdo ao tipo de pesquisa, o trabalho pode ser classificado quanto a finalidade como
uma pesquisa aplicada, pois, sequndo Gerhardt & Silveira (2009) objetiva gerar conhecimento
para aplicacao pratica dirigido a solucdo de conhecimento especifico, envolvendo verdades e
interesses locais. Portanto, aléem de permitir o conhecimento gerado entre as partes interessadas,
o0 trabalho também pode proporcionar grande contribui¢do no processo de tomada de decisdo
pelos gestores das empresas estudadas.

Quanto ao objetivo da pesquisa, foi elaborado um trabalho descritivo, pois, de acordo
com Moraes & Montalvao (1998) é por meio da observacédo dos fatos inerentes ao ambiente de
estudo que o pesquisador procura conhecer e interpretar sua realidade. Ha o interesse em
descobrir e observar os fendmenos estudados, buscando descrevé-los, classifica-los e, por fim,
interpreta-los.

Do ponto de vista da natureza da abordagem do problema, o trabalho pode ser considerado
tanto de natureza quantitativa como qualitativa. De acordo com Gerhardt & Silveira (2009),
uma pesquisa quantitativa considera tuto aquilo que pode ser quantificavel, requer o uso de
recursos e técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padréo,

coeficiente de correlacdo, etc). J& uma pesquisa qualitativa considera a existéncia de uma
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relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, havendo um vinculo indissocidvel entre o
mundo, 0 objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em ndmeros. O
processo e seu significado sdo os focos principais dessa abordagem.

Quanto aos meios de investigacdo dos dados, utilizou-se a modelagem como método de
pesquisa principal, o qual se destina a compreensdo do uso de técnicas matematicas para
descrever o funcionamento de um sistema ou parte de um sistema produtivo (BERTO &
NAKANO, 2000). Porém, o trabalho também pode ser visto como um estudo de caso. Gil
(2002) conceitua um estudo de caso como um estudo de uma entidade bem definida como um
programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social, que visa
conhecer em profundidade como e porque uma determinada situagdo se supGe ser uUnica em
varios aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. O
pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto em estudo, mas deve descrevé-lo tal como ele
0 percebe. O estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que
procura compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva
pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto possivel
completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do pesquisador.

O trabalho tem sua base fundamentada nos estudos encontrados em periddicos cientificos
que relatam os seguintes temas: Gerenciamento de Projetos, Tomada de Decisdo em Grupo,
Métodos de Classificacdo Multicritério, Classificacdo de Projetos e Gerentes de Projetos e
Procedimento para Obtencao de Consenso. E importante ressaltar que os documentos de fontes
secundarias foram obtidos por meio das plataformas digitais de pesquisa: ISI, Scopus, Wiley,
através do livre acesso concedido pelo portal dos periédicos CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior).

A pesquisa ndo precisou de avaliacdo e autorizacao prévia pelo Comité de Etica uma vez
que ndo realizou estudos em seres humanos. Vale a pena ressaltar também que todo o material
de apoio a pesquisa fornecido pelas empresas € de carater sigiloso e seu uso é exclusivo e restrito
ao pesquisador, sendo utilizado apenas para fins desta pesquisa, ndo podendo o pesquisador
mencionar 0 nome da empresa ou quaisquer indicios que levem a identificacdo desta ou de seus

funcionarios.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esté estruturado nos seguintes capitulos:
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O Capitulo 1 apresenta uma introducédo, proporcionando a inclusdo do leitor ao contexto

do problema. Também apresenta os objetivos geral e especificos e a metodologia utilizada.

O Capitulo 2 apresenta a base conceitual que fundamenta o trabalho, abordando conceitos
fundamentais de gerenciamento de projetos, gestdo de portfolio, competéncias dos gerentes de
projetos, fatores de sucesso em gerenciamento de projetos. Também faz referéncia aos
principais conceitos e métodos utilizados na abordagem MCDA (Multicriteria Decision Aid),

na area de Decisdo em Grupo e nos processos de busca por consenso.

O Capitulo 3 apresenta pesquisas relevantes a respeito dos modelos de classificacdo de
acles ou de projetos, apresenta trabalhos na area de Decisdo em Grupo, além de referenciar

trabalhos que abordam processos de busca por consenso.

No Capitulo 4 é apresentada a estruturacdo do modelo de classificacdo. O capitulo aborda
em detalhes cada etapa do processo necessario a classificacao dos projetos sob os portfélios em

questéo.

O Capitulo 5 apresenta a aplicacdo do modelo, ou seja, o estudo de caso propriamente
dito da situacio problema identificada. E neste capitulo que as anélises dos dados sdo feitas e

os resultados da aplicacdo sdo apresentados e analisados.

O Capitulo 6 apresenta as conclusbes do trabalho bem como algumas consideragdes
relevantes ao estudo feito, bem como as dificuldades e as limitagGes encontradas. Por fim sdo

propostas outras sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a base tedrica encontrada na literatura sobre
a tematica que fundamenta o conteldo abordado nesta dissertacdo de modo a propiciar o
conhecimento técnico basico e essencial para a compreensdo das propostas, analises e
resultados que serdo apresentados nos capitulos seguintes que compdem o trabalho.

Além disso, sdo expostas as andlises feitas de alguns modelos de classificacdo ordinal
utilizados em situacBes que abordam tomadas de decisdo em grupo encontrados na literatura.
Na sequéncia, sera evidenciado a andlise feita dos critérios sugeridos como parametros
necessarios para viabilizar a identificacdo das preferéncias dos decisores e determinacdo das
alternativas de referéncia que delimitam as categorias do processo de classificacdo. Por fim,
também serdo tratados os procedimentos encontrados na literatura que possibilitam a obtencéo

de um consenso.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Todo o fluxo de processos pelo qual um projeto é conduzido deve ser conhecido pelo seu
gerente e pelos demais envolvidos no projeto. A seguir serdo apresentados alguns conceitos,

caracteristicas e fatores que influenciam o gerenciamento de projetos.

2.1.1 Conceitos e Caracteristicas

Conforme Carvalho & Laurindo (2002), todo esforco temporario necessario para criar um
produto ou servico pode ser considerado um projeto. Entre as diversas caracteristicas que
distinguem os projetos de quaisquer outras atividades ou processos, destaca-se a unicidade do
produto final ou do objetivo do projeto, uma vez que todo projeto é considerado Unico por ser
executado em um determinado periodo de tempo, por possuir incertezas inerentes a natureza do
projeto, por apresentar restricdes e envolver conhecimentos especificos que devem ser
obedecidos e aplicados para o sucesso deste. Enfim, todo projeto € caracterizado por alguns
elementos que permitem diferenciar atividades e processos que geralmente sdo rotineiros de
projetos. Portanto, para facilitar a compreensdo do significado de projetos, as principais
caracteristicas sdo descritas abaixo:

Cada projeto cria um produto, servico, entrega ou resultado exclusivo (CARVALHO &
LAURINDO, 2002). Embora seja comum projetos com finalidades semelhantes terem

processos repetitivos, essa repeticdo ndo muda a singularidade fundamental do resultado do
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projeto. Por exemplo, mesmo que a finalidade de um projeto A seja a mesma de outro projeto
B, o fato do projeto A ser realizado em uma cidade e o projeto B ser realizado em outra, faz
com que cada projeto seja caracterizado como unico.

Conforme Perminova (2008), a incerteza de um projeto é descrita como a probabilidade
de que a funcéo objetivo ndo consiga atingir a meta planejada, ou ainda, é descrita como uma
probabilidade desconhecida de ocorréncia de um evento. A incerteza estd intimamente
relacionada com a projecdo de medidas de desempenho: tempo, orcamento, escopo e qualidade.
Sendo assim, a incerteza esta relacionada aos eventos nos quais é impossivel especificar
probabilidades numéricas.

Sinha, Thomson & Kumar (2001) afirmam que ndo existe um conceito Unico para
complexidade que pode incorporar adequadamente uma nocao intuitiva do significado da
palavra. Para Whitty & Maylor (2009), os projetos sdo descritos como sistemas complexos que
devem ser gerenciados, ndo so por causa da integracdo as questdes tecnoldgicas, mas também
pela presenca de fatores humanos e cognitivos que podem enfraquecer o controle do projeto
pelo gerente ou por sua equipe.

Temporario indica que ha um inicio, um meio e um fim predefinidos ao desenvolvimento
do projeto. Considera-se um projeto como encerrado quando todos os seus objetivos forem
contemplados, ou ainda, quando for possivel concluir que seus objetivos ndo poderdo mais ser
alcancados. Dvir, Sadeh & Malach-Pines (2006) também se referem a projetos como
organizagOes temporarias que apresentam variacdes quando comparados a organizacdo que 0s
criou. Para esses autores, projetos sdo o meio de responder a requisitos ndo atendidos dentro da
rotina de operagdes de uma organizagdo. Portanto, independente do sucesso obtido com seus
produtos e suas entregas, é possivel ver facilmente que todo projeto tem um marco inicial e um
marco final, caracterizando seu inicio e fim.

A temporariedade também é observada nas tarefas atribuidas a equipe de gerenciamento
de projetos que podem ser completamente novas de um projeto para outro, assim como 0S
integrantes que a compdem, pois diferentemente de um processo repetitivo, o qual um esforgo
de trabalho continuo e repetitivo é determinado pela organizacdo, em projetos, as atividades a
serem executadas sdo planejadas e determinadas durante a fase de planejamento. Isso faz com
0 planejamento dedicado a um projeto tenha grande importancia quando comparado ao

planejamento feito as atividades rotineiras de uma empresa.
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As restrices sdo fatores que limitam o projeto em relacdo ao ciclo de vida de
gerenciamento do projeto. Todo projeto possui restricdes de prazo, de custos e de recursos que
deve

m ser atendidas. Caso isso ndo aconteca, 0 objetivo do projeto pode ser comprometido.
Assim, dependendo da complexidade e do tamanho, um projeto pode ter uma quantidade grande
de envolvidos, como também pode ter um cronograma de atividades de longo prazo.

PMI (2013) - Project Management Institute - instituto mundialmente conhecido que
proporciona o aprimoramento de metodologias e técnicas em gerenciamento de projetos,
conceitua gerenciamento de projetos como a aplicacdo do conhecimento, do conjunto de
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de projetos para que todos 0s requisitos
estabelecidos para cada projeto sejam atendidos.

O gerenciamento de projetos consiste na identificacdo dos requisitos, na adaptacdo do
projeto as diferentes necessidades das partes interessadas durante todas as fases de
gerenciamento. Todo o processo de gerenciamento possui técnicas, ferramentas essenciais para
0 sucesso de um projeto, tais como escopo, termo de abertura, cronograma, orcamento, plano
de recursos, plano de riscos, etc. Quando uma incerteza proporciona um evento ndo desejado,
provavelmente o plano do projeto deve ser modificado, exigindo do gerente e da equipe de
projetos a capacidade e habilidade para gerenciar o projeto de acordo com as consequéncias
proporcionadas por eventualidades. Portanto, como todo projeto esta sujeito tanto a riscos
positivos como a riscos negativos, exercer uma deciséo tardia pode comprometer todo o projeto.
Logo, € fundamental que toda a equipe envolvida no gerenciamento do projeto esteja engajada
e capacitada para solucionar qualquer demanda imprevista que comprometa ou favoreca o
sucesso do projeto.

E fécil constatar que organiza¢Bes comprometidas com o ensino e o uso de técnicas de
gerenciamento de projetos tenham um portfélio diversificado de projetos que geralmente séo
gerenciados e executados sem interrupgOes por equipes e recursos bem definidos (PMI, 2013).
Dé-se 0 nome de portfélio organizacional a todo o conjunto de projetos compostos por
processos, atividades e opera¢fes da empresa, como também a atividades rotineiras, repetitivas
que ndo fazem parte dos projetos. Todavia, da-se o nome de portfélio de projetos ao conjunto
de projetos que completam o portfolio organizacional. Pela Tabela 2.1 € possivel diferenciar os
projetos por duas perspectivas: 0 gerenciamento de projetos individuais e o0 gerenciamento de
portfolio de projetos, ou seja, o gerenciamento de um conjunto de projetos que tém objetivos

em comum.
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Area Projetos Portfdlios
Projetos tém objetivos definidos. O | Portfolios tém escopo de negdcios que
Escopo escopo é progressivamente elaborado ao | podem mudar de acordo com 0s

longo do ciclo de vida do projeto.

objetivos estratégicos da organizagéo.

Planejamento

Ao longo do ciclo de vida do projeto, as
informacGes do projeto tornam-se cada
vez mais precisas enquanto o plano do
projeto se torna cada vez mais detalhado.

Gestores de portfolio criam e preservam
0S Processos e a comunicagao necessaria
para manter o portfélio.

Gerenciamento

Os gerentes de projetos gerenciam a
equipe de projetos para alcancar os
objetivos do projeto.

Os gerentes de portfélio gerenciam
equipes de gerenciamento de portfolios.

Sucesso

O sucesso do projeto é medido pelos
produtos e qualidade dos projetos, linha
de base, orcamento e pelo nivel de

O sucesso do portfélio é avaliado por
meio do desempenho agregado de todos

satisfaco do cliente. 0s projetos que fazem parte do portfélio.

Os gerentes de projetos monitoram e
controlam o trabalho da producdo de
produtos, servicos ou resultados que
foram inicialmente planejados no
projeto.

Fonte: Adaptado PMI (2013)

Os gerentes de portfolio monitoram e
controlam o desempenho agregado dos
projetos e os indicadores de portfolio.

Monitoramento

Em um ambiente organizacional extremamente dindmico e sempre susceptivel a
mudancas, elaborar estratégias de acdes é indispensavel para se obter sucesso nas atividades
corporativas. E preciso planejar todos os processos inerentes a cada ciclo de gerenciamento para
que os gerentes de projetos saibam como tomar as melhores decisbes diante de um
acontecimento. Em uma etapa anterior a aprovacdo de um projeto, é preciso que o(s) gerente(s)
saiba(m) decidir sobre quais ideais devem ser aprovadas como projeto, como eliminar ideais
ruins, como diferenciar projetos, a quem especificar a responsabilidade por cada projeto, etc.

O gerente de projetos € a pessoa determinada pela organizacdo para liderar a equipe
responsavel por atingir os objetivos corporativos de uma organizagao, mais especificamente, 0s
objetivos dos projetos em carteira. O papel do gerente de projetos difere de um gerente
funcional ou de operagdes, pois enquanto este é responsdvel por manter a supervisdo de uma
unidade de negdcios, assim como o gerente de operacOes é responsavel pela eficiéncia das
operagdes deste negdcio, o gerente de projetos é responsavel por atender necessidades
especificas que geralmente sdo expressas pela alta administracdo: desde tarefas rotineiras as
necessidades individuais ou de equipes. Assim, o gerente de projetos tem papel estratégico em
uma empresa, tendo em vista a relevancia atribuida aos projetos como estratégia de
sobrevivéncia e de ganho de mercado, 0s quais apresentam sempre cenarios cada vez mais
dindmicos (PMI, 2013).

Hodgson & Paton (2016) comentam como a carreira dos gerentes de projetos vem

crescendo a uma constante cada vez maior. Durante anos, 0s gerentes de projetos tiveram que
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formular uma nova ocupagdo, um novo cargo com responsabilidades que, a priori, eram
atribuidas a outros colaboradores. Inicialmente, tiveram que se capacitar, adquiriram varias
habilidades e competéncia para conduzir as mais diversificadas atividades administrativas. A
medida que a economia e a industria mundial cresceram, a pratica de gerenciamento de projetos
foi se padronizando. Por meio dos guias de boas préaticas elaborados pela experiéncia e
integracdo do conhecimento de diversos gurus na area, 0s gerentes passaram a utilizar padrdes
de gerenciamento que a medida em que sdo postos em pratica geram o conhecimento das
diversas culturas de empresas e industrias, além de propiciar o aperfeicoamento do
conhecimento para 0 uso de novas praticas.

Ramazani & Jergeas (2015) sugerem que 0s gerentes de projetos devem ser capacitados
em trés diferentes areas: desenvolvimento de pensamentos criticos para saber agir diante de
situacGes complexas; desenvolvimento de certos parametros em gestdo de projetos, como
habilidades interpessoais, lideranca e habilidades técnicas; preparacdo dos gerentes para o

contexto real do ciclo de vida dos projetos.

2.1.2 Projetos como Estratégia Organizacional

A importancia de implantar escritérios de projetos nas empresas tem crescido
significativamente devido ao valor que os projetos agregam as atividades corporativas
(SEBONI & TUTESUGENSI, 2015; TOLONEN ET AL.; 2015; DVIR, SADEH & MALACH-
PINES, 2006). Utilizar metodologias direcionadas a gestdo de projetos se tornou a principal
maneira para diversas empresas alcancarem seus objetivos estratégicos a curto, médio ou longo
prazo. Pois, de acordo com o PMI (2013), projetos sdo, na grande maioria das vezes, aprovados
como resultado de uma ou mais das seguintes consideracdes estratégicas:

e Demanda de mercado/reducdo de custo: novos produtos sdo criados em resposta as
barreiras impostas pelo mercado e outros fatores internos (ex.: modificagdo do tipo de
insumo utilizado no processo de producdo de um bem com o intuito de reduzir custos
de producéo);

e Oportunidade/necessidade estratégica de negdcios: novos projetos sdo criados
almejando grandes aumentos na participacdo de mercado, e consequentemente, na
margem de lucro obtida com novos clientes (ex.: processo de licitacdo ou pregao
eletrénico);

e Solicitacdo de cliente: novos projetos sdo criados visando manter a credibilidade da

empresa ao pedido de um cliente (ex.: projetos de adequagéo a contratos ocorrem com
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certa frequéncia e proporcionam normalmente beneficios para ambas as partes, tanto

para o contratado quanto para o contratante);

e Avanco tecnoldgico: novos projetos sdo criados com o intuito de aprimorar a producdo
ou servico ofertado pela organizacdo (ex.: desenvolvimento, fabricacdo e implantacao
de maquindrios novos que exigem conhecimento especifico para opera-los);

e Requisito legal: novos projetos sdo criados para que a organizacdo se adeque as
imposicdes exercidas por fatores externos como normas e leis, mas também por fatores
internos, como diretrizes novas impostas pela empresa (ex.: adequagdo de uma obra de
acordo com a lei referente atualmente em vigor).

Projetos que compdem portfélios sdo um meio de atingir metas e objetivos
organizacionais, geralmente no contexto de um planejamento estratégico. Apesar de possuirem
beneficios distintos, eles também podem contribuir para os objetivos do portfélio e para o plano
estratégico da organizacao.

As organizacdes gerenciam portfolios com base em seu plano estratégico, o que pode
ditar uma hierarquia para o portfélio, programa ou projetos envolvidos. O objetivo do
gerenciamento de portfdlios € monitorar os projetos em carteira, cabendo ao gerente de projetos
e de portfolio manter os stakeholders cientes de qualquer acontecimento, por isso, é preciso que
ambos saibam como gerenciar as necessidades de cada um dos envolvidos nos projetos,
fornecendo um feedback conforme combinado ou sempre que solicitado. Assim, quando uma
organizacao estd bem estruturada e prioriza a elaboracdo de planos estratégicos com intuitos
principalmente econdmicos e financeiros, o desenvolvimento de novos projetos é visto como a
estratégia necessaria para aumentar a sustentabilidade, participacdo no mercado e ainda, para
idealizacdo de novos investimentos.

Kendall & Rollins (2003) destacam os escritérios de projetos (Project Management
Office, PMO) como sendo o0 modelo organizacional mais eficiente ao qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado de projetos. Entre
as principais responsabilidades de um escritério de projetos tem-se a atividade de suporte ao
gerenciamento de projetos, porém um PMO também pode ser diretamente responsavel pelo
gerenciamento de qualquer projeto.

A forma, funcdo e estrutura especificas de um PMO ira variar de acordo com as
necessidades especificas de cada organizacdo. Um PMO pode receber uma autoridade delegada

para atuar em setores especificos de uma empresa, como também pode atuar em todos 0s
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setores. Normalmente o PMO é submisso diretamente ao presidente corporativo, diante disso,
tem autonomia para criar novos projetos, analisar, classificar e priorizar os projetos em fase
inicial ou de concepc¢do, pode propor recomendacBes, ou ainda encerrar projetos. Toda
atividade do PMO deve levar sempre em consideracdo as estratégias globais da empresa
(PATAH, CARVALHO & LAURINDO, 2003).

A principal funcdo de um PMO consiste em auxiliar os gerentes de projetos, seja atuando
no gerenciamento de recursos intercambiaveis, ou seja, aqueles compartilhados entre os
projetos da organizacdo, seja identificando e desenvolvendo metodologias, praticas e padrdes
de gerenciamento. Porém, também sdo vistos PMOs que orientam, aconselham, treinam e
supervisionam as atividades de cada projeto ou mesmo aqueles que desenvolvem e gerenciam
politicas, procedimentos e formularios para cada tipo de projeto (CRAWFORD, 2002;
ENGLUND, GRAHAM & DINSMORE, 2003).

2.1.3 Fatores de sucesso em gerenciamento de projetos

De acordo com Kerzner (2002), as empresas que almejam utilizar o gerenciamento de
projetos devem efetivar, a principio, uma implantagdo de um escritério de projetos. Um
escritério de projetos deve ser bem estruturado, ou seja, deve propiciar uma infraestrutura
adequada para que 0s recursos possam atuar eficazmente. J& se esses recursos forem do tipo
material, eles devem ser bem definidos e bem alocados, de acordo com as necessidades dos
recursos humanos. Estes, por sua vez, devem estar adequadamente capacitados para lidar com
qualquer incerteza inerente ao ambiente de trabalho. Além disso, a cultura organizacional ja
deve estar bem difundida entre estes colaboradores, de modo que todos saibam como agir e
quais fungdes e responsabilidades cada um deve cumprir. Por fim, mas ndo menos importante,
0 comprometimento da alta administragdo deve fazer parte da cultura anteriormente
mencionada, de modo que o gerenciamento se torne um grande processo composto por
subprocessos ageis e eficientes.

Anselmo & Maximiano (2003), Schelp (2003) e Martins et al. (2005) também relatam
que o apoio da alta administracdo € um fator essencial para implantar um PMO e conduzir 0s
projetos corporativos com sucesso. Os autores também destacam a baixa maturidade das
empresas em consolidar uma cultura organizacional solida e respeitavel, como também se
referem a alta resisténcia pela maioria dos colaboradores em aceitar mudancas culturais como

as principais dificuldades encontradas na implantacdo de um PMO.
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Assim como os fatores ja citados contribuem para a implementacdo e consolidagdo de um
PMO, o seguinte fator mencionado varias vezes na literatura (PMI, 2013; GRAY & LARSON,
2009; CLELAND & IRELAND, 2006; THOMAS, TUCKER & KELLY, 1998; THAMHAIN,
1992) também merece a atenc¢do do leitor:

Cultura e estilos organizacionais: 0 modo como uma organizag¢ao conduz suas atividades
podem ter uma grande influéncia no alcance tanto de objetivos estratégicos, taticos ou
operacionais. Culturas e estilos sdo normalmente conhecidos como normas culturais que
estabelecem o0 modo como as atividades devem ser realizadas, os meios que devem ser
utilizados para a execucao e quem sdo as pessoas com influéncia para facilitar a execucdo do
trabalho.

Quase toda organizacgdo estabelece uma cultura exclusiva a corporacdo a qual pode ser
verificada por inUmeras maneiras, entre aquelas mencionadas por PMI (2013), temos:

e Visdes compartilhadas, valores, normas, crencas e expectativas;

e Politicas, métodos e procedimentos;

e Visdo das relacdes de autoridade;

e FEtica e horas de trabalho.

A cultura organizacional é um fator inerente ao ambiente corporativo que é capaz de
aumentar ou restringir as metodologias de gerenciamento de projetos, podendo gerar uma
influéncia tanto positiva como negativa no resultado. Portanto, é responsabilidade do gerente

de projetos compreender e saber como agir diante dessas influéncias.

2.2 DECISAO MULTICRITERIO

De acordo com de Almeida (2013), um problema de decisdo multicritério representa uma
situacé@o onde se deve escolher entre duas alternativas de acéo, pelo menos uma alternativa que
atenda aos multiplos objetivos que sdo muitas vezes conflitantes entre si. A esses objetivos
estdo associadas variaveis, fatores ou critérios que representam e possibilitam a avaliacdo de
cada alternativa.

Métodos de decisdo podem ser utilizados para representar e estudar situacGes que
envolvem um ambiente de decisdo de multiplos critérios. O modelo estruturado para decisdo
obtido pela etapa de modelagem representa de forma simplificada todos os elementos da

problemética em estudo. A aplicacdo de qualquer método MCDA tem como pressuposto o
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estabelecimento dos objetivos que um ou varios decisores pretendem alcancar. Para isso, tais
objetivos sdo representados pelo uso de multiplos critérios.

O problema de decisdo pode envolver apenas um decisor, como também um grupo com
varios decisores. O decisor é a pessoa ou grupo responsavel pela tomada de decisdo e possui
poder sobre a decisdo em questdo. Em todos os casos de decisao outros atores podem fazer parte
do processo (DE ALMEIDA, 2013).

A literatura apresenta diversas classificacdes para os atores que compdem um processo
decisorio, entre elas, de Almeida (2013) relata o papel de cada envolvido. O principal elemento
em um cenario de tomada de decisdo € o prdprio decisor. Como mencionado anteriormente, o
decisor é a pessoa responsavel pela analise da situacdo problema e o Gnico com poder suficiente
para tomar decisdes. O analista pode ser uma pessoa que conceda um suporte metodolégico ao
processo decisorio em si, porém ele também pode auxiliar o decisor, se necessario. O analista
pode ainda ser visto como um facilitador do processo decisorio. Ja o cliente é visto como o
responsavel por possibilitar a solucdo da problematica, ou ainda, é visto como aquele que
contrata o analista para solucionar o problema em questdo. Por fim, o especialista € aquele
profissional que tem conhecimento pleno do objeto em estudo e do ambiente que influencia as
variaveis em questdo. Nao obstante os atores citados, € possivel que outros atores fagcam parte
da problemaética em estudo, podendo influenciar ou ser influenciados pelo ambiente de deciséo.

A solugdo ou método a ser aplicado a um modelo que seja capaz de estruturar fielmente,
ou da melhor forma possivel, a realidade do problema, depende dentre outros fatores do tipo de
problematica a ser analisada. Roy (1996) apresenta as problematicas existentes na literatura:

Problemética de Escolha: tem como objetivo esclarecer ao decisor qual a acdo ou
elemento que representa ou pode representar melhor seus objetivos, ndo limitando a uma Unica
solucdo, mas possibilitando ao conjunto de solu¢des um subconjunto do espaco de acGes.

Problematica de Classificacdo: tem como objetivo estabelecer em classes ou categorias,
normalmente predefinidas, um conjunto de acOes pertencentes a cada uma delas, de modo que
as acOes deste conjunto sejam independentes e alocadas uma a uma.

Problematica de Ordenacéo: tem como objetivo, simplesmente, a ordenacdo das acdes.

Problematica de Descricdo: tem como objetivo apoiar uma decisdo através da descricao
das acdes e suas consequéncias.

Problemética de Portfolio: tem como objetivo escolher de um conjunto de alternativas
aquele conjunto que atende certos objetivos, consideradas determinadas restricoes.

Problematicas de portfdlio sdo bastante tratadas nos casos onde uma selecédo de um subconjunto
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de projetos pode aumentar significativamente os beneficios estimados por uma empresa diante
de uma restricdo orcamentaria, por exemplo.

Por meio do uso da modelagem de preferéncias é possivel facilitar a representacdo das
preferéncias de um ou varios decisores. A modelagem de preferéncias pode representar a
estrutura de preferéncias do decisor em relacéo as consequéncias oriundas da escolha de uma
acdo a outra.

As relacdes binarias sdo utilizadas para estabelecer um conjunto de pares ordenados no
qual uma relacdo R podera ser determinada para expressar alguma das comparacGes
disponiveis. De Almeida (2013) faz a representacdo de uma preferéncia da seguinte maneira:
aRb ou R(a,b). Na modelagem de preferéncias, as relagcdes binarias sdo mais conhecidas como
RelacGes de Preferéncias. A seguir sdo expostas as relacdes de preferéncias que serdo abordadas
no trabalho:

Indiferenca (I): também conhecida como ndo diferenca, corresponde a existéncia de
raz0es claras para o decisor que justificam a equivaléncia ou a similaridade entre duas agdes.
Portanto, alb, significa que a acdo a ¢ idéntica a acdo b.

Preferéncia ou Preferéncia Estrita (P): corresponde a existéncia de razdes claras para
o decisor, que justificam uma preferéncia significativa, sem davidas, em favor de uma das duas
acOes. Portanto, aPb, significa que a acdo a €, sem razbes de duvidas, preferivel a acéo b.

Incomparabilidade (R): corresponde a impossibilidade, por razdes claras, por parte do
decisor em estabelecer qualquer tipo de relacao de preferéncia, seja esta relacdo indiferente, de
preferéncia estrita ou de preferéncia fraca. Portanto, aRb, significa que a acdo a por algum
motivo ndo pode ser comparada a acéo b.

N&o preferéncia (~): corresponde a uma auséncia de situacOes claras para o decisor que
justifique a preferéncia estrita ou preferéncia fraca em favor de um dos elementos. Consiste
ainda numa relacdo de indiferenca ou de incomparabilidade, onde néo € possivel diferencia-las.

Uma importante caracteristica existente em tomada de decisdes estd relacionada a
permissibilidade de compensac@es entre os critérios. Antes de definir o método a ser utilizado
para representacdo das preferéncias de um ou varios decisores € preciso definir se entre as
consequéncias referentes a quaisquer dois critérios ja definidos poderd haver um processo de
compensacdo, onde uma consequéncia ruim em um critério pode compensar uma consequéncia
boa em outro critério.

Essa ideia de compensacao de um critério menos eficiente por outro mais eficiente traduz

a ideia mais conhecida nos métodos compensatorios como trade-offs entre os critérios. Varias
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situaces reais nas quais métodos ndo compensatérios sdo utilizados para tomada de decisGes
podem ser observadas na literatura: a necessidade de classificar projetos de acordo com a
metodologia de gerenciamento (VIANA & ALENCAR, 2015); analise e balanco de portfolio
de projetos (REGINALDO, 2015); avaliacao e classificacdo da gestdo organizacional (COSTA
ET AL., 2014); selecédo de fornecedores no desenvolvimento de novos produtos (ZOLGHADRI,
2011); classificagdo de zonas de perda de agua em regides urbanas (MORAIS, DE ALMEIDA
& FIGUEIRA, 2014).

2.3 DECISAO EM GRUPO

Tomar decisdes sempre fez parte do ciclo de vida de qualquer ser humano. Seja na vida
pessoal ou profissional, diariamente as pessoas fazem decisdes. Segundo de Almeida et al.
(2012) o mesmo ocorre nas organizacgdes. Diariamente diversos agentes de decisdo participam
e colaboram para que um processo de decisdo possa contemplar, quando possivel, as
preferéncias de cada decisor.

A éarea da literatura que estuda o tema Decisdo em Grupo inclui o estudo e
desenvolvimento de métodos para apoiar grupos de modo que decisdes coletivas possam ser
encontradas de maneira eficaz (KILGOUR & EDEN, 2010). De Almeida et al. (2012)
acrescentam que uma decisdo em grupo envolve um procedimento analitico que é capaz de
agregar as preferéncias de um grupo de decisores, enquanto que negociagdo corresponde a um
processo de interacdo entre dois 0s mais decisores para que seja possivel, ou ndo, chegar a uma
deciséo que favoreca ambas as partes.

Todas as situacOes que envolvem decisdo em grupo e negociacdo sdo tratadas em um dos
seguintes cenarios: em ambientes colaborativos ou cooperativos, em ambientes competitivos
com varios graus de conflitos, ou em ambientes competitivos que tenham um alto grau de
conflito.

Ambientes colaborativos sdo aqueles ambientes em que os individuos que comp&em um
grupo de decisores estdo dispostos a cooperar com uma solugdo comum, seja para atingir um
objetivo do grupo, seja para atingir um objetivo da corporacdo. No estudo realizado por Xia &
Chen (2015), os decisores sdo estimulados a realizarem um de trés tipos de acordos bilaterais
(decisor a decisor) até que se obtenha um consenso geral. Ambientes competitivos sdo aqueles
ambientes compostos por subgrupos de decisores com objetivos distintos. Portanto, uma mesma

organizacgédo pode ter um ambiente corporativo com decisores com variados graus de conflitos,
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onde concessdes por parte de um grupo séo feitas para beneficiar outros grupos, ou ainda,
grupos com objetivos distintos em que o grau de conflito é intenso, pois ao facilitar uma
negociacao, os objetivos do grupo e dos individuos do grupo podem ser comprometidos por
completo.

Outros aspectos também podem caracterizar outras situacdes de decisdo em grupo. Por
exemplo, um decisor ou uma parte de um grupo de decisores pode ndo dispor de tempo ou ter
sua disponibilidade limitada para desenvolver uma interacdo. Quando isso acontece, diz-se que
0 objetivo deste grupo ndo pode ser atingindo no prazo requerido e que 0s decisores estdo
indisponiveis a negociar. Wang & Li (2015) confirmam o fato da falta de disponibilidade desses
gestores e mostram ainda que muitos ndo estdo nem capacitados para expressar suas
preferéncias corretamente.

Assim como e dificil chegar a uma solu¢do comum quando se fala em decisdao em grupo,
estabelecer graus de importancia para cada decisor torna-se, no minimo, uma tarefa imprecisa
e incerta. Por geralmente envolver uma analise subjetiva, decidir pesos para os decisores é um
processo tdo delicado quanto encontrar um consenso para uma solucdo coletiva
(BLOCKMNAS & GUERRY, 2016; CHEN & TSAI, 2015; SUN & MA, 2015; JABEUR &
MARTEL, 2010; FORTUNATO, 2005).

Quando ocorrer dos decisores envolvidos no processo possuirem pesos distintos é preciso
levar em consideragdo como sera determinada a importancia de cada individuo. Quando o grupo
de decisdo é composto por um supradecisor, este tem poder para impor regras e, se for o caso,
estabelecer a ponderacdo para agregacdo das preferéncias do grupo de decisores. O
supradecisor, segundo de Almeida et al. (2012) € visto como um ditador benevolente, uma vez
que é responsabilidade deste individuo estabelecer pesos que sejam coerentes com o0 objetivo
do grupo ou da organizacao.

Porém, quando ndo ha um supradecisor no grupo, mesmo que haja individuos com
posi¢Oes hierdrquicas diferentes, o grupo deve estabelecer sua propria regra de agregacao.
Assim, os decisores estabelecem os pesos uns dos outros, podendo, ou ndo, concordar em adotar
pesos equivalentes para todos aqueles que compdem o grupo. Esse grupo é conhecido por
exercer decisdo participativa.

De Almeida (2013) atenta para a existéncia de varios metodos que sdo capazes de definir
pesos diferentes, por meio de informacdo oriunda do préprio grupo de decisores. Acredita-se
que esse procedimento para definicdo dos pesos dos decisores ocorre baseado nas opinides de

cada integrante do grupo sobre dois fatores: a experiéncia e a racionalidade dos outros
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membros. Porém, ndo necessariamente é preciso levar tais fatores em consideracdo. A depender
da disponibilidade dos membros é possivel estabelecer uma hierarquia de fatores, tais como:
experiéncia, conhecimento, desempenho prévio, habilidade de persuasao, etc. Apesar disso, é
preciso tomar cuidado com certos decisores que tentam se beneficiar distorcendo 0s seus pesos
para aumentar a probabilidade de alcancar um resultado mais adequado ao seu objetivo.

A reducdo das diferentes preferéncias individuais a um conjunto de preferéncias coletivas
é o principio fundamental dos procedimentos de agregacdo para decisdo em grupo. Os
procedimentos existentes na literatura podem ser classificados de duas formas: a partir das
preferéncias iniciais dos decisores ou a partir dos resultados e da escolha final dos decisores
(DE ALMEIDA, 2013). A agregacao a partir das preferéncias iniciais dos decisores utiliza as
preferéncias iniciais dos componentes do grupo para determinar uma solucdo que satisfaca a
todos os integrantes do grupo. Desta forma, neste tipo de agregacdo néo é possivel visualizar o
resultado final de cada decisor. Quando os individuos estdo dispostos a abdicar de suas proprias
preferéncias é possivel alcancar uma solucdo final coerente ao objetivo do grupo.

Na agregacdo a partir dos resultados e escolha finais dos decisores, cada decisor é
responsavel por desenvolver um resultado para as alternativas que servird como input para o
procedimento de agregacdo de fato. Assim, cada integrante do grupo age de forma
independente, conforme sua preferéncia, adotando os sistemas de valores que acharem
convenientes. Segundo de Almeida et al. (2012), tomadas de decisdo em grupo sdo mais bem
aceitas quando se utilizam de modelos que incorporam percepcdes diferentes e sejam capazes
de mostrar os pontos de desacordo entre as partes. De Almeida et al. (2012), Kim & Ahn (1999)
compreendem que os membros do grupo podem ndo concordar com a significancia e
interpretacdo das informacdes disponiveis, porém argumentam que para se obter um consenso
se faz necessario que todos os individuos se predisponham a alcancar metas e modos de

pensamento comuns.

2.3.1 Modelos multicritério de classificacao para decisdo em grupo

Entre os métodos multicritério encontrados na literatura que abordam o contexto de
tomada de decisdo em grupo para classificacdo de alternativas de acéo, se atribuiu maior énfase
aos seguintes autores: Morais, de Almeida & Figueira (2014), Damart, Dias & Mousseau (2007)
e Jabeur & Martel (2007).
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Morais, de Almeida & Figueira (2014) apresentam o método SMAA-TRI (Stochastic
Multicriteria Acceptability Analysis) para agregar as preferéncias dos decisores e classificar
areas de perdas de agua de uma regido metropolitana no Nordeste em diferentes classes, de
acordo com a intensidade de perda d’agua verificada (baixa, moderada ou critica). Para isso, 0
método leva em consideracdo o conhecimento imperfeito das preferéncias dos decisores para
reduzir o espago relativo ao grau de importancia dos critérios utilizados. O método se utiliza de
simulacdes de Monte Carlo e do método ELECTRE TRI (YU, 1992b) para classificar as
alternativas potenciais as categorias predefinidas. No SMAA-TRI é necessario definir uma
variavel estocastica que estabelece um nivel de corte, A, que ao ser comparado a indices de
concordancia probabilisticos geram as potenciais atribui¢des. Por isso, devido ao método gerar
resultados “probabilisticos” seu uso para resolugdo do problema abordado neste trabalho, apesar

de ser permissivel, ndo se mostrou ser o mais adequado.

Ja Damart, Dias & Mousseau (2007) apresentam um modelo em que um grupo de
decisores deve agir cooperativamente diante dos parametros fornecidos para que suas
preferéncias possam ser interpretadas pelo sistema e as alternativas potenciais possam ser
classificadas de acordo com os critérios definidos. Para isso, Damart, Dias & Mousseau (2007)
ilustram um caso hipotético de um pedido de empréstimo em que um grupo de decisores deve
construir um modelo de classificacdo que serd usado pelas filiais de um banco. O modelo ¢
implementado pelo IRIS - Interactive Robustness Analysis and Parameters’ Inference for
Multicriteria Sorting Problems, um sistema de apoio a decisdo que é capaz de definir alguns
parametros apenas analisando as iteracGes do processo, ou seja, as varias rodadas de discusses
entre os decisores sobre uma serie de alternativas ficticias. O uso do IRIS é justificado pelos
autores, principalmente pela dificuldade encontrada nos decisores em expressar suas
preferéncias, o que na maioria das vezes dificulta a aplicacdo de outros modelos pela

necessidade de alimenta-los.

Jabeur & Martel (2007) questionam o fato da maioria dos métodos expressarem as
preferéncias individuais dos decisores bem como as preferéncias coletivas atraves de uma pré-
ordem completa. Diante disso, o autor propde o uso de um modelo capaz tanto de agregar as
preferéncias individuais dos decisores como de explorar os resultados obtidos das preferéncias
coletivas para que outras estruturas de preferéncia também possam ser consideradas. Apds o
modelo gerar um sistema de relac6es de preferéncia coletiva, sdo utilizados dois procedimentos

que compdem o método ELECTRE TRI para atribuir as alternativas as categorias delimitadas
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pelas alternativas de referéncia. Nao obstante, baseado na Teoria da Escolha Social (BORDA,
1781; CONDORCET, 1785) o autor ressalta a importancia da aplicacdo de um processo

interativo para geracdo de um consenso comum.

Conforme proposto por Jabeur & Martel (2007), elaborar um modelo que seja capaz de
agregar as preferéncias dos decisores, mesmo que 0s respectivos decisores tenham, ou néo,
dificuldade em expressar suas preferéncias, e ainda, que seja capaz de explorar os resultados
obtidos no intuito de alcangar um objetivo maior que consiste na categorizag¢ao das alternativas
potenciais fez com que a proposta utilizada pelo autor fosse incorporada a base conceitual e as
referéncias analisadas na elaboracdo do modelo de classificagdo proposto nesta pesquisa.
Porém, apesar da importancia dada ao trabalho de Jabeur & Martel (2007), algumas
consideracdes devem ser destacadas.

Jabeur & Martel (2007) comentam especificamente o trabalho de Dias & Climaco (2000)
como a Unica contribuicdo na literatura, até aquela data, que lida com a problematica de
classificacdo ordinal no contexto de tomada de decisdo em grupo. Diferentemente de Dias &
Climaco (2000), Jabeur & Martel (2007) ndo fixam o uso de um método MCDA especifico para
determinar parametros para o modelo ou para estruturar as relacfes de preferéncia de cada
decisor. Eles também assumem que os decisores podem ter pesos distintos de modo que um

decisor com grande influéncia pode ser determinante no resultado final do modelo.

Diferentemente do modelo proposto neste trabalho, Jabeur & Martel (2007) criticam a
adocdo da premissa que assume que todos os decisores envolvidos no processo devem
concordar quanto aos critérios utilizados para avaliar o conjunto de alternativas potenciais. A
justificativa utilizada pelos autores consiste no fato de que é indiferente para a estruturagao do
modelo que os decisores concordem com os mesmos fatores que diferenciam as alternativas.
Por fim, eles mencionam a necessidade de o modelo ser capaz de gerar um resultado que
conquiste a aprovacdo da maioria dos decisores envolvidos, estabelecendo um limiar de
consenso que pode variar entre 1/2, 2/3 ou 3/4, sendo este limiar definido em grupo pelos

envolvidos nas tomadas de decisdo ou por um analista.

2.3.2 Busca por Consenso

A necessidade de estabelecer um acordo entre varios individuos pode ser interpretada
como o resultado de um processo de busca por um consenso. De acordo com de Almeida et al.

(2012), em um processo de negociacao deve existir uma fase para estruturar o processo de modo



35

que se permita encontrar um consenso. Por isso, é indispensdvel atentar-se a algumas
precaucdes como a) estabelecer qual o problema; b) como deverd ocorrer o processo de
negociacao; ¢) a motivacdo de cada decisor envolvido (POITRAS & BOWEN, 2002). Essas
trés precaucdes irdo servir de alicerce para o processo de negociacdo atingir seu objetivo e
também serdo utilizadas de forma analoga em um processo de decisdo em grupo.

Mckinney (1997) conceitua o termo consenso de forma primorosa ao relatar que se trata
de uma decisao onde todos os decisores concordam em aceita-la em prol da coletividade, porém,
isso ndo significa que a decisédo final seja a preferida em cada uma das avaliagdes individuais
dos membros do grupo. Muitas vezes os decisores acabam né&o convergindo em suas opinides,
fazendo com que um consenso seja obtido a partir de uma opinido calculada, a qual pode até
mesmo refletir nenhuma preferéncia se quer entre 0s decisores. Esses processos geralmente séo
baseados em um modelo matematico de agregacéo, diferentemente de outros processos em que
os decisores encontram-se dispostos a construir um acordo, 0s quais sdo baseados na
modificacdo de opinies do grupo até que haja uma convergéncia de opinides que se resume no
préprio acordo (DE ALMEIDA ET AL., 2012; BEN-ARIEH & EASTON, 2007).

Por fim, diante de um possivel problema baseado em uma andlise multicritério € muito
dificil ou mesmo impossivel que todos os decisores assumam as mesmas preferéncias de modo
a se obter um acordo unanime rapidamente. Ciente dessa realidade, conclui-se que é necessario
que todo processo de decisdo em grupo seja conduzido com o auxilio de um facilitador ou
intermediador, o qual sera responsavel por prover uma conducdo eficiente do processo e por

utilizar adequadamente as ferramentas para agregar as opinides dos decisores.

2.5.1 Procedimentos de Busca por Consenso
Identificadas algumas dificuldades na obtencdo de consenso diante de meétricas
relativamente pouco precisas, alguns trabalhos da literatura foram analisados (BLOCKMANS
& GUERRY, 2016; CHEN & TSAI 2015; SUN & MA, 2015; JABEUR & MARTEL, 2010;
JABEUR, MARTEL & GUITOUNI, 2006; FORTUNATO 2005). Estes trabalhos abordam
procedimentos de busca de um resultado favoravel a todos os envolvidos, ou seja, um processo

gue almeja um consenso.

Conforme Sun & Ma (2015) achar um resultado em que todos os decisores estejam
totalmente satisfeitos e que haja uma decisdo unanime sobre o resultado gerado, apesar de ser
possivel, é algo muito raro, principalmente em grandes grupos de individuos. A ocorréncia de

desentendimentos entre grupos, mesmo em ambientes cooperativos, &€ muito alta e inevitavel.
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Porém, apesar de nem todos concordarem com determinadas posi¢cdes, a agregacdo das
preferéncias de um grupo pode gerar resultados intermediarios que geralmente representam a

opinido da grande maioria.

Diante do contexto de tomada de decisdo em grupo, a proposta de Sun & Ma (2015)
apresenta uma nova forma de mensurar o nivel de consenso entre as relacdes de preferéncias
individuais e as relagbes de preferéncias coletivas, utilizando, para isso, informagdes

linguisticas de preferéncia, ou seja, informagdes baseadas em uma escala verbal.

O principal entrave encontrado entre 0s varios processos existentes na literatura diz
respeito a regra de parada do processo. Verificou-se que em sua maioria 0s procedimentos de
busca por consenso ndo tém uma regra dominante de parada, pois a maioria das paradas
apresentadas por certos autores (CHEN & TSAI, 2015; JABEUR & MARTEL, 2010; JABEUR,
MARTEL & GUITOUNI, 2007; FORTUNATO, 2005) se baseiam em restricbes cognitivas
fundamentas na subjetividade humana. Como exemplos de regras foi sugerido a determinagéo
de um namero maximo de iteracGes entre os decisores para que fosse possivel modificar suas
preferéncias; outra regra determina uma parada toda vez que néo for verificado acréscimos a
um indice conhecido por indice de consenso geral, entre duas iteragdes sucessivas, por um
determinado valor prefixado; ou ainda, sugere-se uma possivel combinagdo das duas regras
anteriores. Assim, as condi¢cdes de parada impostas para que a solucdo do problema seja
validada por um grupo de decisores estdo, de certa forma, relaxadas, pois além de ndo garantir
que ocorrera um consenso, elas permitem que esses decisores escolham o valor mais
conveniente para determinar o limiar minimo para um indice de consenso geral (valor
geralmente varia entre 1/2, 2/3 ou 3/4). Uma justificativa atribuida para o uso de tais valores se
da uma vez que os valores citados representam mais da metade do conjunto de decisores, por
isso tal valor obedece a um principio chamado por Jabeur & Martel (2010) e Jabeur, Martel &
Guitouni (2007) de principio majoritario ou principio universal.

Em contexto similar, Fortunato (2005) utiliza 0 modelo de Hegselmann & Krause (2002)
para analisar os valores limites para um consenso. Baseado em modelos de formacédo de
opinides, o autor afirma que as opinides de dois individuos sdo compativeis se a diferenca entre
suas opinides for menor que um certo limite e, o qual ele chama por limite de confianca. Para
calcular o valor desse limite sdo feitas simulacdes em varios modelos graficos. A ideia do autor

é mostrar que para um fendmeno em larga escala € possivel presumir algumas estatisticas como
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a funcdo de distribuicdo de probabilidade que um processo decisorio assume até se obter um
consenso. Fortunato (2005) afirma que se as opinides de dois individuos sdo relativamente
proximas, entdo a interacdo entre esses dois decisores pode gerar uma mudanca de opinido por
uma das partes ou mesmo por ambas as partes, 0 que pode resultar em uma Unica opinido ou

preferéncia acerca de uma decisdo ou alternativa.

N&o se pode aplicar a mesma anélise feita por Fortunato (2005) ao contexto do modelo
proposto neste trabalho, pois no problema em questdo nao é possivel verificar um valor para o
limite de confianca de uma pequena amostra de decisores. Porém, a ideia de incentivar os
decisores a interagirem entre si, principalmente quando a diferenca entre suas preferéncias for
pequena, nos incentiva a usar algum processo interativo, onde além dos decisores serem
estimulados a reverem suas preferéncias, também se permita que grupos com opiniGes

semelhantes, ou grupos de similaridade, sejam formados.

Diante da ideia exposta anteriormente, sugere-se como procedimento alternativo aos processos
de consenso citados, a possibilidade de se formar grupos de similaridade entre os agentes
decisores. Assim, atuando mais como um mecanismo para obtencdo de uma aprovacao
majoritaria do que um processo de busca de um consenso unanime, foi proposta a possibilidade
de formacao desses grupos de similaridade para agilizar a definicdo de uma resposta coerente a
maioria ou a todos os decisores. Portanto, conforme serd visto no préximo capitulo, foram
adotadas duas regras de parada para o processo de aprovacao do resultado gerado pelo modelo

em quest&o.

2.4 CRITERIOS UTILIZADOS EM MODELOS DE CLASSIFICACAO DE
PROJETOS

O processo de avaliacdo de projetos deve ser uma acdo simples e intuitiva de modo que
respeite as preferéncias de seus avaliadores. De modo geral, o processo de avaliagéo deve seguir
um propdsito ou objetivo principal, e é este proposito que deve moldar os resultados das
avaliacdes. Porém, em um processo de avaliacdo com multiplos atributos, o processo néo € tdo
simples e intuitivo como se espera. Mesmo assim, 0s critérios sdo definidos a partir de um
objetivo estratégico especifico (DE ALMEIDA, 2013).

No referente trabalho, esses objetivos foram definidos pelos envolvidos no processo de

avaliacdo. Como o objetivo estratégico da classificacdo ndo era conhecido até esta data, foi
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elaborada uma lista de critérios a partir de alguns trabalhos encontrados na literatura como uma
proposta para auxiliar os decisores na definicdo dos critérios utilizados no modelo de
classificacdo (KARASAKAL & AKER, 2016; SIEW, 2016; OLIVEIRA & ALENCAR, 2015;
VIANA & ALENCAR, 2015; YI HU ET AL., 2014; PATANAKUL ET AL., 2007; SHENHAR
& DVIR, 2007; CRAWFORD ET AL., 2006; CRAWFORD, HOBBS & TURNER, 2005). A

lista completa dos critérios encontrados pode ser vista conforme a Tabela 2.2.

Karasakal & Aker (2016) abordam em detalhes os critérios e subcritérios que sdo usados
para classificar projetos provenientes de servi¢os publicos que devem ou ndo ser subsidiados
por um programa do Governo da regido. Sao propostos varios niveis de critérios, desde a)
aspectos do contexto do projeto, nivel tecnolégico e outros aspectos de inovagdo, como critérios
que englobam b) o plano do projeto, a capacidade da empresa e a compatibilidade da
infraestrutura usada, e ¢) aplicabilidade das vantagens e beneficios proporcionados do resultado

do projeto.

Siew (2016) descreve sobre os projetos de construcdo e ressalta a importancia da
necessidade de aprimorar a disponibilidade de recursos para executar tais projetos. Comenta
também como a falta desses recursos pode gerar perdas e falta de lucratividade. Além disso
enfatiza a negligéncia de muitos gestores em nao valorizar aspectos sustentaveis nos projetos.
O trabalho utiliza uma série de critérios para medir o nivel de sustentabilidade dos projetos. Os
critérios sdo agrupados em trés grandes areas: econdmica, ambiental e social, além de subareas
especificas como Beneficios, Riscos Financeiros, Gestdo do Conhecimento/Lideranca, Salude e

Seguranca e Treinamento.

Crawford, Hobbs & Turner (2005) mencionam que diferenciar os projetos apenas pelas
restri¢ces de custo, tempo e qualidade torna as anélises muito simples. Por isso, eles enfatizam
a existéncia de outros critérios e restri¢des, os quais incluem: o nivel de satisfacdo do cliente, o
nivel de satisfacdo dos outros stakeholders, o nivel de impactos ambientais, o nivel de impactos
econdmicos e sociais, entre outros. Esses critérios podem ser perfeitamente usados em uma
andlise da performance durante o ciclo de vida de gerenciamento dos projetos. Crawford, Hobbs
& Turner (2005) também fazem uma distingdo da maneira como diferentes partes de uma
organizacdo podem diferenciar seus projetos. Geralmente setores comerciais e de engenharia
tém seus projetos classificados com base no custo. Porém, o custo tem um peso relativo quando

comparado a outros critérios como risco, duragdo e importancia estratégica do projeto.
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Critérios

Referéncia

Receita/Rendimento, Fluxo de Caixa Operacional, Depreciacdo ou Custo de
Manutencdo, Superavit de Custo, Riscos de Desastres, Consumo de Energia, Geracao
de Residuos, Consumo de Agua, Emissdo de Gas de Efeito Estufa, Acidentes
Ambientais, Area Afetada pela Atividade Humana, Uso de Materiais/Produtos
Reciclados, Valor Monetario de Multas, Taxa de Profissionais Credenciados,
Proporcéo de Clausulas relacionas a Sustentabilidade, N° de Fornecedores, contratos
e parceiros de negdcio, N° de Acidentes, N° de Mortes, Total de Horas de
Treinamento.

SIEW, 2016

Tecnologia Usada no Projeto, Novidade/Inovacdo no Produto, Metodologia do
Projeto, Qualidade do Plano do Projeto, Competéncia Necessaria e Compromisso
Interno, Planejamento de Outros Recursos, Planejamento de Recursos Financeiros,
Infraestrutura e Cultura da Empresa, Conducdo ao Mercado de Atuacdo, Potencial
em Rentabilidade, Melhorias em Produtividade e Custo, Reducdo de Diferencas,
Criacdo de Oportunidade de Emprego, Beneficios para o Meio Ambiente, Beneficios
para 0s Grupos Sociais, Colaboragéo da Universidade e da IndUstria.

KARASAKAL &
AKER, 2016

Numero de Fornecedores, Montante Investido, Complexidade das Aquisicoes,
Alcance, Estratégia de Investimento.

VIANA & ALENCAR,
2015

Custo, Complexidade, Nivel de Incerteza, Risco Associado, Grandeza/Propdsito,
Visibilidade.

YI HU ET AL., 2014

Complexidade, Recursos, Taxa de Desenvolvimento, Contribuicdo Estratégica,
Tecnologia.

OLIVEIRA &
ALENCAR, 2015

Complexidade de uma Organizacdo e suas Atividades, Criticidade de Prazos,
Qualidade dos Requisitos do Projeto, Nivel de Risco, Inovacdo, Importancia dos

PATANAKUL ET

. AL., 2007
Projetos.
Novidade, Ritmo, Tecnologia, Complexidade. SHENH'ZAOFB? DVIR,
Custo, Beneficios para a Organizagdo, Complexidade, Importancia Estratégica, CRAWFORD ET AL.,
Risco, Recursos, Tamanho, Area de Aplicacdo, Clientes, Natureza do Trabalho. 2006

Custo, Tempo, Qualidade, Satisfacdo do Cliente, Satisfacdo dos Stakeholders,
Impactos Ambientais, Impactos Econémicos e Sociais, Risco, Duracdo, Importancia
Estratégica, Inovacdo, Conhecimento Adquirido com Projetos Passados, Recursos
Associados, Beneficios & Organizacdo, Tecnologia Requerida para Execucdo do
Projeto, Prazo Final, Velocidade de Execucéo.

CRAWFORD, HOBBS
& TURNER, 2005

Fonte: Esta pesquisa (2016)

Uma pesquisa realizada pelos autores também mostrou que os projetos podem ser classificados

quanto ao nivel de complexidade. A complexidade pode ser interpretada por diversos fatores

como o quanto a atividade relacionada é nova ou inovadora, o quanto é repetitiva ou conhecida,

pela quantidade de recursos envolvidos, etc. A area de tecnologia da informacao também avalia

seus projetos com base no custo ou beneficio proporcionados para a organizacéo, a tecnologia

requerida para executar o projeto, o prazo final do projeto, velocidade de entrega dos produtos.

Ja Yi Hu et al. (2014) quando falam sobre megaprojetos fazem analogia com projetos

bastante complexos que geralmente s&o caracterizados pelo alto custo, alta complexidade, e alto

grau de incerteza associado. Também é feita uma menc&o a cinco critérios que sdo usados para

diferenciar megaprojetos: custo, complexidade, risco, propdsito e visibilidade.
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Oliveira & Alencar (2015) chamam a atengdo para a grande utilizacdo do modelo de
classificacdo desenvolvido por Shenhar & Dvir (2007). Este modelo propde um sistema de
classificacdo de projetos baseado em trés fatores: novidade, ritmo, tecnologia e complexidade.
Ja se basearmos no trabalho realizado por Crawford et al. (2006), encontraremos o0s seguintes
atributos como fatores de analise: custos, beneficios para a organizacdo, complexidade,
importancia estratégica, nivel de risco, recursos, tamanho, area de aplicacéo, clientes e natureza
do trabalho. Note que em ambas as pesquisas 0s autores expressam atributos com caracteristicas
bem semelhantes, tendo muitas vezes suas diferencas apresentadas apenas no termo usado para

definir o atributo.

De modo analogo Viana & Alencar (2015) e Patanakul et al. (2007) apresentam outros
atributos que, de igual modo, se assemelham aqueles anteriormente mencionados, ressaltando
de maneira geral a importancia da pesquisa realizada por Crawford et al. (2006) cujo foco esta
direcionado para a capacidade do processo de classificacdo em (1) propor o estilo de
gerenciamento adequado para cada estilo de projeto e/ou (2) selecionar e priorizar projetos.
Viana & Alencar (2015) usam o0s seguintes critérios: nimero de fornecedores, montante de
investimento, complexidade das aquisi¢des, alcance, estratégia de investimentos. J& Patanakul
et al. (2007) chegaram aos seguintes atributos: complexidade de uma organizacdo e suas
atividades, criticidade de prazos, qualidade dos requisitos do projeto, nivel de risco, de inovacgéo
e importancia dos projetos. Apesar dos critérios utilizados como sugestdo para esta pesquisa
terem sido definidos por pesquisas distintas, é notdria a semelhanca entre as definigdes feitas

por cada autor.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo teve fundamental valor diante dos conceitos e termos apresentados
anteriormente, pois € através desses conceitos e termos que a linguagem utilizada no
desenvolvimento do trabalho podera ser compreendida facilmente.

O capitulo mostrou alguns conceitos e defendeu a importancia do gerenciamento de
projetos e do uso da abordagem MCDA como metodologias complementares e eficazes para o
desenvolvimento e o gerenciamento de projetos, as quais podem auxiliar gestores diante de
situacBes complexas a tomarem decisdes coesas, tanto individualmente como em grupo.

O contetido abordado neste capitulo também se mostrou essencial a revisdo da literatura,

principalmente para a concepgédo do estado da arte.
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Neste capitulo foram abordados os principais modelos de classificagdo em grupo
encontrados na literatura. Foi visto que o desenvolvimento desses modelos deve considerar a
opinido de multiplos decisores, de modo que de alguma maneira suas preferéncias gerem um
resultado baseado em um consenso coletivo. Desta forma, foi identificada a necessidade de
reavaliar os critérios de parada no processo de busca por consenso, possibilitando, portanto, que
decisores formem grupos de similaridade que visem obter o maior nivel de concordancia com

as atribuicdes estabelecidas a cada projeto.

Em relacdo aos critérios a serem utilizados no modelo de classificacdo de projetos, foi
proposta uma lista baseada em diversos trabalhos encontrados na literatura, sendo de
responsabilidade dos decisores ou de algum gestor, designado por cada empresa, definir os
critérios utilizados no modelo de classificagcdo, assim como o objetivo no qual se busca

classificar os projetos.

Realizada a revisdo da literatura, o proximo capitulo consiste na descri¢do detalhada das

etapas que compdem o modelo de classificacéo.
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3 MODELO DE DECISAO PARA CLASSIFICACAO DE PROJETOS

A sequir serdo descritas as etapas do modelo de classificacdo proposto neste trabalho. E
importante enfatizar novamente que o modelo sugerido foi baseado no metodo de classificacao
ordinal proposto por Jabeur & Martel (2007), o qual utiliza alternativas limites, ou seja, os perfis
de categorias pré-definidos pelos decisores para estabelecer uma ou mais atribui¢des coletivas.
A seguir, sera exposto o passo a passo do modelo, incluindo o procedimento utilizado para obter

um nivel de similaridade satisfatorio entre os decisores.

3.1 DESCRICAO GERAL DO MODELO DE CLASSIFICACAO DE PROJETOS

Considere que os projetos de uma empresa oriundos de um portfélio controlado pelo
escritdrio de projetos possam ser descriminados por um conjunto de alternativas X = (X1, X2, ...,
Xm), €M que 0s projetos mais antigos sdo ordenados primeiros. J& os gerentes de projetos sao
descriminados pelo conjunto de alternativas D = (ds, do, ..., ds) que também corresponde ao
conjunto de individuos responsaveis pelas decisdes realizadas em grupo. Considere ainda B =
(b1, bz, ..., bn1) 0 conjunto que representa os perfis ou as alternativas de referéncia que
delimitam cada uma das categorias definidas previamente. Considere ainda H = {>: preferivel,
~: ndo preferivel, I: Indiferente, R: Incomparavel} a estrutura de preferéncias utilizada no

problema em questéo.

O fluxograma abaixo (Figura 3.1) apresenta todas as etapas do modelo de classificagéo.
No intuito de facilitar a visualizacdo e a compreensédo do leitor as principais etapas do modelo

foram condensadas no fluxograma apresentado na Figura 3.2:

e Etapa 1 - Elicitacdo Preliminar: processo onde sdo definidos os elementos bésicos para a
estruturacdo do modelo;

e Etapa 2 — Determinacdo das relagdes de preferéncias individuais: processo em que € usado
um método multicritério de classificacdo para modelar as preferéncias individuais;

e Etapa 3 — Agregacdo das preferéncias: aplica-se um algoritmo para se obter um ou mais

sistemas de relacdes de preferéncia (s.r.p.) coletivos;

Etapa 4 — Exploracdo dos sistemas de relagdes de preferéncia coletivos: processo onde

cada projeto é atribuido a sua respectiva classe;
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e Etapa 5 — Busca por consenso: processo que busca um unico resultado final com o maior

indice de aprovagdo possivel entre os decisores.

- T A____ll____||____|[___—|
S Determinagio das
N ) agdies de ogag3 Exploragdo d N
y 4 Elicitagso relagdies de I | Agregagio das J j | Ewloste D(‘Al) JI Busca por 7 \
'\IL\HQQ Dralin preferéncias i preferéncias i s.r.p. coletivo(s) t e | HM
Y reliminar individuais: (algoritmo AL3) (Algoritmo CAL) o
e —— J | s.r.p. Individual | | | | |

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa §
Figura 3.2 — Fluxograma do Modelo de Classificagdo de Projetos
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

A seguir as etapas serdo subdivididas e detalhadas uma a uma, desde o processo
preliminar de elicitacdo dos parametros necessarios a sua estruturacdo, agregacdo das
preferéncias dos decisores, exploracdo dos sistemas de relacdo de preferéncias coletivos,
processo de atribuicdo dos projetos as classes e definicdo de certo nivel de similaridade para o

grupo de decisores.

3.2 ETAPA 1: PROCESSO PRELIMINAR DE ELICITACAO

A modelagem do problema deve seguir uma fase preliminar, etapas comuns a maioria dos
modelos que utilizam métodos de apoio a decisdo multicritério, podendo o modelo assumir ou
ndo uma sequéncia rigorosa de etapas. Ademais, de acordo com Ackoff & Sasieni (1971) é
permitido que refinamentos sucessivos sejam necessarios ao processo, uma vez que é permitido
ao analista retornar a etapas anteriores para realizar algum tipo de refinamento. Pela Figura 3.3
é possivel acompanhar o subprocesso que antecede as etapas de agregacdo de preferéncias e
classificacdo dos projetos.

B T e T T s et (T T ., s (T o ‘]
v/IKN‘CK; Identificac3o dos > Identificacdo dos > Definig3o dos > Definigdo das | | | Modelagem de
% projetos decisores criténios classes Il preferéncias
| dos decisores:
| Etapa 2
Etapa 1

Figura 3.3 — Defini¢do dos elementos basicos ao modelo proposto
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

3.2.1 Identificacdo dos decisores

A identificagdo dos decisores consiste na fase em que todos os envolvidos na
problematica de decisdo que tenham autoridade e responsabilidade sobre acdes de cada projeto

serdo identificados e descriminados, seja por um supradecisor ou outra pessoa delegada pela
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empresa. Cada decisor devera expressar suas preferéncias, mesmo que estas sejam a favor ou
contra outros decisores. Geralmente os decisores ndo sdo descriminados no modelo de forma
clara e direta, ou seja, seus nomes e cargos geralmente sdo preservados, no entanto, é definido
uma forma indireta, porém bastante intuitiva para distinguir os decisores na estruturacdo e

aplicacdo do modelo.

Devido a limitagdo da disponibilidade dos decisores também € solicitado a eles algumas
informagdes que iréo definir o peso ou da importancia relativa de cada decisor. Esse parametro
é obtido pelo método de Jabeur & Martel (2002b). Revisado por Jabeur (2007), este método
propde que a definicdo da importancia relativa de cada decisor deve ser feita levando em
consideracdo a definicdo de um componente subjetivo wsys, € Um componente objetivo Wobj,

para cada decisor.

Para determinar o vetor que representa a importancia subjetiva Wsu, = (W®syp, W@gy, ...,
w®)gp), cada decisor é influenciado a avaliar o poder de influéncia de cada um dos outros
decisores envolvidos no processo de decisdo por meio da aplicacdo do método de Simos
(Figueira & Roy, 2002). Neste método, as avaliacGes individuais do poder de influéncia de cada
decisor séo condensadas em uma matriz P em que as linhas da matriz (t =1, 2, ..., ) representam
as avaliagdes fornecidas por cada decisor t sobre os demais decisores ¢’, uma vez que (¢’ # 1),
de modo que cada decisor deve avaliar a si. Portanto, todos os elementos da diagonal da matriz
P devem ser nulos. Entdo, se nos basearmos no método de DeGroot (DeGroot, 1974) que
consiste em achar um estado estacionario para o vetor wsu, € possivel resolver o seguinte
sistema de equacOes lineares (Equacdo 3.1), e entdo, obter o componente subjetivo da

importancia relativa wsup para cada decisor:

Wsup P = wgyp
3.1
(i = (1)

Jad 0 componente objetivo da importancia relativa € obtido pelo célculo do vetor
Wonj (%1, ;) = (Wap; (%1, b;), wy i (i, bj), ..., w3y (x:, b;)). Baseado no grau de importancia
das relacdes de preferéncias binarias {>, ~, I, R}, o componente objetivo deve obedecer as

seguintes regras:
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1. Um decisor que prefere a alternativa x; a alternativa b; deve ter maior influéncia nas
preferencias coletivas que outro decisor que seja indiferente (I) quanto a essas duas
alternativas.

2. Um decisor que expressa uma indiferenca entre x; e b; deve ter maior influéncia nas
preferéncias coletivas do que aquele que ndo pode ou nédo esta disposto (R) a decidir

entre as duas alternativas.

De acordo com essas duas regras, Jabeur (2004; 2007) estabeleceu uma ordem de

prioridade para todas as relacdes binarias {>, ~, I, R}, conforme mostra a Figura 3.4:

Figura 3.4 — Grau de importancia das relag@es binarias

3

> ! ~

Ordem
decrescente de
1 3 prioridade

)

1

R

Fonte: Adaptado Jabeur (2007)

Seja g (x;, b;) 0 grau de importancia de uma relagdo He {>, ~, I, R} sugerido pelo

decisor t para o par de alternativas (xi, bj), 0 componente objetivo da importancia deste decisor

é obtido pela Equacéo 3.2:
t
® (. 35\ _ "a&wbj)
Wobj(xl’b]) T i L Gab)) (3:2)

Enfim, é possivel determinar os coeficientes de importancia relativa dos decisores para
cada par de alternativas. O célculo é feito apenas utilizando a média aritmética (caso particular
de uma combinacdo convexa) dos componentes objetivos e subjetivos de cada decisor,

conforme a Equacéo 3.3 abaixo:

w(t) (xi,bj ) + w(t)

w® (x;, by) = = (3.3)
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Assim, identificados os decisores envolvidos no processo e obtida as importancias
relativas para cada par de alternativas (xi, b;), prossegue-se para a subetapa de identificacdo dos

projetos.
3.2.2 ldentificacdo dos projetos

Consiste na etapa em que as alternativas potenciais ou alternativas de agdo sdo
identificadas pelos decisores ou pelos envolvidos, ou seja, quando 0s projetos que seréo
incrementados a construcdo e aplicacdo do modelo sdo esclarecidos ao analista e a algum outro
intermediador, caso haja. E nesta fase que algumas restricdes podem ser definidas no intuito de
limitar a inclusdo de determinados projetos ao modelo. Por exemplo, a exclusdo de certos
projetos pode ocorrer por estes nao serem aprovados pelos patrocinadores, ou por terem sido

finalizados ou ainda cancelados.

E importante ressaltar que ndo ha rigidez em seguir a sequéncia estabelecida para as
primeiras duas etapas, assim, 0 processo pode se iniciar tanto pela identificacdo dos decisores

como pela identificagdo dos projetos.
3.2.3 Definicéo dos critérios

No intuito de maximizar a disponibilidade dos tomadores de deciséo na participagdo do
processo de classificacdo, sugere-se que uma lista de critérios seja elaborada pelo analista
baseada em pesquisas similares da literatura, e entdo, apds apresentada aos decisores, estes
devem analisar suas formas de avaliacdo de acordo com a experiéncia e o conhecimento do
problema e devem se decidir qual(is) dessa(s) forma(s) serdo utilizadas na definicdo dos
critérios a serem utilizados no modelo, podendo ou ndo, considerar os critérios sugeridos pelo

analista, conforme a lista sugerida pela Tabela 3.1.

Os critérios sugeridos na Tabela 3.1 foram filtrados de um conjunto de critérios
encontrados em outras pesquisas na mesma area da problematica de classificacdo. Para incluir
os critérios a lista de sugestdo, o analista assumiu que cada critério deveria ter sido citado pelo
menos duas vezes entre aqueles encontrados na literatura (Tabela 2.2). Mas também, além dessa
regra, se fez necessario que o analista avaliasse se as caracteristicas dos critérios mais citados

na literatura proporcionariam gerar uma classificacdo com a finalidade de priorizar os projetos.
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Tabela 3.1 — Critérios sugeridos para classificagdo dos projetos
Critério Descrigdo

Receita / Rendimento / Beneficios Receita estimada com a entrega do projeto.

. Numero de fornecedores, contratados e outros parceiros
Numero de fornecedores . P
comerciais importantes.

Tecnologia / Novidade / Inovacdo do produto  Nivel tecnoldgico e aspectos inovadores do projeto em
/ Complexidade relacdo a projetos anteriores.

Montante investido / Custo do projeto /

. . Valor total aprovado e demandado para execucdo do projeto.
Recursos associados ao projeto

Contribuicdo estratégica / Estratégia de Importancia/contribuicdo do projeto em atingir 0s objetivos e
investimentos / Importancia do projeto as estratégias globais da organizacéo.
Alcance / Area de Aplicago Area de abrangéncia ou unidades de atuacao do projeto.

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
3.2.4 Avaliacéo dos projetos

Cada decisor deve avaliar as consequéncias dos projetos em uma Unica matriz de
consequéncias (caso ocorrido na empresa A). Caso o0s decisores tenham opiniées um pouco
divergentes e mesmo ap6s uma rodada de negociagdo ndo é verificado consenso algum em
relacdo as consequéncias dos projetos cada decisor pode definir sua propria matriz de
consequéncias. A justificativa para esta situacdo provavelmente se da quando os critérios sao
definidos com uma escala bastante subjetiva, ou quando a percepcdo de cada decisor para um
projeto varia por causa da experiéncia real vivenciada com o projeto. Assim, sendo a matriz de
consequéncia Unica ou definida para cada decisor, € por meio dessa(s) matriz(es) que os projetos

séo comparados aos pares (xi, bj) com as alternativas limites ou perfis das classes.
3.2.5 Definicao das classes

Apos a definicdo da(s) matriz(es) de consequéncias, 0s decisores devem ser capazes de
delimitar os projetos em uma quantidade predefinida de classes, de modo que os limites de cada
classe sejam representados por alternativas ficticias propostas pelos préprios decisores,
geralmente, apds consenso. Esses limites ou alternativas de referéncia servirdo respectivamente
como limites inferior e superior de cada classe para distinguir uma categoria de outra,
permitindo ao algoritmo do modelo alocar cada projeto a sua respectiva classe. Como
mencionado por Guarnieri & de Almeida (2016), existem outros métodos para definicdo de
categorias em problematicas de classificacao ordinal, porém é preciso identificar qual o método
mais indicado com as questBes préaticas relacionadas a aplicacao.
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Assim, pelo método de definicdo de perfis ou alternativas de referéncia, a empresa deve
decidir como, quais e quantas classes devem ser estabelecidas baseado no objetivo final da
classificacdo. Para isso, todos os decisores envolvidos no processo podem ser indicados ao
processo ou ainda, uma Unica pessoa pode ser responsavel por estabelecer essa defini¢do. Essa
pessoa geralmente deve ter experiéncia, conhecimento e competéncia suficiente na area para

estabelecer os limites e as categorias adequadas.

Como sugestdo as empresas, foi sugerido que os projetos fossem divididos em quatro
classes, onde os projetos ndo criticos devem ser atribuidos a classe C1 (N&o-criticos), 0s
projetos relativamente prioritarios, porém com atrasos permissiveis (ndo recomendados) devem
ser alocados a classe C2 (Criticos), os projetos mais criticos que ndo podem atrasar devem ser
classificados como C3 (Muito criticos) e os projetos que geralmente tém maior importancia
estratégica, considerados muito criticos e que por algum motivo sofreram algum tipo de atraso,
devem ser classificados como C4 (Imediatos). Porém, vale ressaltar que a definicdo das classes
do modelo ndo € um processo de decisdo rigido. Portanto, cabe a cada empresa fazer as
adaptacdes necessarias para adequar o nuimero de classes a realidade de cada respectivo

problema.

3.3 ETAPA 2: MODELAGEM DAS PREFERENCIAS DOS DECISORES

Seguindo com o processo, 0 modelo de agregacdo de preferéncias e classificacdo de

projetos pode ser dividido em mais quatro etapas, conforme mostra a Figura 3.5:

Determinagao das
relagtes de

S al preferéncias —— Incoeréncias? —;

Individuais; ' T

‘ (algoritmo AL3) {Algoritmo CAL) N

| | | e —

Etapa 3 Etapa 4 Etapa s

s.r.p. individual Y
L

SIM
.l

‘ Revisdo dos s.r.p. |

2 = L
$\ o l% oottt Wl | i | e L)
preferéncias | F ¢ classificagdo sensibilidade ‘ \ /

| individuais que
apresentaram
incoeréncias

Etapa 2
Figura 3.5 — Sistemética proposta para classificacdo dos projetos
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

3.3.1 Determinacéo das relacdes de preferéncias individuais

Inicialmente, cada decisor d; (t=1, 2, ..., s) é incentivado a analisar e avaliar um conjunto
de alternativas X. Entdo, uma matriz de consequéncias deve ser estabelecida em consenso de

modo que cada decisor expresse suas preferéncias pela definicdo de limiares, sendo estes
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limiares de preferéncia ou limiares de indiferenca definido por cada individuo para cada critério
definido. Esses limiares expressardo uma determinada preferéncia de um decisor d:em relacédo
a qualquer par de alternativas (xi, bj). Para cada limiar de preferéncia p: relacionado a cada
critério definido g, deve ser associado um valor minimo que represente uma relacdo de
preferéncia estrita em relacdo ao par de alternativas (x;, bj). O limiar de preferéncia corresponde
ao menor valor no qual ha uma preferéncia clara quando um projeto "a" é comparado a uma
alternativa limite "b;j", para cada uma das classes anteriormente definidas. Ja o limiar de
indiferenca qt, corresponde ao maior valor no qual € verificada uma relagéo de indiferenca entre
a comparacdo de um projeto "a" e uma alternativa limite "b;", para cada classe previamente

determinada.

Assume-se que todos os decisores envolvidos estdo de acordo com as categorias definidas
e que todos conhecem o conjunto de alternativas potenciais X e o conjunto das alternativas de
referéncia B. As alternativas de referéncia podem ser obtidas por meio de duas abordagens: (a)
a primeira consiste em usar ferramentas estatisticas para obter uma analise coletiva dos perfis
que representam os limites de cada categoria (KHALIL et al., 2000; LEGER & MARTEL,
2002); (b) a outra abordagem, utilizada nesta problematica, consiste na determinacdo das
alternativas de referéncia através das preferéncias de um especialista ou de um supradecisor. O
especialista ou supradecisor usara seu conhecimento e experiéncia do ambiente de trabalho para
estabelecer os perfis de cada classe. Sua decisdo é unanime e deve ser transmitida para todos 0s
decisores que irdo participar do processo de classificagdo dos projetos.

A elaboracdo das matrizes de preferéncia individuais, ou conforme denomina Jabeur
(2007), os sistemas de relacGes de preferéncias individuais, é feita por meio de comparagGes
par a par entre uma alternativa potencial x; € X e uma alternativa de referéncia b; € B, de modo
que todas as alternativas x; e b; devem ser avaliadas em relagdo a um mesmo conjunto de
critérios que neste caso sdo representados pelos perfis de referéncia b (Tabela 3.2). Apos
definidos os limiares de preferéncia e de indiferenca de cada decisor d; € D para cada critério
g1, é preciso utilizar algum método multicritério de classificagdo para obter os sistemas de
preferéncias individuais. O método a ser utilizado deve ser ndo compensatério, tal como 0s
métodos existentes na literatura ELECTRE TRI e 0 PROMSORT (ARAZ & OZKARAHAN,
2005). E facultado, portanto, a critério do analista definir qual o melhor método a ser utilizado
diante das caracteristicas da situacdo estudada e da preferéncia do pesquisador. No referente

trabalho o analista optou pelo uso do PROMSORT por exatamente ser um método de
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comparacgdo par a par ndo compensatorio onde é possivel estabelecer, ou ndo, limiares de
preferéncia e de indiferenca, por também possibilitar a valoriza¢do de um fator mais importante
pela mensuracgéo do grau de importancia ou peso dos critérios utilizados e no caso das empresas
em estudo, pela menor dificuldade dos decisores em compreender as informacdes requeridas
para sua estruturacdo e aplicacdo. Além disso, 0 método possibilita principalmente a geracéo
dos sistemas de relacbes de preferéncias binarias de cada decisor em relacdo ao par de
alternativas (xi, bj). Porém, ndo ha fatores que impossibilitem o uso do método ELECTRE TRI

ou qualquer outro método que seja capaz de gerar as relagdes de preferéncias dos decisores.

Portanto, a partir do resultado do método de classificacdo ndo compensatdrio uma matriz
de preferéncia é definida para cada decisor. Tem-se, entdo, s sistemas de relacBes de
preferéncias individuais, conforme mostra a Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Exemplo de dois sistemas de relacGes de preferéncias individuais

bo b1 bn
Decisor 1, D;
X1 > > >1
X2 > | >1
Hl(Xi,bo) Hl(Xi,bl) Hl(Xi,bn)
Xm > R >1
Decisor 2, D,
X1 > | >1
Hl(Xi,bo) H1(Xi,b1) H1(Xi,bn)
Xm > R >1

Fonte: Adaptado Jabeur (2007)

De acordo com Roy & Bouyssou (1993), a comparacdo par a par de cada par de

alternativas x; € X e b; € B deve assumir uma das seguintes configuracdes:

Configuracdo 1: x; é preferivel a algumas categorias (perfis b;j), mas outras categorias sdo

preferiveis a xi:

e (Xi>Dho), (Xi >Dby), ..., (Xi > by) e (bj+1 > Xi), (bj+2 > Xi), ..., (bn >Xi) paraj={0, 1, ..., n-
1};

Configuracdo 2: xi é preferivel a algumas categorias, incomparaveis a outras, € ndo

preferivel as demais:

e (Xi >Dbo), (Xi > by), ..., (xi > bj) e (Xi R bj+1), (Xi R bj+2), ..., (xi R bn) € (bh+1 > Xi), (Dh+2 >
Xi), ..., (bn>xj)paraj={0, 1, ..., n-2}eh = {j+1, j+2, ..., n-1};
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Configuracdo 3: x; € preferivel a algumas categorias, indiferente a outras, e ndo preferivel

as demais:

o (X >bo), (xi >by), ..., (xi > bj) e (Xi | bj+1), (Xi | bj+2), ..., (xi | bn) e (bh+1 > Xi), (bh+2 >
Xi), ..., (on >xi) paraj={0, 1, ..,n-2}eh={0, 1, ..., n-1}.

Uma vez que todos os pares (xi, bj) respeitam uma das trés configuracdes citadas acima,
devemos ter para cada decisor uma matriz com relagdes de preferéncia do conjunto H = {>, ~,
I, R} como o exemplo mostrado na Tabela 3.2. Caso ndo se verifique nenhuma das trés
configuragdes citadas para algum par de alternativas (xi, bj), cada decisor deve rever seu s.r.p.
de modo a encontrar alguma inconsisténcia e corrigi-la (Figura 3.6). Esse processo pode se

repetir quantas vezes for necessario para se determinar um sistema de relagdes coerente.
[ L e
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a presentarem
incoeréncias

Etapa 1
Figura 3.6 — Etapa 2: Determinagéao dos s.r.p. individuais
Fonte: Esta pesquisa (2016)

Feitas as corregdes, se necessario, passamos para a etapa de agregacdo de cada s.r.p.

individual.

3.4 ETAPA 3: AGREGACAO DAS RELACOES DE PREFERENCIAS INDIVIDUAIS

A terceira etapa consiste na aplicagdo do procedimento de agregacao dos diversos s.r.p.
individuais (Figura 3.7). Entdo, por meio do uso do algoritmo AL3 proposto por Jabeur &
Martel (2002) as preferéncias dos decisores sdo agregadas de modo que pelo menos um sistema
de relacOes de preferéncia coletiva seja determinado. Esse algoritmo se resume ao processo de
busca da menor distancia entre as relacdes de preferéncias avaliadas por cada decisor para 0s
pares de alternativas (xi, bj). Para isso, é levado em consideracdo alguns fatores como a
importancia e a influéncia relativa de cada decisor e o grau de importancia de cada relagédo
binaria (JABEUR ET AL. 2004).
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Uma vez conhecida a componente subjetiva da importancia relativa de um decisor d,
w0, e a componente objetiva de importancia de um decisor di, w®pj para todos os pares de
alternativas (xi, bj), é possivel estabelecer a importancia relativa de cada decisor w®(x;, by), (t =
1,2,..,9).

Agregagdo das
preferéncias
(algontmo AL3)

Calculo da Calculo do
: importadncia indice de
e —— »| relativa dos » Divergéncia,

decisores: H

wiig (%, b} d)

Sistema Coletive de
Relacbes de
Preferéncia:

s.r.p. coletivo

ST
Figura 3.7 — Etapa 3: Processo de agregaco das preferéncias individuais
Fonte: Esta pesquisa (2016)

Entdo, para cada par de alternativas (xi, b;j), o algoritmo AL3 calcula as distancias entre
as relacOes de preferéncia individuais H € {>, ~, |, R} e estabelece como a relacdo de preferéncia
coletiva aquela que apresentar a menor distancia entre as relagdes avaliadas. Para calcular as
distancias entre as relagdes individuais e definir as relacdes coletivas, devemos, primeiro,
calcular o indice ¢H(xi,b;) que mede a divergéncia entre a relacdo coletiva H e as relagdes

binérias individuais que ligam o mesmo par de alternativas (x, b;j), conforme a Equagéo 4.4:
¢H(Xi, b]) = §=1 Wt(xl',bj) A (H, Ht(xl-, b])) Equa(;éo 3.4

Levando em consideracao que para cada decisor t e para cada par de alternativas (xi, b;j) é
definida uma das seguintes relagGes binarias Hi e H = {>, ~, I, R}, wO(x;, bj) é o coeficiente
normalizado da importéncia relativa deste decisor t em relagdo ao par de alternativas (xi, bj) e
A(H, Hy(xi, bj) corresponde a distancia entre as relagfes binarias que ligam esses pares de

alternativas (Tabela 3.3).

Tabela 3.3 — Valores numéricos das distancias entre relagdes binarias para (x;, bj)
xilbj xi>b;j xiRbj xi~b

Xi | bj 0 1 4/3 1
Xi > b 1 0 4/3 5/3
xiRbj 43 43 0 413
xi ~ by 1 513 43 0

Fonte: Adaptado Jabeur (2007)
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Depois disso, € identificado, para cada par de alternativas (xi, bj), 0 conjunto de relacdes
de preferéncia coletiva H*(xi, bj) que minimiza os indices de divergéncia ¢"(xi, bj), ou seja,
para cada par (i, bj) é identificado qual o menor valor de ¢"(xi, bj); 0 conjunto desses valores
representard H*(xi, bj) e consequentemente, um s.r.p. coletivo. A Tabela 3.4 ilustra os valores
de ¢ para todos pares de alternativas (xs, bj), j = (0, 1, ..., 4) e os valores de ¢"" (em

destaque) para cada par (xz, bj).

Tabela 3.4 — Exemplo de indices de divergéncia para ¢"(xs, bj)
¢"l(xs, bj) P7(xaby) P(x3 b) D(xab) PR(xs,by)

(x3, bo) 0 1,667 1,000 1,333
(X, ba) 0,875 1,345 0,938 0,683
(X3, bo) 1,281 0,837 0,681 0,919
(X3, ba) 1,667 0 1,000 1,333
(X3, ba) 1,667 0 1,000 1,333

Fonte: Esta pesquisa (2016)

Entdo, uma vez estabelecida a importancia relativa de cada decisor e definidas as
distancias minimas referentes a cada par de alternativas (i, b;j), gera-se um sistema de relacdes

de preferéncia coletiva.

3.5 ETAPA 4: METODO DE EXPLORACAO DE ATRIBUICOES COLETIVAS

Uma vez gerado pelo menos um s.r.p. coletivo, o proximo passo consiste em estabelecer
uma ou mais atribuicBes para as alternativas as classes anteriormente definidas pelas
alternativas de referéncia b;. Para explorar cada s.r.p. coletivo serd utilizado outro
procedimento, este desenvolvido por Yu (1992a). Neste método foram impostos alguns
principios fundamentais a serem seguidos para que seja possivel estabelecer uma atribuicdo. De
acordo com Jabeur (2007) tais principios ndo devem ser tratados como normas absolutas, apesar
de ser desejavel contempla-los. Estabelecidos os sete principios, Yu (1992a) sugere a aplicacdo
de dois procedimentos, denominados como método otimista e método pessimista de exploracao
das relacdes de preferéncia coletiva. Tais métodos compdem uma das etapas da classificacdo
usada no método ELECTRE TRI (ROY, 1978). Jabeur (2007) e Yu (1992a) ressaltam o fato de
que o uso desses procedimentos de classificacdo sé se torna valido, ou seja, 0s procedimentos
sO satisfazem os principios fundamentais, se as comparacOes feitas entre as alternativas
potenciais xj com as alternativas de referéncia bj satisfizerem uma das trés configuragdes citadas

anteriormente no tépico 3.3.1. Portanto, uma vez que uma das trés configuracdes é satisfeita,
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pode-se dizer que o s.r.p. coletivo obtido é uma representacdo de um sistema de relacdo

coerente.

Logo, é fundamental que o s.r.p. coletivo seja coerente para que os dois procedimentos
de classificacdo sejam validos. Contudo, a aplicacdo do algoritmo AL3 a diferentes s.r.p.
individuais ndo garante que o s.r.p. coletivo gerado seja coerente para que 0s dois
procedimentos de classificacdo possam ser aplicados corretamente. Por isso, para corrigir
eventuais inconsisténcias utiliza-se um outro algoritmo iterativo, chamado CAL (Correction
Algorithm). O algoritmo CAL tem a finalidade de formar varios s.r.p. coletivos coerentes com
0s procedimentos mencionados de exploracdo dos s.r.p. individuais; alem disso, o algoritmo
garante que os s.r.p. coletivos se situem a uma distancia minima dos s.r.p. individuais
(JABEUR, 2007).

O algoritmo CAL é dividido em 3 etapas:

Na etapa 1, ocorre a identificacdo das possiveis inconsisténcias encontradas no p.r.s.
coletivo. Essas inconsisténcias ocorrem somente se qualquer par de alternativas (xi, bj) ndo
contemplar nenhuma das trés configuracdes ja apresentadas (ROY & BOUYSSOU, 1993).
Ent&o, caso ndo haja mais inconsisténcias, o algoritmo € encerrado.

Uma vez identificada pelo menos uma inconsisténcia na atribuicdo coletiva, o
procedimento sugere que seja feita uma avaliacdo de todas as possibilidades (Tabela 3.5) para

corrigir as irregularidades encontradas na etapa 1.

Tabela 3.5 — Possiveis possibilidades para corrigir as inconsisténcias encontradas

Possibilidades by by b, bs by
1 > > > >~
2 > > 0>~ o~
3 > > > | -~
4 > > > R =~
5 > > ~ o~ o~
6 > > |~ -~
7 > > R ~ -~
8 > > R R ~
9 > ~ ~ ~ o~

10 > |1~ ~ -~
11 > R ~ ~ =~
12 > R R ~ =~
13 > R R R ~

Fonte: Jabeur (2007)
Por definicdo, uma possibilidade consiste em uma configuracdo que esteja em

conformidade com uma das configuragdes de Roy & Bouyssou (1993), quando uma alternativa
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Xi € comparada com todos os perfis b;. Durante esta etapa, se faz a enumeracgdo de todas as
possibilidades para que seja possivel estabelecer a seguinte proposicao:
Proposicao 1. Se identificada uma inconsisténcia em uma alternativa xi que implica em n+1

perfisb; (j =0, 1, ..., n), o numero k de possibilidades que podem ser geradas para corrigir esta

n?+3n—

inconsisténcia é igual a . 2 A prova da proposicao 1 é detalhada em Jabeur (2007).

— k
' (x) = XL o™ (2, b)) (3.5)
Onde, ¢”k é o indice que mede a divergénciadas k (k =1, ..., @) possibilidades,
entre a relacdo H € {>, ~, I, R} que relaciona os pares de alternativas (xi, bj) ao s.r.p. coletivo e

as relagdes binarias individuais que estdo relacionadas a esses mesmos pares de alternativas.

A terceira etapa consiste na escolha da(s) possibilidade(s) que minimize(m) o indice
I'¥(xi). Essa etapa € realizada no intuito de corrigir uma eventual inconsisténcia encontrada para
a alternativa xi. Entdo, o algoritmo retorna a etapa 1 para efetuar corre¢bes nas demais
inconsisténcias.

Portanto, temos que ao término da aplicacdo o algoritmo CAL é capaz de gerar um ou
mais s.r.p. coletivos. Esses sistemas de relagdes coletivas devem, em seguida, ser explorados
pelos procedimentos otimista e pessimista (Figuras 3.8 e 3.9). Esses procedimentos irdo definir

enfim as atribui¢bes nas quais cada alternativa sera alocada (Figura 3.10).

Procedimento Pessimista de Atribuicéo:

e  Comparar sucessivamente x; e b; j =n, n-1, n-2, ..., 1, 0);
e ldentificar o primeiro perfil b, em que (xi > bpn) ou (x; | by);

e Atribuir a alternativa x; a categoria Chy+1.

Figura 3.8 — Etapas do procedimento pessimista de atribuicédo
Fonte: Adaptado Jabeur (2007)

E importante ressaltar que os dois procedimentos de atribuicdo das alternativas as
respectivas classes ndo necessariamente devem gerar os mesmos resultados. De fato, quando

esse caso ocorre para um s.r.p. coletivo, diz-se que foram obtidas duas atribui¢bes coletivas

diferentes, AT,E,G)e AT,\,@ (k” # k). Ja na exploracdo de um s.r.p. individual, o decisor pode

utilizar um ou os dois procedimentos de atribuicdo para explorar seu proprio s.r.p.



e Atribuir a alternativa x; a categoria Ch.

e  Comparar sucessivamente x; e bj (j =0, ..., n);

e Identificar o primeiro perfil b, em que (bn > X;);

Procedimento Otimista de Atribuicao:

Figura 3.9 — Etapas do procedimento otimista de atribuigéo
Fonte: Adaptado Jabeur (2007)
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Essas possibilidades ndo séo geradas por acaso, pois a depender do comportamento e do

perfil do decisor, sera definido qual dos dois procedimentos sera usado, podendo o decisor

optar, até mesmo, em utilizar ambos os procedimentos e consequentemente, gerar dois

resultados (veja o exemplo ilustrado pela Figura 3.10). Parece implausivel a permissibilidade

das opcOes apresentadas, porém isso realmente ocorre, uma vez que cada decisor escolhera a

opcéo que lhe proporcionard o melhor beneficio, ou seja, a possibilidade de escolher entre as

trés estratégias possiveis ird aumentar a chance de suas preferéncias serem atendidas. Jabeur

(2007) destaca se ao explorar seu s.r.p. um decisor obtiver duas atribui¢des diferentes, isso ndo

necessariamente implicara em um resultado ruim, pois este mesmo decisor terd mais chances

de aceitar uma das atribuicdes coletivas encontradas.

Exemplo de um Sistema de Relacdes de
Preferéncia Coletivo
bo b1 bz bz ba

2
2
2

-_— -3 VvV Vv
2
2
2
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voOvovV vV vV
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Exploragdo do
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Resultado da exploragdo do s.r.p. coletivo
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X2 X3 Xa X5

Xs

AT c3
ATotimista c3
A Tpessa'mfsm C3

c3 ? C2 c2
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c3 c2 C2 c2
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ca
ca

Figura 3.10 — llustracdo da exploragé@o de um s.r.p coletivo

Fonte: Esta pesquisa (2016)

Para que o resultado do modelo seja validado € preciso que todos os decisores concordem

com pelo menos uma das atribuigdes coletivas geradas. Para que isso ocorra, um consenso geral
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deve ser estabelecido, ou de forma alternativa, um processo interativo entre decisores com
opinides semelhantes pode ser incentivado no intuito de se formar um grupo de similaridade

dominante que determine o resultado final da classificacao.

3.6 ETAPA 5: PROCEDIMENTO DE CONSENSO E GRUPOS DE SIMILARIDADE

O maior objetivo da busca por um consenso consiste em aumentar as chances das
atribuic6es dos decisores alcancarem um certo nivel de similaridade representado por um indice
de similaridade especifico com pelo menos uma atribuicao coletiva, o que resulta, portanto, em
um consenso total. Uma vez que ao se aplicar os procedimentos pessimista e otimista de
classificacdo for obtida mais de uma atribuicdo coletiva, ATk, se faz necessario que um processo
interativo entre os decisores seja estimulado para que todos ou a maioria deles concordem com
um resultado em comum (Figura 3.11). As varias atribui¢Ges coletivas geradas no processo
anterior ocorrem devido a trés fatos: (1) O AL3 pode produzir varios s.r.p. coletivos com
distancias minimas dos s.r.p. individuais; (2) O CAL consegue gerar varias possibilidades de
correcdo para uma mesma inconsisténcia; (3) Os procedimentos de exploracdo podem gerar

dois resultados: uma unica atribui¢do ou varias atribui¢des (AT pessimista € ATotimista)-

O processo é dividido em duas fases. Na primeira, se verifica entre as atribui¢des coletivas
se existe alguma atribuicao na qual todos os decisores sdo favoraveis, sem que seja necessario
estabelecer concessdes (Figura 3.11). Caso ndo exista tais atribuicGes, os decisores séo
motivados a participar de uma outra fase. Esta segunda fase € marcada por ser tanto iterativa
como interativa. Nela os decisores devem rever seus s.r.p., € consequentemente, os limiares
usados na definicdo de cada s.r.p. a fim de reduzir as divergéncias encontradas em suas

preferéncias. E por meio dessas revisdes que se chega a um resultado satisfatorio (Figura 3.12).

Porém, antes que os decisores passem por essa etapa o analista deve estabelecer algumas
premissas:
e Cada decisor t deve determinar pelo menos uma atribuicdo individual através da
exploracgdo de seu s.r.p. sobre o conjunto X x B. Assim, cada decisor devera possuir uma
Unica atribuicdo se 0s processos pessimista e otimista gerarem uma mesma atribuicéo,
ou, devera encontrar duas atribuigdes se os resultados da exploracdo forem diferentes;
e Uma ou varias atribuicdes coletivas séo obtidas pela exploracdo de um ou Varios s.r.p.

coletivos;
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e Para estar de acordo com uma atribuig&o coletiva, cada decisor t deve especificar um
limite minimo de consentimento LC:. Esse limite deve refletir as exigéncias de cada
decisor em relacdo a propor¢do minima de alternativas que cada um acredita ser
suficiente para aceitar um nivel de similaridade. E importante ressaltar que esse limite
minimo de consentimento ndo depende de nenhuma atribuicdo coletiva, cabe a cada
decisor, de acordo com seu raciocinio e estratégia, estabelecer um valor para tal

parametro.

Aplicacdo do
método de
classificaciso | |

ordinal |

fa ou vari
atribuigdes

Resultado Final
da Classificacdo

Ao

Busca por um
consenso

Figura 3.11 — Busca por consenso
Fonte: Esta pesquisa (2016)

Portanto, logo que os decisores se mostrarem conscientes das premissas impostas pelo

analista, a fase interativa pode ser iniciada.

Resultado final
Busca porum = da classificacdo
consenso H o
' *0 limiar y deve
H

representar o SIM
principio majoritario.

'
¥ 2 Calculo do nivel de
% Calculo do
Exploragdo consenso geral

Escolha do
resultado que
apresentar
maior CG(ATy)

AN
doss.rp. | —» .nn.dm_z g9 > para cada __’/esultado\j NAO-
el 5 similaridade AR 3 (AT,) >y
individuais Sift) atribuicdo coletiva,
Rl CG(ATy)

SiM

NAO
A 4

Identificacdo dos

Repeticao do potenciais
Ty é um 5
Arek fe:enatafogt: método de decisores
P! < \_classificagdo insatisfeitos,
de um consenso

t P
Zam=0

|

Busca pela redugdo
dos indices de
divergéncia de um ou
varios s.r.p. coletivos

e

Repeticdo do’
método de
classificacdo

Figura 3.12 — Processo para obtencdo de consenso
Fonte: Esta pesquisa (2016)



60

Entdo, ap6s a rodada de negociagdo entre 0s decisores € preciso que 0S NOVOS S.r.p. sejam
explorados no intuito de gerar uma ou algumas novas atribuicdes ATk. A partir dai, o analista

deve calcular os indices de similaridade SIf de cada decisor para cada atribuicdo coletiva

ATk(G)gerada, conforme a Equacéo 3.6:

T uf(x)

m

SIE = (3.6)
Onde,

“m” corresponde ao total de alternativas e u}, ao indice de similaridade para cada alternativa,
calculado conforme as seguintes condigdes:

e ul(x) =1, se a alternativa x; é atribuida a mesma categoria em ambas as atribuicdes

coletivas (pessimista e otimista) e pelo menos em uma das atribui¢fes individuais

(pessimista ou otimista).

e ul(x) =0, caso contrario.

Entdo, apds calcular os indices de similaridade de cada decisor em relacdo a cada
atribuicdo coletiva, o analista deve calcular um indice de similaridade geral (Equacéao 3.7), ou

seja, o nivel de concordancia obtido para todo o grupo de decisores em relacdo a cada uma das

atribuicOes coletivas AT,‘SG):

G
SICATE™) = Zdea W Zgy 0 (37)
Onde,
2 o= {1, se SIE > LG,
ATy 0, c.c.

w!,,, corresponde a importancia relativa de cada decisor.

Assim, toda vez em que o indice de similaridade geral relacionado a uma atribuicao
coletiva AT,EG)exceder um determinado limiar de consentimento y, entdo podemos afirmar que
a atribuicdo coletiva correspondente é uma forte candidata a satisfazer os decisores em geral.

Porém, caso haja varios resultados em potencial, deve-se escolher a atribui¢cdo que possuir o

maior indice de similaridade geral SI(ATk(G)). E importante ressaltar que o limiar y deve ser
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especificado no inicio do processo quando as suposi¢des sdo feitas. O valor de y representa o
menor valor no qual acredita-se que um consenso possa ser alcangado. Portanto, y deve
contemplar o que Jabeur (2007) denomina por principio majoritario: um valor que representa
um grau de similaridade aceitavel para satisfazer um decisor. Geralmente esse indice varia entre
1/2, 2/3 e 3/4. Sendo assim, uma vez que todos os decisores concordam com a atribuicdo gerada
pelo modelo, o procedimento é encerrado. Porém, caso nenhuma atribuicdo coletiva seja capaz
de gerar um resultado totalmente satisfatorio, deve-se prosseguir para a etapa seguinte.

Esta etapa consiste em uma nova rodada de negociacbes, onde o0s decisores sdo
incentivados defenderem suas preferéncias e a trocarem informagdes. Por meio desse processo
interativo entre os decisores que as informacoes trocadas servirdo como referéncia para novas
discussodes e acordos, fazendo com que, se necessario, os decisores mudem seus s.r.p.. Assim,
o0 estimulo a mudancas entre as preferéncias de alguns decisores chaves (decisores com maior
importancia relativa) pode ser fundamental para obter uma atribuigdo coletiva em que seja
alcancado um indice de similaridade minimo que respeite determinadas condi¢des de parada.
Resumindo, o analista deve:

e ldentificar, para cada atribuicdo coletiva, os decisores t que nao estdo satisfeitos, ou seja,

aqueles que ndo tém o respectivo LC; respeitado: Z,:T(G) =0;
k

e Propor aos decisores insatisfeitos (principalmente aqueles que detém maior importancia
relativa) a realizarem concessGes que permitam reduzir as divergéncias entre um ou
varios s.r.p. coletivos. Entdo, supondo que nas iteracdes subsequentes essas revisoes
aumentem as chances de cada um dos decisores concordarem com pelo menos uma
atribuicdo coletiva, o resultado da classificacdo podera gerar um consenso. Note que
essa etapa interativa é essencial para o processo de validagao do resultado, uma vez que
permite aos decisores conhecerem o(s) s.r.p. coletivo(s) gerado(s) (note que o(S) s.r.p.
coletivo(s) sdo gerados pelo modelo por meio do analista, sem o conhecimento dos
decisores), possibilitando a cada um dos decisores identificar a razdo da sua provavel
divergéncia. Vale destacar que ha uma vantagem em priorizar o incremento da
satisfacdo dos decisores com maior importancia relativa, pois é facil notar que quanto
maior a contribuicdo desses decisores na busca de um indice de similaridade geral
minimo, menor serd o tempo decorrido com 0s processos de agregacdo de preferéncias
e exploracdo das atribuicdes coletivas. Assim, uma vez modificado um s.r.p. individual,

0s processos de agregacao de preferéncias (algoritmo AL3) e de exploracédo dos sistemas
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de relacGes de preferéncia gerados (algoritmo CAL e o0s processos de exploracédo
pessimista e otimista) devem ser repetidos até que novas atribuices individuais e

coletivas sejam encontradas e um nivel de consenso satisfatorio seja obtido.

Como comentado no Capitulo 3, a regra de parada para o0 processo de consenso pode ser

estabelecida de véarias formas. Alguns autores sugerem como regra que a maioria dos decisores

devem concordar com pelo menos uma atribuicdo coletiva ATk(G). Porém, uma vez que ha a
possibilidade do processo perdurar por varias iteracbes e um consenso ndo ser obtido, sugere-
se, como um processo complementar para a busca de um consenso, a possibilidade de se
formarem grupos de similaridade, ou seja, grupos de individuos que concordam com uma

mesma atribuicao coletiva.

Assim, o processo de formacdo de grupos de similaridade é uma etapa complementar a
etapa de identificacdo dos decisores satisfeitos com os s.r.p. coletivos gerados, ou seja, aqueles

decisores que obtiveram ij(G)zl. O processo de formacdo desses grupos néo
k

necessariamente determina que haja uma interacdo real entre os decisores, ficando facultativo
ao analista prosseguir ou ndo desta forma (a decisdo por parte do analista pode e deve ser
acordada com a empresa). Devido a aplicacdo de todos 0s processos e etapas anteriores,
incentivar uma nova interacdo entre 0s decisores provavelmente ird prolongar
significativamente o tempo de aplicacdo do modelo. Além disso, € possivel até que as interacdes
feitas ndo gerem nenhum resultado satisfatorio para os grupos de similaridade, uma vez que as
regras impostas para que esses grupos se formem podem ndo ser atendidas. Assim, é
aconselhado incentivar os decisores a formarem grupos respeitando duas proposic¢des expostas

a sequir.

Assim, qualquer atribuicdo coletiva ATk(G) s sera considerada como o melhor resultado
do modelo de classificagdo para um grupo de decisores se for constatado que o processo de

formac&o desse grupo respeitou os seguintes preceitos:

a) O grupo de similaridade formado deve possuir a maioria dos decisores, ou seja, 0
namero de decisores que formam o grupo deve ser maior que a metade dos elementos

do conjunto D;
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b) A soma das importancias relativas dos decisores (componente subjetiva) do grupo de
similaridade formado deve ser maior que a metade da soma das importancias
individuais.

Note que se apenas uma das condicdes estabelecidas anteriormente for atendida ndo sera
possivel obtermos um indice de similaridade geral satisfatorio, pois duas situacdes poderiam
acontecer. Primeiro, haveria casos em que a maioria dos decisores, em nimero, poderia formar
um grupo sem grau de autoridade ou poder de decis@o, uma vez que a soma absoluta dos pesos
subjetivos de outros decisores poderia ser maior que a soma absoluta da componente subjetiva
dos decisores daquele grupo. Situacdo semelhante aconteceria quando um grupo de decisores
se tornasse majoritario em relacdo a importancia relativa (componente subjetiva), pois ha casos
em que um Unico membro do grupo pode deter uma proporcdo significativa dos pesos,
proporcionando a formacdo de um grupo de similaridade com poucos representantes. Portanto,

vale ressaltar que ambas as condi¢fes devem ser atendidas.

3.7 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Este capitulo teve como principal objetivo apresentar o modelo de classificacdo de
projetos para um ambiente com multiplos decisores. Também foram apresentados um método
interativo de busca por um consenso, além de um método complementar de formacao de grupos
de similaridade. O modelo foi apresentado em cinco estagios ou grandes etapas que foram
subdivididas e detalhadas a medida que cada etapa era descrita.

Assim, estruturado o modelo como descrito anteriormente houve a necessidade de aplica-
lo. Neste intuito, o proximo capitulo apresenta um estudo com a aplicacdo do modelo de

classificacdo de projetos proposto.
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4 ESTUDO DE CASO: APLICACOES DO MODELO

Neste capitulo sdo apresentadas duas aplicacdes reais do modelo de classificacdo de
projetos em duas empresas cujos escritdrios administrativos estdo situados na regido
metropolitana do Recife. Para manter a confidencialidade dos dados, no lugar dos nomes reais

dos gerentes e dos projetos de cada empresa foram usados nomes fantasia.

No primeiro estudo de caso foi selecionada uma amostra com seis projetos do setor de
Gerenciamento de Projetos da empresa a qual sera identificada pelo termo “empresa A”.
Participaram do processo de elicitagdo e dos demais processos do modelo trés gestores com
diferentes niveis hierarquicos que compdem o setor cujos projetos foram classificados. A
escolha por uma amostra de tamanho reduzido foi feita pela prépria empresa A que forneceu
tais informacdes no intuito de avaliar a veracidade dos resultados diante das demais situagdes

complexas existentes no ambiente de trabalho e no proprio setor de Projetos.

No segundo estudo de caso foram selecionados todos os projetos que integravam o
portfolio de um determinado departamento da empresa B. Participaram do processo de
elicitacdo e das demais etapas do modelo trés gestores, sendo dois gerentes de mesma hierarquia
e o terceiro de nivel superior aos anteriores. A escolha do departamento em questdo foi feita
pela prépria empresa B a qual levou em consideracdo o tamanho da carteira de projetos no
intuito de facilitar a aplicagdo do modelo uma vez que o tamanho dos portfélios dos demais

setores era demasiadamente maior que o tamanho da carteira escolhida.

Em ambas as empresas, na fase de formulacdo do problema, a realidade dos portfélios de
projetos disponiveis para estudo foi exposta para analise. Em consentimento das necessidades
identificadas pela realidade dos projetos as atividades rotineiras das empresas, ambas chegaram
a conclusdo que o modo como os projetos eram priorizados necessitava de uma metodologia
melhor, mais apurada, pois as metodologias aplicadas em ambas as empresas nao eram
adequadas ao objetivo proposto. Assim, as duas assumiram o compromisso de fornecer as
informacdes necessarias para aprimorar o0 processo de priorizacdo de projetos. As empresas se
comprometeram em ajudar na alimentacéo de uma planilha de base de dados que seria utilizada

para a estruturacao e alimentacdo do modelo de classificagdo dos projetos.
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4.1 ESTUDO DE CASO 1: EMPRESA A

A empresa A ¢ uma multinacional com atuacdo em varios paises, inclusive no Brasil. A
empresa possui varias filiais distribuidas entre as principais capitais do pais e entre algumas
cidades com localiza¢Ges geogréficas estritamente favoraveis a desempenhar suas atividades.
Com um quadro de colaboradores em torno de mil funcionarios, hoje, é considerada como uma
das lideres no mercado em seu ramo de atuacdo. Os decisores selecionados para esta pesquisa
tém entre suas responsabilidades fungdes de gerente de projetos e de gerente de portfélios.

Anteriormente a esta pesquisa foi elaborado um estudo na empresa A para classificar seus
projetos (VIANA & ALENCAR, 2015) com o objetivo de delimitar classes para identificar o
grau de complexidade e consequentemente a metodologia de gerenciamento a ser adotada para
iniciar ou continuar a execucdo dos projetos. Porém, como o estudo atual se destinou a
classificar diferentes projetos com um objetivo distinto que consistiu na identificagdo ordenada
das categorias de projetos em execugdo que deveriam ser priorizadas, tem-se que nenhuma
metodologia de priorizacao ou classificacdo era adotada anteriormente para este fim. Assim 0s
projetos em execucdo tinham sua continuacao priorizada pela geracao de demanda, ou seja, pela
necessidade de reportar um feedback a diretoria corporativa quando era questionado o status do

projeto.

A seguir sera exposto o estudo de caso que teve como objeto de estudo o departamento

de Gerenciamento de Projetos da empresa A.

4.1.1 Fase Preliminar
Antes de estabelecer as relagdes de preferéncia a cada decisor foi preciso definir alguns
parametros para estruturar o modelo. Assim, um processo de elicitagdo foi elaborado no &mbito

de coletar as informag@es necessarias a estruturacdo e aplicacdo do modelo.

4.1.1.1 Identificacdo dos decisores

Devido a confidencialidade dos dados se fez necessario distinguir os participantes do
processo de tomada de decisdo por meio de indices, sendo di o decisor 1, d» o decisor 2 e dz 0
decisor 3. Apesar de um dos trés decisores nao atuar como gerente de projetos, ele tem
responsabilidades que estdo no mesmo nivel e acima de um gerente de projetos, sendo este um
gerente de portfolios, enquanto que os demais estdo em um mesmo nivel de hierarquia para

gerenciar 0s projetos.
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Também foi realizada nesta etapa a mensuracao dos pesos ou graus de importancia de
cada gerente, ou seja, a componente subjetiva, Wsub, relativa aos pesos de cada decisor envolvido
no processo de avaliacdo e classificacdo dos projetos. Entdo, uma vez que cada decisor
estabeleceu uma nota entre 0 e 10 para a importancia relativa dos demais gerentes para a
empresa A foi possivel avancar para a proxima etapa. Os valores dos pesos podem ser vistos ja

normalizados pela Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Grau de importancia dos decisores da empresa A, Wsub

Wsub Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3
Gerente 1 0,4 0,3 0,3
Gerente 2 0,2 0,4 0,4
Gerente 3 0,3 0,3 0,4

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Determinadas as componentes subjetivas, wsuw, foi solicitado que os decisores
mensurassem o poder de influéncia de cada envolvido no intuito de obter valores em comum
para a importancia relativa de cada decisor, pois de acordo com Jabeur & Martel (2007) néo
deve ser permitido a um decisor t realizar uma autoanalise. Assim, para determinar o vetor da
componente subjetiva, wsus, Se fez necessario encontrar seu estado estacionario, obtido através
da multiplicacdo da matriz de grau de importancia, Wsub € da matriz de poder de influéncia, P
(Tabela 4.2), conforme sugere a Equacdo 3.1. Entdo, apos sete iteracdes 0s seguintes valores
foram encontrados para a componente subjetiva do peso para seu estado estacionario, Wsyp =
(0,31; 0,33; 0,36).

Tabela 4.2 — Poder de influéncia dos decisores da empresa A, P

P Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3
Gerente 1 X 0,5 0,5
Gerente 2 0,4 X 0,6
Gerente 3 0,5 0,5 X

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.1.1.2 Definicao dos critérios de avaliacao

Foi definida uma lista de critérios (Tabela 4.3) como sugestdo para possibilitar as
avaliacOes dos projetos pelas preferéncias dos decisores, a definigdo dos atributos utilizados no
modelo para gerar as matrizes de avaliacdo e, consequentemente, as analises de preferéncia de
cada decisor ficaram sob responsabilidade da pessoa com maior nivel hierarquico na empresa

A, ao qual foi concedida total liberdade para incluir, retirar ou modificar qualquer atributo
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sugerido. Entdo, a partir de um consenso entre os envolvidos no processo foram selecionados

cinco critérios entre os sugeridos (Tabela 4.3).

possivel identifica-los pela Tabela 4.3 abaixo.

Tabela 4.3 — Defini¢do dos critérios e escalas

Uma vez definido o tipo de escala e a faixa de variagdo das escalas para cada critério, é

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5
Complexidade Taxa de Contribuicéo Tecnologia
Nome g, Gerarl) Recursos Desenvolvimento Estratégic% Associaga
Reflete a Quantidade de  Corresponde ao ritmo  Corresponde ao Uso de recursos
complexidade de  homens-hora  de andamento do nivel de contribuicdo inovadores, ou seja,
gestdo do projeto  necessaria para projeto, de acordo com do projeto em atingir se recursos
de acordo com o completar as 0 grau de urgénciana  as principais semelhantes foram
orcamento do atividadesdo  condugo de estratégias utilizados em
Descrica projeto e 0 nimero  projeto. atividades e decisbes.  corporativas. projetos anteriores,
ESCTIGA0  ye departamentos OU Se € preciso
par p
envolvidos. aprimorar o
conhecimento
técnico da equipe
para desenvolver o
projeto.
Muito Alta (5): Horas Urgente (5): o projeto  Essencial (5): Tecnologia
grande ou tem orgamento e prazo Orgamento acima de Inovadora (5):
complexidade, Dias uteis atrasados em mais de  30% do total e/ou necessidade de
Varios setores, (8h/dia) 15% ROI do projeto capacitacao técnica
locais, acima de 40%. para todos 0s
fornecedores envolvidos.
envolvidos.
Alta (4): trés ou Pouca urgéncia (4): 0 Muito Importante  Alta Tecnologia (4):
quatro setores, projeto tem orcamento  (4): Orcamento necessidade de
fornecedores, e prazo atrasados em  acima de 15% do capacitacao técnica
locais envolvidos. mais de 10% total e/ou ROI do para a maioria dos
projeto acima de envolvidos.
30%.
Regular (3): 1 Normal (3): o projeto  Importante (3): Média Tecnologia
local, 2 ou 3 tem orgamento e prazo Orcamento acima de (3): necessidade de
setores, 3a4 atrasados em amis de  10% do total e/ou capacitacao técnica
Escala i
fornecedores. 5% ROI do projeto para alguns
acima de 20% envolvidos.

Baixa (2): Até 1
local, 2 ou 3
setores, 2
fornecedores.

Muito Baixa (1): 1
local, 1 setor, 1
fornecedor

Maleavel (2): o
projeto tem folga no
prazo final em mais de
5%

Bastante Maleavel
(1): sem prazos
determinados, o
projeto pode ser
desenvolvimento de
acordo como

Regular (2):
Orcamento abaixo
de 10% do total e/ou
ROI do projeto em
torno de 5%.

Pouca importancia
(1): Orcamento
baixo e ROl em
torno de 0%.

Baixa Tecnologia
(2): conhecimento
técnico difundido
entre os envolvidos,
porém com
necessidade de uma
pequena capacitacao
técnica.

Projeto comum (1):
conhecimento
técnico ja difundido,
sem necessidade de
capacitacdo técnica.
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cronograma. Pode
possuir prazos
flexiveis sem
restricbes prévias.

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Também foi definido em consenso, entre 0s decisores, 0 grau de importancia para cada
critério, os quais foram normalizados para viabilizar a aplicagdo das anélises comparativas. Nao
foi aplicado nenhum método para definicdo dos pesos, os decisores foram apenas incentivados
a entrar em consenso quanto aos valores. Os pesos dos critérios obedecem a uma escala de razéo

e sdo mostrados na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Grau de importancia dos critérios para a empresa A
Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5
Peso / Grau de importancia: 0,11 0,44 0,11 0,11 0,22
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.1.1.3 Identificagé@o dos projetos
Os projetos foram avaliados de forma direta e objetiva conforme os parametros fornecidos
de acordo com os cinco critérios de avaliacdo. A Tabela 4.5 mostra a matriz de consequéncias

dos projetos ndo normalizada para a empresa A.

Tabela 4.5 — Matriz de consequéncias dos projetos para a empresa A

Proieto Complexidade ReCUIrsos Taxa de Contribuicdo  Tecnologia
) Geral Desenvolvimento Estratégica Associada
Projeto 1, x1 4 1600 5 2 3

Projeto 2, x, 1 800
Projeto 3, X3 5 22400
Projeto 4, x4 4 1600
Projeto 5, Xs 2 5600

4

Projeto 6, Xs 1600
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

N O A b
N D N W -
W NN W ol

4.1.1.4 Definicao das classes

Completando a fase que antecede a agregacdo das preferéncias dos decisores para a
definic¢do dos s.r.p. individuais, os decisores definiram em consenso quatro classes com o intuito
de classificar os projetos de acordo com a necessidade continua-los. Foram definidos também
as alternativas limites ou perfis limite para cada classe, além dos pardmetros necessarios ao

processo de definicdo das relacbes de preferéncia individuais. Essa etapa foi feita pelo
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responsdvel da empresa B em repassar o banco de dados, uma vez que 0 mesmo tinha
conhecimento técnico adequado para a funcdo, porém o analista atuou na elicitacdo de modo
passivo, tirando as duvidas antes do processo de elicitagdo de fato ocorrer. A Tabela 4.6

apresenta as classes e a Tabela 4.7 apresenta as alternativas limites.

Tabela 4.6 — Definigcdo das classes

Classe Titulo Descricao

Projetos alocados nesta classe devem ter acles imediatas, podendo,
consequentemente, modificar programagdes anteriores.

Projetos alocados nesta classe devem ter suas acfes atendidas em um curto
Classe 3 Muito critico espaco de tempo, podendo, consequentemente, modificar programacdes
anteriores.

Projetos alocados nesta classe devem podem ter agdes reprogramaveis, podendo,
consequentemente, modificar programacdes anteriores.

Projetos alocados nesta classe devem ter acbes programadas, sem que seja
necessario modificar programacdes anteriores.

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Classe 4 Imediato

Classe 2 Critico

Classe 1 Nao-critico

Tabela 4.7 — Definigdo das alternativas limite

Alternativa Limite Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5
Classe 3, bs 75% 18000 4 4 4
Classe 2, b, 45% 6000 3 3 3
Classe 1, by 15% 1600 2 2 2

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Finalizada a fase que antecede a defini¢do dos s.r.p. individuais, foi feita a mensuragéo
dos limiares de preferéncia e de indiferenga de cada decisor t para cada critério g definido
anteriormente. Esta etapa foi feita em conjunto entre o analista e os decisores, de modo que
foram feitos varios questionamentos aos decisores quanto a percepcao dos mesmos em relacédo

a pequenas variagdes nas escalas apresentadas.

Tabela 4.8 — Mensuragdo dos limiares de preferéncia e de indiferenca

Id Critério 2

1 Gerentel
Limiar de preferéncia, p1 4000
Limiar de indiferenga, g1 3200

2 Gerente 2
Limiar de preferéncia, p2 3200
Limiar de indiferenga, g 2400

3 Gerente 3
Limiar de preferéncia, p3 3000
Limiar de indiferenga, qs 1200

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Assim, todos os decisores foram unanimes ao decidirem que os critérios 1, 3, 4 e 5 seriam
avaliados como critérios usuais € ndo como pseudocritérios, conforme o critério 2. A Tabela

4.8 mostra os valores obtidos dos limiares para o critério 2.

4.1.2 Definicdo dos sistemas de preferéncias individuais
Através da aplicacdo do método PROMSORT e do uso dos parametros definidos
anteriormente, as relacdes de preferéncias individuais de cada gerente de projeto foram geradas.

As Tabelas 4.9, 4.10 e 4.11 mostram 0s respectivos s.r.p. individuais encontrados.

Tabela 4.9 — s.r.p. gerente 1

Gerente 1 b1 b2 b3
X1 | ~ ~
X2 ~
X3 > > >
|
|

X4

X5

X6 > ~ ~
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Tabela 4.10 — s.r.p. gerente 2

Gerente 2 b1 b2 bs
X1 | ~
X2
X3
X4
X5
Xe
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

! V.V 1V

> >
|

1§

Tabela 4.11 — s.r.p. gerente 3

Gerente 3 b1 b2 bs
X1
X2
X3
Xa
X5
X6 | ~ ~

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

V V.V 1V

Apos definir a importancia relativa de cada relacdo binaria H para cada decisor, apos
definir o componente objetivo dos pesos de cada decisor para cada par de alternativa (xi, bj)
(equacéo 3.2) e apds definir o peso médio de cada decisor para cada par de alternativa (xi, bj)

(equacdo 3.3) se fez necessario calcular os indices de divergéncia ¢H (xi, bj) (equagéo 3.4) para
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estabelecer um s.r.p. coletivo. O resultado obtido com os indices de divergéncia na definicao

das relac@es binarias do s.r.p. coletivo pode ser visto na Tabela 4.12.

Tabela 4.12 — s.r.p. coletivo, 12 rodada
M(t) bo b1 b, bs ba

X1 > > | ~ ~
X2 > ~ ~ ~ ~
X3 > > > > ~
X4 > > ~ ~ ~
X5 > | ~ ~ ~
X > 1 o~ o~ -

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.1.3 Exploragéo do Sistema de Atribui¢cao Coletiva

Uma vez obtido pelo menos um s.r.p. coletivo, a etapa seguinte consistiu em estabelecer
pelo menos uma atribuicdo para as alternativas as suas respectivas classes ja definidas pelas
alternativas limite bj. Porém, antes de iniciar essa etapa foi necessario verificar se as premissas
expostas no capitulo anterior foram atendidas, principalmente a que se referente a existéncia de

inconsisténcias. Entao verificou-se também se os principios de Yu (1992a) foram respeitados.

N4&o encontradas inconsisténcias no s.r.p. coletivo, o algoritmo CAL é interrompido na
etapa 1 e 0os métodos de exploracdo das relacdes de preferéncia coletiva, métodos otimista e
pessimista, foram aplicados. O resultado da exploracédo do s.r.p. coletivo é mostrado na Tabela
4.13.

Tabela 4.13 — Exploracéo do s.r.p. coletivo

ATy X1 X2 X3 X4 Xs Xs
AT:(G) 3 1 4
AT otimista 3 1
AT pessimista 3 1

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Assim, temos que a classe 4, de maior prioridade entre os seis projetos da empresa A,
teve apenas um projeto xs alocado a mesma. Portanto, o projeto x3 deve ser o projeto de maior
prioridade, seguido pelo prjeto x1 que pertence a classe 3, 0S projetos X, Xs € Xs, que pertencem

a classe 2 e o projeto x2 que exige menor prioridade, alocado a classe 1.
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4.1.4 Exploracao dos s.r.p. individuais

A Tabela 4.14 mostra a classe correspondente a que cada projeto x; deve ser atribuido, de
acordo com 0s s.r.p. individuais.

Tabela 4.14 — Exploracéo dos s.r.p. individuais

Al(t) X1 X2 X3 X4 Xs Xs
Aly(1)
AT otimista 2 1 4 2 2 2
ATpessimista 2 1 4 2 2 2
Ali(2)
AT otimista 3 1 4 3
ATpessimista 3 1 4 3 1 1
Aly(3)
AT otimista 2 1 4 2 2 2
ATpessimista 2 1 4 2 2 2

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.1.5 Busca por Consenso

Conforme visto no capitulo anterior, precisamos calcular o indice de similaridade relativo
a atribuicdo AT para verificar se ha a necessidade de se estabelecer um consenso entre 0s
decisores ou se as regras de parada sdo obedecidas. E importante ressaltar que o valor sugerido
para o limiar minimo de aprovacéo foi de y = 67%. A Tabela 4.15 mostra o resultado do calculo

dos indices de similaridade para a atribui¢do encontrada.

Tabela 4.15 — indices de similaridade AT

Slk(t) Valor
Sli(1) 0,833
S11(2) 0,5

S11(3) 0,833

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Entdo, foi verificada a possibilidade de formagdo de um grupo de similaridade entre os
decisores 1 e 3, gerando, portanto, um indice de similaridade geral para a atribuicdo 1, SI(AT1)
igual a 67%. Além disso, com a segunda condi¢do de parada satisfeita, pois o grupo formado
possui a maioria dos envolvidos no processo de deciséo, dois dos trés individuos, o processo de

classificacdo dos projetos pode ser encerrado tendo como resultado final a classificacdo gerada
na Tabela 4.13.
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Porém, supondo que o decisor 2 ndo aceitasse o0 resultado gerado, mostrado na Tabela
4.13, deveriamos seguir para outra etapa em que o(s) decisor(es) insatisfeito(s) é(sdo)
incentivado(s) a modificar o(s) seu(s) respectivo(s) s.r.p. individual(is). Assim, para o decisor
2, quando alteradas suas preferéncias no que diz respeito a analise da alternativa xa, por
exemplo, uma nova aplicacdo do modelo deveria ser realizada, porém, nesta iteracéo a relagdo
binaria encontrada, correspondente ao par de alternativas (X4, b2) se mostrou suficiente para que
0 decisor 2 se tornasse um decisor satisfeito, com indice de similaridade individual igual a 67%.
Portanto, apesar da atribuicdo final apresentar o mesmo resultado do resultado anterior (Tabela
4.13) para o decisor 2, estando este satisfeito ou ndo, fica facultativo ao grupo de decisores
decidir qual regra de parada se deve seguir, se aquela entre a maioria dos decisores ou entre
todos os decisores envolvidos. Vale ressaltar que a facilidade de encontrar um resultado
coerente com a opinido de todos os decisores provavelmente sé foi possivel devido ao numero

reduzido de decisores no estudo de caso em questao.

4.1.6 Analise de Sensibilidade

A fim de observar a sensibilidade do modelo em relacdo a pequenas variacGes nos
parametros obtidos junto aos decisores da empresa A, foram realizados dois tipos de anélises:
(a) a variacao do peso relativo dos critérios de avaliacdo e (b) a variacdo do peso relativo dos

decisores, ou seja, a variagdo da componente subjetiva dos pesos, Wsup.

4.1.6.1 Variacdo da importancia relativa dos critérios

A primeira andlise foi feita variando os pesos dos critérios entre +/- 15% para verificar
possiveis variacfes quanto a definicdo das relaces de preferéncia para cada decisor, ou seja,
em relagdo aos s.r.p. individuais. Os resultados obtidos com o auxilio do software Visual
PROMETHEE, versdo académica, mostram que, para os trés decisores, a variacdo no peso dos
critérios ndo afeta o resultado encontrado para cada s.r.p. individual ou para a atribuicdo

encontrada.

No s.r.p. do decisor 1, ocorreram duas modificagdes nas relacdes de preferéncia referentes
aos projetos 1 e 4, ou seja, aos pares de alternativas (xi, b2) e (xs, b2), nos quais havia uma
relacdo de indiferenca, I, passaram a ter uma relacdo estritamente preferivel, >. Porém, ao se
explorar o s.r.p. do decisor 2, foi encontrada a mesma atribuicéo vista anteriormente na tabela
4.14. Como no s.r.p. do decisor 3 ndo é possivel observar nenhuma relacdo de preferéncia

aparentemente alterada, pode-se concluir ao analisar os s.r.p. individuais que diante da analise
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da variacao dos pesos dos critérios, os resultados de outras aplica¢cdes podem ou nao apresentar

pequenas diferencas, mas que nao sao consideradas significativas para comprometer a validade
do resultado.

4.1.6.2 Variacdo da componente subjetiva dos pesos dos decisores

Na segunda analise feita da sensibilidade do modelo foi variada a componente subjetiva
dos pesos dos decisores, Wsub, em +/- 15%, de modo que a nova wsup = (0,38; 0,40; 0,22). Entéo,
quando calculados os indices de divergéncia, ¢"(xs, bi), foi identificada uma

incomparabilidade, R, como a relagdo com o menor valor de divergéncia.

Portanto, devido ao fato de um novo s.r.p. coletivo ter sido gerado, foi necessario verificar
se este sistema de relagcdes de preferéncias geraria uma nova atribuicao coletiva, e se o resultado

gerado modificaria o resultado apresentado anteriormente.

Assim, verificadas que as configuracOes das relagbes de preferéncia do novo s.r.p.
coletivo obedeciam a pelo menos umas das configuragdes (ROY & BOUYSSOU, 1993) citadas
na secdo 3.3.1, pbde-se, entdo, sequir para a etapa de exploracao, a qual apresentou as seguintes

atribuicdes coletivas: AT2 geral, AT2 otimista € AT 2 pessimista (Tabela 4.16).

Tabela 4.16 — Exploracéo do novo s.r.p. coletivo

ATz X1 X2 X3 X4 Xs X6
AT2(G) 3 1 4 2 2 ?
ATZ otimista 3 1 4 2 2 1
AT, pessimista 3 1 4 2 2 2

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Apesar da atribuicdo geral, AT», ndo especificar a qual classe o projeto 6, xes, deveria ser
atribuido, note que ao calcularmos os indices de similaridade dos decisores (Tabela 4.17) para
as duas atribuigdes geradas, na AT otimista t0d0S 0S decisores tiveram seus respectivos limiares
de concordancia. LC;, respeitados, gerando, portanto, um indice de similaridade geral com
100% de aprovacéo.

Tabela 4.17 — indices de Similaridade para AT

Sl (t) AT otimista AT, pessimista
Sl (1) 0,667 0,833
S, (2) 0,667 0,5
SI; (3) 0,667 0,833

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Lembre-se que o calculo do indice de similaridade geral é obtido pela soma da
componente subjetiva dos pesos em que 0s indices de similaridade de todos os decisores sejam
igual ou superior a um valor especificado anteriormente, ou seja, foi obtido um valor acima do

limite proposto de 2/3 ou 67% de aprovagdo na AT otimista.

Portanto, o resultado final apresentado na Tabela 4.16 diverge do resultado apresentado
sem a variagao de +/- 15% na componente subjetiva do grau de importancia dos decisores. A
Unica divergéncia encontrada diz respeito a atribuicdo do projeto 6, xe, a classe 1, ao inves da
classe 2, gerada pela modificacdo da relacdo de preferéncia, R, encontrada apds o célculo do

indice de divergéncia, ¢"(xs, b1).

4.1.7 Discusséo

Por ndo possuir nenhum processo de classificacdo, a empresa A gerenciava seus projetos
dando prioridade aos projetos mais complexos que exigiam uma maior quantidade de recursos
alocada para direcionar atencdo direta as atividades e as entregas a serem realizadas. Assim,
néo era feito nenhum tipo de classificacdo dos projetos nem mesmo se levava em consideragéo

as opinides dos gerentes de projetos ou do gerente de portfélio.

Portanto, se comparados o0s processos de classificacdo e de priorizacdo de projetos da
empresa A com o modelo de classifica¢do ordinal proposto neste trabalho, nota-se que pode ser
gerado um grande aprimoramento no nivel de maturidade do escritdrio de projetos da empresa.
A necessidade de gerar novos resultados com o decorrer do tempo devido as aprovacdes de
noVvos projetos mostra que o uso de uma metodologia bem estruturada como o0 modelo proposto
neste trabalho pode melhorar os resultados gerados com o0s projetos e com os seus portfolios.
Assim, com o uso do modelo de classificacdo proposto é possivel ampliar o conjunto de projetos

avaliados bem como o conjunto de decisores envolvidos na tomada de deciséo.

4.2 ESTUDO DE CASO 2: EMPRESA B

A empresa B é uma sociedade andnima de capital aberto cuja sede administrativa se
localiza na cidade do Recife. Os decisores selecionados para esta pesquisa ndo necessariamente
sdo todos gerentes de projetos, mas tém entre suas responsabilidades fungfes de gerente de

projetos e de gerente de portfolios.

Durante o primeiro contato com a empresa B foi identificado que ja existia um processo

de priorizacdo de projetos, porém foi dito que os projetos eram priorizados de forma simples e
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ndo havia consentimento de todas as partes envolvidas com a realizagdo do processo. O
processo consistia na definicdo de pesos para os critérios feita por um unico decisor. Aplicando
uma média ponderada este decisor calculava a soma dos valores normalizados das avaliagdes
de cada projeto xi, e assim, os projetos com maior valor absoluto eram tidos como os projetos

a serem priorizados.

Nos tdpicos a seguir serd exposto o estudo referente a classificagcdo dos projetos de um
dos departamentos da empresa B.

4.2.1 Fase Preliminar

Assim como na fase preliminar da empresa A, foi necessario estabelecer as relacfes de
preferéncia para cada decisor. Para isso foi preciso definir alguns pardmetros e estruturar o
modelo. Um processo de elicitacdo também foi realizado para coletar toda informacdo

necessaria a estruturacdo e aplicacdo do modelo.

4.2.1.1 Identificacé@o dos decisores

Os decisores da empresa B também séo identificados por meio de indices, sendo di 0
Diretor de Planejamento, d2 o responsavel pelo PMO na organizacdo e dz um dos gerentes de
projetos do setor em estudo. Apesar dos diferentes niveis de hierarquia, todos os decisores
envolvidos no processo tém fundamental relevancia no que diz respeito as diferentes
responsabilidades atribuidas.

Também foi realizada nesta etapa a mensuracdo da componente subjetiva, wsus, relativa
aos pesos de cada decisor envolvido no processo. Os valores normalizados dos pesos sdo

apresentados na Tabela 4.18.

Tabela 4.18 — Grau de importancia dos decisores da empresa B, Wsus

Wsub Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3
Gerente 1 0,45 0,30 0,25
Gerente 2 0,38 0,31 0,31
Gerente 3 0,53 0,29 0,18

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Entdo foi solicitado que os decisores mensurassem o poder de influéncia de cada
envolvido ndo sendo permitido a um decisor t realizar autoanalise. A matriz com os valores do
poder de influéncia é apresentada pela Tabela 4.19. O estado estacionario da componente
subjetiva, wsup, foi encontrado apos quinze iteracGes, sendo wsuy = (0,4; 0,3; 0,3).
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Tabela 4.19 — Poder de influéncia dos decisores da empresa B, P

P Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3
Gerente 1 X 0,5 0,5
Gerente 2 0,67 X 0,33
Gerente 3 0,67 0,33 X

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.2.1.2 Definigao dos critérios de avaliacao

Os critérios foram escolhidos diretamente pelos decisores envolvidos no processo devido
a natureza e a complexidade dos projetos avaliados e apresentados na Tabela 4.20. O critério 1,
gs, foi o Unico critério proposto incluido pelos decisores na defini¢&o dos critérios de avaliagéo.
Por opcdo dos decisores para proteger a divulgacdo dos dados fornecidos, todos os critérios
foram avaliados em uma escala verbal. Assim, o critério 1, g1, € o critério 3, gs, tiveram
necessariamente suas escalas transformadas de numérica para verbal, tendo como unidade de
medida sete ou nove pontos na escala Likert. Porém, é necessario informar que o critério 4 ndo
apresenta uma avaliagéo indiferente ou opgéo central.

O decisor 2, no caso, o responsavel pelo PMO na organizacao, foi designado como o
responsavel por condensar as andlises de preferéncia de cada um dos decisores em um Gnico

arquivo e envia-las ao analista.

Tabela 4.20 — Definicao dos critérios e escalas

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4

Nome g Complexidade Geral  Riscos Associados Rentabilidade Importancia Sistémica
Reflete a Corresponde aos Corresponde a Corresponde ao nivel de
complexidade de riscos associados a relagdo contribuigdo do projeto
gestdo do projeto de  execucdo das Investimento/Receita para o sistema elétrico

.~ acordo como atividades do projeto.  do projeto. brasileiro.

Descricdo .
orcamento do projeto
e 0 nimero de
departamentos
envolvidos.

Obijetivo Max Max Min Max
Muito Alta (9): Muito Alto (9): Baixa (9): Essencial (7):

- Alta complexidade O projeto possui riscos  Razdo variaentre O projeto € critico para o
técnica; associados a indices com valores sistema elétrico.
- Acima de 06 areas pendéncias ambientais, maiores que 14.
envolvidas; pendéncias fundiarias
- Acima de 03 e desempenho de
fornecedores. fornecedores,

Escala apresentando uma

situacdo de  dificil
solucéo.
Alta (7): Alto (7): Regular (7): Importante (5):

- Média complexidade O projeto possui riscos ~ Razao varia entre O projeto é importante
técnica; associados a valoresacimade 11  para o sistema elétrico e
- Até 05 areas pendéncias ambientais, e abaixo ou iguala  outros projetos dependem

envolvidas; pendéncias fundiarias 14. dele.



- Até 03 fornecedores.

Regular (5):
-Média complexidade
técnica;

- Até 04 areas
envolvidas;
- Até 3 fornecedores.

Baixa (3):
- Baixa complexidade
técnica;
- Até 03 areas
envolvidas;
- Até 2 fornecedores.

Muito Baixa (1):
- Baixa complexidade
técnica;
- Até 02 areas
envolvidas;
- Apenas 01
fornecedor.

e desempenho de

fornecedores,

apresentando uma

situacdo com

perspectiva de solucgéo.
Médio (5):

O projeto possui riscos

associados a

pendéncias ambientais

e fundiarias OU
desempenho de
fornecedores OU ainda
ndo ha fornecedor
contratado.

Baixo (3):
O projeto ndo

apresenta pendéncias
ambientais nem
fundiarias e 0
fornecedor contratado
apresenta bom
desempenho ou ainda
ndo houve contratacéo.
Muito Baixo (1):
0 projeto ndo
apresenta  pendéncias
ambientais nem
fundiarias e 0
fornecedor contratado
apresenta bom
desempenho. Ha um
risco minimo  de
surgirem  pendéncias
durante a execugao.

Média (5):
Razao varia entre
valores acima de 8 e
abaixo ou igual a 11.

Significativamente
Alta (3):
Razdo varia entre
valores acimade 5 e
abaixo ou igual a 8.

Alta (1):
Razdo varia entre
valores acima de 0 e
abaixo ou igual a 5.
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Regular (3):
O projeto é importante
para o sistema elétrico.

Baixa (1):
O projeto é importante
para o sistema elétrico,
mas também ha outros
projetos que podem suprir
a demanda.

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Na sequéncia, o grau de importancia de cada critério, gi, foi definido em conjunto pelos
decisores em consenso. Essa definicdo ndo seguiu nenhum método especifico, apenas o analista
apenas permitiu que os decisores interagissem entre si até se chegar a um consenso sobre 0s

pesos. Os respectivos pesos sdo mostrados na Tabela 4.21.

Tabela 4.21 — Grau de importancia dos critérios para a empresa B

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4

0,21 0,21 0,36 0,21

Peso / Grau de importancia
Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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4.2.1.3 Identificagé@o dos projetos

Os projetos foram avaliados de forma direta, quando possivel, e de acordo com a
subjetividade de cada decisor. As Tabelas 4.22, 4.23 e 4.24 mostram as matrizes de
consequéncias dos projetos da empresa B para cada um dos decisores.

Tabela 4.22 — Matriz de consequéncias dos projetos para a empresa B: decisor 1

Decisor 1 Complexidade R'S(.:OS Rentabilidade Importa_nua
Geral Associados Sistémica
Projeto 1, x1 7 1 1

Projeto 2, x» 5
Projeto 3, X3 5
Projeto 4, xa 7
Projeto 5, x5 7
Projeto 6, Xs 7
Projeto 7, X7 3
Projeto 8, xs 5
Projeto 9, xg 5
Projeto 10, X0 3
Projeto 11, X11 3
Projeto 12, X2 5
Projeto 13, Xi3 5
Projeto 14, X4 3
Projeto 15, Xis 7
Projeto 16, X6 7
Projeto 17, X17 7
Projeto 18, Xis 3
Projeto 19, X9 7
Projeto 20, Xzo 5
Projeto 21, x21 5
Projeto 22, X2, 5
Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Tabela 4.23 — Matriz de consequéncias dos projetos para a empresa B: decisor 2

Complexidade RlS(_:os Rentabilidade Im_porta_nua
Geral Associados Sistémica

Decisor 2

w
-
-

Projeto 1, x1
Projeto 2, X2
Projeto 3, X3
Projeto 4, Xa
Projeto 5, x5
Projeto 6, Xs
Projeto 7, X7
Projeto 8, xg
Projeto 9, xg
Projeto 10, X0
Projeto 11, X11
Projeto 12, X1z
Projeto 13, X3
Projeto 14, X4
Projeto 15, Xis
Projeto 16, Xis
Projeto 17, X17

GO O©UI~N©WR ©U U W©©ER PR
COOUITNOWWOR P WO OWw
OO NFR N©O©U©O~N~N~U PP
©OORN~N~NR, NP PRUPR~NWW-N
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Projeto 18, xis 1
Projeto 19, X9 1
Projeto 20, Xzo 1
Projeto 21, X2 3
Projeto 22, X2, 3
Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Tabela 4.24 — Matriz de consequéncias dos projetos para a empresa B: decisor 3

Decisor 3 Complexidade R'S(.:OS Rentabilidade Im_pol’ta_nua
Geral Associados Sistémica
Projeto 1, x1 5 1

Projeto 2, X2
Projeto 3, X3
Projeto 4, Xa
Projeto 5, xs
Projeto 6, Xs
Projeto 7, X7
Projeto 8, xg
Projeto 9, xg
Projeto 10, X0
Projeto 11, x11
Projeto 12, x12
Projeto 13, Xi3
Projeto 14, X4
Projeto 15, Xis
Projeto 16, Xis
Projeto 17, X17
Projeto 18, Xis
Projeto 19, X9
Projeto 20, X2o
Projeto 21, X1
Projeto 22, X2,
Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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E importante ressaltar que os critérios definidos pelos decisores e apresentados na Tabela
4.20 sdo todos critérios do tipo usual, ou seja, ndo foram definidos limiares de indiferenga ou
de preferéncia, como no caso da empresa A. Apesar do numero de fornecedores ser um fator
bastante objetivo, é possivel que uma mesma alternativa para o critério g1 tenha consequéncias
que variam de um a trés pontos na escala Likert. Isso ocorre devido a subjetividade na avaliagdo
dos outros fatores que compdem o critério gi: a complexidade técnica e 0 nimero de &reas

envolvidas.

4.2.1.4 Definicao das classes

Completando a fase que antecede a agregacdo das preferéncias dos decisores para a
definicdo dos s.r.p. individuais, foram definidas quatro classes pelos decisores. O objetivo
exposto para a classificacdo consistiu na priorizacdo dos projetos para acompanhamento do

Escritorio de Gerenciamento de Projetos da empresa B. Também foram definidas as alternativas
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limites para cada classe aléem dos demais parametros necessarios para definicdo dos s.r.p.
individuais. Como ndo houve um consenso na definicdo das alternativas limites, cada decisor
especificou seu conjunto de alternativas limite. A Tabela 4.25 apresenta as classes definidas em

conjunto e as Tabelas 4.26, 4.27 e 4.28 apresentam as alternativas limites definidas por cada

decisor.
Tabela 4.25 — Definicao das classes
Classe Titulo Descricao
Projeto com alto nivel
estratégico a ser Projeto com elevado grau de complexidade, elevado risco, alta
Classe 1 - - AT
acompanhado pelo rentabilidade e essencial importancia sistémica.
EGP
Projeto com alto nivel  Projeto com elevado grau de complexidade e/ou elevado risco e/ou alta
Classe 2 P - L NPT
estratégico rentabilidade e/ou essencial importancia sistémica.

Projeto com média complexidade, médio risco, moderada rentabilidade e
com importancia sistémica.

Projeto com baixo Projeto com baixa complexidade, baixo risco, baixa rentabilidade e com
nivel estratégico baixa importancia sistémica.

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Classe 3  Projeto estratégico

Classe 4

Tabela 4.26 — Defini¢do das alternativas limite para o decisor 1

Alternativa Limite Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4
Classe 1, by 9 5 1 9
Classe 2, b, 7 3 5 7
Classe 3, bs 5 1 9 5

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Tabela 4.27 — Defini¢do das alternativas limite para o decisor 2

Alternativa Limite Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4
Classe 1, by 7 7 1 7
Classe 2, b, 3 3 5 5
Classe 3, bs 1 1 9 3

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Tabela 4.28 — Definicdo das alternativas limite para o decisor 3

Alternativa Limite Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4
Classe 1, by 7 5 1 7
Classe 2, b, 5 3 5 5
Classe 3, b3 1 1 9 3

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.2.2 Definicdo dos sistemas de preferéncias individuais
Foram geradas as relacGes de preferéncias individuais de cada decisor pela aplicacdo do
PROMSORT e pelo uso dos parametros definidos pelos decisores. Os s.r.p. individuais sao

apresentados nas Tabelas 4.29, 4.30 e 4.31, abaixo.



Tabela 4.30 — s.r.p. gerente 2

Tabela 4.29 — s.r.p. gerente 1 Decisor 2 bs b,
Decisor 1 b3 b2 b1 X1 > R
X1 > > ~ X2 > ~
Xo > | - X3 > ~
X3 S | - X4 > >
X4 > > R X5 > ~
Xs S R - X6 > ~
Xs > I . X7 > ~
X7 > ~ ~ Xs N -
X8 R ~ ~ X9 > R
X9 > ~ ~ X10 > -
X10 > ~ ~ X11 > -
X11 > ~ ~ X12 > R
X12 > ~ ~ X1s g R
X13 > > ~ X14 > R
X14 > - . X15 > >
X15 > > ~ X16 > >
X16 > > ~ X17 > -
X17 > > ~ X18 R -
Xi8 > ~ ~ X1 g ”
X19 > ~ ~ X20 > -
X20 > | ~ X21 > -
X1 > ~ ~ X2 _2 R
X2 S - - Fonte: Esta Pesquisa (2016)
Fonte: Esta Pesquisa (2016)
Tabela 4.31 —s.r.p. gerente 3

Decisor 3 bs b2 by

X1 > > ~

X2 > > ~

X3 > > ~

X4 > > ~

X5 > ~ ~

Xe > | ~

X7 > ~ ~

Xg > ~ ~

X9 > ~ ~

X10 > ~ ~

X11 > ~ ~

X12 > ~ ~

X13 > ~ ~

X14 > R ~

X15 > > ~

X16 > | ~

X17 > | ~

X18 > ~ ~

X19 > ~ ~

X20 > > ~

X21 = ~ ~

X22 > > ~

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Apos definir a importancia relativa das H relagdes binarias encontradas para cada decisor
e apos definir o componente objetivo dos pesos de cada decisor para cada par de alternativa
(xi,bj) (equacéo 3.2), foi estabelecido o peso médio de cada decisor para cada par de alternativa
(xi, bj) conforme a equagdo 3.3. Tambem foi necessario calcular os indices de divergéncia
dH(xi,bj) (equacdo 3.4) para que fosse possivel encontrar pelo menos um s.r.p. coletivo a ser
explorado pelo processo. O resultado obtido com os indices de divergéncia na definigdo das

relacdes binarias do s.r.p. coletivo pode ser visto na Tabela 4.32.

Tabela 4.32 — s.r.p. coletivo, 12 iteragéo

M  bsi bs b, by b
X1
X2
X3
X4
Xs
Xe
X7
Xs
X9
X10
X11
X12
X13
X14
X15
X16
X17
X18
X19 ~

X20 |

X21 ~

X22 > > R ~ ~
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

VVVVVVVVVVVVVYVVVYVYVYVYVYV
! VVVYVYVYVYV
l
l
l

VVVVVVVYVYVYVYVYVYV

4.2.3 Exploracao do Sistema de Atribuicdo Coletiva

Uma vez obtido um s.r.p. coletivo podemos explora-lo no intuito de gerar pelo menos
uma atribuicdo coletiva, e assim, classificar os projetos xi as suas respectivas classes. Nao
encontrada nenhuma inconsisténcia no s.r.p. mostrado na Tabela 4.32, a aplicacéo do algoritmo
CAL é interrompida na etapa 1 e os métodos de exploracdo de relagcdes, métodos otimista e
pessimista, sdo aplicados. O resultado da exploracdo do s.r.p. coletivo € mostrado na Tabela
4.33.
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Tabela 4.33 — Exploracéo do s.r.p. coletivo AT, empresa B

ATy X1 X2 X3 X4 Xs Xe X7 Xg Xg X0 X11 X2 X13 X4 X15 X1 X17 X1g X19 Xo0 X21 X22
ATy(G) |2 2 2 2 3 2 3 33 3 3 33 3 2 2 2 3 3 2 3 72

ATiotim|2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 2

ATipess|2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.2.4 Exploracao dos s.r.p. individuais
A Tabela 4.34 mostra a classe correspondente na qual cada projeto x; deve ser atribuido,

de acordo com cada s.r.p. individual.

Tabela 4.34 — Exploracéo dos s.r.p. individuais

Al() [X1 X2 X3 X4 X5 Xe X7 X Xo X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 Xig X0 X1 Xzo
Ali(1) 2 227?72 23433 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3
ATgtm|2 2 2 1 2 2 3 4 3 3 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3
ATpes |2 2 2 2 3 2 3 43 3 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3

Ah2 (? 3 3 2 33342 3 3 2?2 2?2 2?2 2 2 3 7?2 3 3 37
AToim|2 3 3 2 3 3 3 42 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2
ATpess|3 3 3 2 3 3 3 43 3 3 3 3 3 2 2 3 4 3 3 3 3

An@3) (2 2 2 2 323333 3 3 3 °? 2 2 2 3 3 2 3 2
ATgtim|2 2 2 2 3 2 3 33 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 2

ATpess|2 2 2 2 3 2 333 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 2
Fonte: Esta Pesquisa (2016)

4.2.5 Busca por Consenso

Antes de se encontrar um consenso se fez necessario calcular o indice de similaridade
relativo a atribuicdo AT: encontrada anteriormente. O valor sugerido para o indice de
similaridade minimo para aprovacdo de cada decisor foi mantido em 67% para todos 0s
decisores. A Tabela 4.35 mostra o resultado do calculo dos indices de similaridade para a

atribuicdo encontrada.

Tabela 4.35 — indices de similaridade AT; empresa B

Sl (t) AT otimista AT, pessimista
Sl (1) 0,773 0,909
Sl (2) 0,545 0,636
Sl (3) 0,955 0,955

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Note que o decisor 2 foi o Unico que ndo teve seu Sl: igual ou superior & 67%. Assim,
apesar da possibilidade de formacao de um grupo de similaridade entre os decisores 1 e 3 ndo
se faz necessario continuar com o processo de busca por um consenso, uma vez gque o indice de
similaridade geral encontrado satisfaz as condi¢des de parada do processo. Assim, com o indice
de similaridade geral SI(AT1) igual a 70%, tanto para 0 AT otimista COMO para 0 AT 1 pessimista, @

classificagdo dos projetos da empresa B é apresentada na Tabela 4.36.

Tabela 4.36 — Resultado final sem a necessidade de consenso entre as partes

Alternativas
Classe 1 -
Classe 2 X1, X2, X3, X4, Xs, X15, X16, X17, X20,
Classe 3 Xs, X7, X8, X9, X10, X11, X12, X13, X14, X18, X19, X21
Classe 4 -

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Note que nenhuma alternativa x; foi atribuida as classes 1 ou 4. Tal fato provavelmente
ocorreu devido ao numero de classes definidas ter excedido a necessidade real da classificacao
proposta, uma vez que os projetos sao bem semelhantes e as alternativas limites foram definidas
de acordo com escalas verbais e ndo com dados quantitativos. Porém, também vale ressaltar o
fato de que a definicdo das classes da empresa B foi realizada em um contexto mais amplo,
englobando a realidade de projetos de outros setores da empresa, ndo apenas do setor sob
estudo. Assim, o fato de nenhum projeto ter sido atribuido a classe 1 ou 4 ndo indica que a
empresa B ndo tenha projetos com essas caracteristicas, mas sim, que outros projetos podem

ser alocados a essas classes em outras aplicagdes.

Como a alternativa x22 ndo foi atribuida a nenhuma das classes sugeridas, uma nova
solucéo deve ser encontrada de modo que todas as alternativas estejam atribuidas a uma classe.
Devido a falta de disponibilidade dos decisores juntamente com o prazo limitado para analise e
apresentacdo dos resultados a empresa B, o0 processo de busca por consenso que remete as
etapas seguintes foi simulado. Na tentativa de incrementar o indice de similaridade geral para
100% dos decisores, poderiamos incentivar o decisor 2 a modificar suas preferéncias no que

diz respeito a dois projetos dentre as relacdes que divergem da AT coletiva encontrada.

Entdo, por exemplo, se as preferéncias do decisor 2 forem modificadas para o par de
alternativas (X22, b2), de modo que a relagdo de incomparabilidade, R, seja alterada por uma
relacdo de ndo preferéncia, ~, e para o par de alternativas (X2, b2) em que o decisor supostamente

modificaria a relacdo de indiferenca, I, por uma relacdo de preferéncia clara, >, conforme mostra
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a Tabela 4.37, poderiamos chegar a um nivel de consenso geral com 100% de aprovacao dos
decisores, além disso todos os decisores teriam seus indices de concordancia y: respeitados,
conforme mostra a Tabela 4.38 para a atribuicéo coletiva AT, gerada por um novo processo de

agregacao de preferéncias dos decisores.

Tabela 4.37 — s.r.p. individual modificado, decisor 2

Decisor 2 b2 b1
X1 R ~
X2
X3
X4
X5
Xe
X7
Xg
X9
X10
X11
X12
X13
X14
X15
X16
X17
X18
X19
X20
X21
X22

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Tabela 4.38 — Indices de similaridade AT

Sl (t) AT otimista AT, pessimista
Sl (1) 0,818 0,909
Sl2 (2) 0,545 0,682
Sl (3) 0,909 0,955

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Portanto, satisfeitas as condi¢cdes de parada e tendo todas as alternativas atribuidas a
alguma das classes definidas, o processo de classificacdo dos projetos da empresa B pode ser

encerrado, tendo como resultado final a classificacdo apresentada na Tabela 4.39.

Tabela 4.39 — Resultado final ap6s consenso das partes

Alternativas
Classe 1 -
Classe 2 X1, X2, X3, X4, X6, X15, X16, X17, X20,
Classe 3 Xs, X7, X8, X9, X10, X11, X12, X13, X14, X18, X19, X21, X22
Classe 4 -

Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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Assim, os projetos atribuidos a classe 2 sdo aqueles com maior prioridade diante dos
projetos da empresa B. Nota-se novamente que nenhum projeto foi alocado as classes 1 ou 4.
Para se ter certeza do motivo dos projetos ndo serem alocados a essas duas classes €
fundamental que os resultados encontrados nesta pesquisa sejam analisados juntamente com os
respectivos decisores envolvidos, de modo que os resultados de diferentes metodologias sejam
comparados e além disso, sejam consideradas as expectativas dos decisores quanto a um

resultado intuitivo, baseado na experiéncia e na percepc¢do de cada um deles.

4.2.6 Analise de Sensibilidade

Com a mesma finalidade da secéo 4.1.6, esta se¢do busca observar a sensibilidade do
modelo em relacdo a pequenas variacdes nos parametros que alimentam o modelo proposto.
Assim, também foram alterados: (a) o peso relativo dos critérios de avaliacdo e (b) a

componente subjetiva dos pesos dos decisores, Wsup.

4.2.6.1 Variacao da importéncia relativa dos critérios

Esta analise foi feita com o auxilio do software Visual PROMETHEE. Os pesos dos
critérios foram variados em +/- 10% para verificar o quanto o modelo é sensivel a fase de
definicdo dos s.r.p. individuais. Os resultados obtidos mostram que, para os trés decisores, a
variacdo no peso dos critérios pode afetar o resultado encontrado para cada s.r.p. individual, e
consequentemente, para cada atribuicdo encontrada. A atribui¢do gerada com uma variagéo de
-10% da importancia do critério gs, rentabilidade, e +10%, distribuidos igualmente entre os
demais critérios proporcionou a formacéo de novos s.r.p. individuais e uma atribuicao coletiva
com cinco atribuicdes diferentes, como mostra a Tabela 4.40. Porém ao variarmos 0s pesos dos
critérios aleatoriamente abaixo dos +/- 10%, os s.r.p. individuais encontrados nao divergem ou

divergem de tal forma que ndo comprometem o resultado final da classificacéo.

Tabela 4.40 — Relagdes de preferéncia divergentes em ATs;

(xi, by) Antiga relacdo H Nova relacdo H
(Xz, bz) | ~
(X3, bz) |
(xs, b2) ~
(X13, b2) ~
(Xzz, bz) R
Fonte: Esta Pesquisa (2016)
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4.2.6.2 Variacao da componente subjetiva dos pesos dos decisores

Na segunda andlise feita da sensibilidade do modelo a componente subjetiva dos pesos
dos decisores, wsu,, foi variada em +/- 10%, de modo que foi gerado um novo vetor para
componente subjetiva wsipy = (0,30; 0,35; 0,35). Entdo, quando calculados os indices de
divergéncia, ¢"(xi, bj), foram encontradas duas diferengas em relagcdo ao s.r.p. coletivo
apresentado na Tabela 4.33. As novas relagdes H(xi, bj) encontradas séo apresentadas na Tabela
4.41, abaixo.

Tabela 4.41 — Relagdes de preferéncia divergentes em ATy

(i, by) Antiga relacdo H Nova relagdo H
(X12, b2) ~ R
(X14, b2) ~ R

Fonte: Esta Pesquisa (2016)

Entdo, como foi gerado um novo s.r.p. coletivo, diferente do anterior, foi necessario
verificar se este sistema de relagfes de preferéncias geraria uma nova atribuicédo coletiva, e se

o resultado gerado modificaria o resultado apresentado anteriormente.

Ao se explorar o novo s.r.p. coletivo foi encontrada a mesma atribui¢do otimista AT:
pessimista, POrém a atribuicdo otimista apresentou duas pequenas modificacBes nas classes das
alternativas citadas na Tabela 4.41, que ao invés de serem atribuidas a classe 3 foram atribuidas
a classe 2. Porém, este resultado é perfeitamente aceitavel, uma vez que se comparados as
atribuicOes individuais, conforme Tabela 4.34, verificaremos que as alternativas poderiam ser
atribuidas a classe 2, caso houvesse uma fase de interagdo e mudanca de preferéncias entre os
decisores. Assim, ambas as atribui¢Bes geradas apresentam um indice de similaridade geral de
65%, enquanto que os indices de similaridade dos decisores 1, 2 e 3 foram, respectivamente, de
68%, 63% e 95% para AT ctimista © 91%, 64% e 95% para AT 4 pessimista.

Entdo, como as condi¢des de parada ndo foram atendidas, basta apenas que o decisor 2
seja incentivado a modificar sua preferéncia para um Unico par de alternativas (xi, bj) para que
se tenha um indice de similaridade geral com 100% de aprovacdo dos decisores. Por exemplo,
supondo que apoOs debater com os demais decisores, o decisor 2 resolva modificar sua
preferéncia para um par de alternativas que anteriormente divergia dos demais decisores. Neste
caso, os indices de similaridade dos decisores 1, 2 e 3 seriam, respectivamente, de 68%, 68% e
95% para ATs otimista € 91%, 68% e 95% para ATs pessimista. ENfim, qualquer uma das atribuigoes,

otimista ou pessimista, sdo validas para o resultado final da classificacdo, no entanto se os
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indices de similaridade forem levados em consideracdo como uma regra de escolha entre as
classificacOes geradas, a atribuicdo pessimista seria a melhor escolha uma vez que possui 0s
maiores valores para os indices citados, e por inclusive coincidir com o resultado gerado na

primeira aplicagéo, apresentado na Tabela 4.38.

4.2.7 Discusséo

Uma vez que ndo existia um processo de classificacdo de projetos na empresa B e que a
priorizacdo dos projetos era feita de modo que projetos menos complexos s6 fossem
continuados com a observacédo de algum prazo, restricdo ou entrega relevante a ser atendida, o
modelo proposto neste trabalho deve ser bem aceito e utilizado pelos envolvidos. O antigo
processo de priorizacdo se resumia na identificacdo de inumeros critérios para cada uma das
areas da empresa, onde o responsavel de cada area respondia pela indicacdo e importancia do
critério definido, porém ndo havia uma etapa para definir o grau de importancia de cada decisor,
uma vez que o processo era feito com gerentes de mesmo nivel hierarquico, consistindo apenas

na geracao de resultados pelo uso da estatistica de média ponderada.

Portanto, quando comparados o antigo processo de classificacdo e de priorizagdo de
projetos da empresa B com 0 modelo de classificacdo proposto, nota-se um aprimoramento no
uso de técnicas e ferramentas pelo PMO da empresa no que diz respeito a uma metodologia
bem estruturada que visa extrair o maximo da realidade do problema, além de propor uma
solucgéo condizente com as expectativas e objetivo esperados. Assim, com 0 uso do modelo de
classificacdo ordinal nos projetos das demais areas da empresa B, entre seus decisores, é
possivel estabelecer uma sistematica bem fundamentada para classificar e priorizar os demais
portfélios da empresa. No entanto, é preciso que o0s resultados sejam expostos aos decisores
envolvidos no processo para que seja reafirmado a efetividade do modelo proposto. Esta etapa
sera retomada com uma nova discussdo com o0s decisores, assim que todos tiverem

disponibilidade em debater os resultados.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Os resultados gerados pelo modelo mostraram que um processo de decisdo envolvendo
multiplos decisores pode ser muito complexo se as preferéncias dos decisores forem muito
divergentes. Devido a quantidade de decisores envolvidos e ao grau relativo de divergéncia
entre as preferéncias dos decisores, conclui-se que uma atribuicdo coerente pode ser obtida com

uma Unica aplicagdo do modelo. Porém, uma vez estabelecido que o nivel de concordancia geral
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entre os decisores seja elevado a sua totalidade, ou seja, haja consenso entre todos os
envolvidos, o processo de busca por consenso tende a ser um pouco mais demorado devido a

necessidade de se aplicar novas iteracdes.

A sensibilidade do modelo também foi verificada , uma vez que o modelo ndo se mostra
sensivel a pequenas variacdes, pois, quando variados diferentes parametros: pesos dos critérios
e pesos da componente subjetiva dos decisores, 0 modelo apresentou resultados semelhantes ou
idénticos aos originais. Porém, as variagbes dos parametros devem ser acompanhadas em
detalhes, pois cada estudo de caso apresentou uma sensibilidade diferenciada para 0 modelo.
Entdo, dependendo das variaveis de cada estudo e dos valores dos parametros coletados, o
intervalo de variagdo pode gerar diferentes resultados o que inviabilizaria a utilizagdo do

modelo.

Assim, tendo em vista que o modelo foi estruturado com base nos trabalhos revisados na
literatura, sua aplicacdo é de uso comum, sendo possivel aplica-lo em qualquer organizacao que

tenha interesse em classificar seus projetos de acordo com algum objetivo especifico.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Neste capitulo sdo expostas as conclusdes e as consideracdes finais referentes ao trabalho

realizado, além de algumas sugestdes para trabalhos a serem desenvolvidos.

5.1 CONCLUSOES

O fato da area de gerenciamento de projetos ter crescido e ter ostentado grande
importancia nas estratégias de pequenas, médias e principalmente grandes instituicGes no
mundo faz com que tenha crescido também as pesquisas para desenvolver novos métodos e
ferramentas que facilitam o gerenciamento de projetos. Neste sentido, também vem crescendo
0 aprimoramento de processos de tomada de decisdo envolvendo maultiplos decisores, sejam
eles gerentes de projetos, gerentes de portfolio, PMOs ou quaisquer decisores cuja mensuracdo

de suas preferéncias seja essencial para se obter uma solucdo adequada a situacdo em analise.

Uma das areas em que se pode verificar este fato diz respeito a classificacdo de projetos
no intuito de atribui-los em categorias que permitem identificar, a depender da classe atribuida,
qual o melhor modo de gerir agcdes ou projetos corporativos. Mas também, de modo paralelo, é
possivel classificar tais projetos no intuito identificar uma prioridade ou o grau de necessidade
inerente a continuacao da gestdo de cada projeto. Nesse sentido, o referente trabalho apresentou
como proposta um modelo multicritério de decisdo em grupo para classificacdo de projetos em

quatro categorias ordenadas e predefinidas.

No processo de definicdo dos parametros e identificacdo das preferéncias de cada decisor
podem ser identificadas dois tipos de situaces, a partir da problematica proposta: um ambiente
com grande divergéncia entre as preferéncias dos decisores ou um ambiente em que suas
preferéncias ndo divergem tdo significativamente. O trabalho abordou duas situacdes em que
os decisores ndo possuem divergéncias significativas, porém devido a necessidade de existir
certa similaridade entre a maioria dos decisores nas decisdes finais, 0 modelo necessitava gerar

classifica¢Ges coerentes por meio de processos complementares de interacdo entre os decisores.

Com a sua aprovacao e implementacéo na cultura das empresas em estudo, o modelo pode
ser capaz de proporcionar grandes beneficios como economias de escala devido ao custo
atrelado a cada unidade de tempo que cada projeto critico poderia ficar ocioso; melhorias no
processo de gerenciamento de portfélio, contribuindo para que o objetivo de cada projeto seja
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alcancado e novos projetos sejam incorporados ao portfolio das empresas; reducéo de conflitos
(gerenciamento dos stakeholders), uma vez que o modelo j& leva em consideracao as opinides
dos decisores para gerar resultados coerentes. Vale ressaltar que qualquer resultado gerado pelo
modelo tem a finalidade de priorizar grupos de projetos semelhantes e ndo estabelecer rankings

para priorizar projetos individualmente.
Entre as dificuldades encontradas durante o desenvolvimento do trabalho:

e Na etapa preliminar de elicitacdo das preferéncias: dificuldade em encontrar
disponibilidade para que todos decisores definissem parametros e realizassem
analises das consequéncias, essenciais a estruturacdo e a aplicacdo do modelo (a
empresa B postergou bastante o envio do banco de dados);

e Na etapa de agregacdo e exploracdo dos sistemas de preferéncia individuais: a
falta de conhecimento da linguagem de programacéo adequada ou software capaz
de rodar os algoritmos propostos no modelo tornaram 0 processo mais minucioso

e demorado por ter sido implementado no Microsoft Office Excel.

Além disso, os resultados apresentados no trabalho podem ter sido limitados por alguns

fatores:

e Restricdo de uma quantidade minima de decisores que participaram do processo
de decisdo em grupo, trés no total, em ambas as empresas, devido a falta de
disponibilidade dos demais gestores;

e Restricdo de uma amostra com poucos projetos na empresa A, seis no total. Esse
fato pode ter reduzido o numero de interagfes entre 0s decisores no processo de

busca por consenso.

O trabalho apresentado neste estudo teve como objetivo principal propor um modelo
multicritério levando em consideracdo as preferéncias de varios decisores e através de uma
aplicacdo pratica validar a classificacdo de duas carteiras de projetos referentes a uma empresa
do setor privado com atuag¢do em quase todo territério nacional e outra empresa com atuagédo
no setor elétrico. Verificou-se que a proposta de classificagdo dos projetos é um trabalho de
grande importancia no intuito de viabilizar o sucesso das entregas dos projetos. Por necessitar

de uma etapa complementar de classificacdo e atribuicdo de gerentes aos projetos, se faz
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necessario que novas pesquisas sejam desenvolvidas para atingir o objetivo geral da

metodologia sugerida.

Durante a fase de revisdo da literatura foram encontradas algumas pesquisas que tratam
primorosamente da problematica abordada neste trabalho, porém ndo foram encontradas
pesquisas, durante a busca nos periodicos da plataforma CAPES, que tratassem o tema de
classificacdo de projetos em um ambiente com multiplos decisores. A aplicabilidade do modelo
proposto pode variar de acordo com a necessidade das empresas estudadas, porém uma vez
verificada a necessidade de classificar os projetos é necessario que todos os envolvidos no
processo estejam aptos a auxiliar no processo de modelagem e estruturacdo do problema, ou
seja, é sugerido, porém ndo obrigatério, que os decisores que irdo fazer parte do processo de
analise do conjunto de agdes em questdo estejam aptos tecnhicamente a expressarem suas

preferéncias.

Enfim, 0o modelo sugerido € considerado como uma metodologia eficaz para classificagdo
de projetos ou de quaisquer outras acdes, de modo que o objetivo principal seja atribui-las em

classes predefinidas e ordenadas.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Entre possiveis sugestdes para trabalhos futuros, tem-se as seguintes possibilidades:

e Arealizacdo de novas aplicacfes & medida que novos de projetos sejam aprovados;

e Novas aplicacdes do modelo em outros setores, de preferéncia com um maior
namero de decisores e a um portfélio de projetos mais amplo e complexo;

e A utilizacdo de outros métodos multicritério para classificacdo dos projetos,
inclusive métodos compensatorios ou probabilisticos, se constatada e permitida esta
necessidade;

e O uso de métodos alternativos tanto para agregar as preferéncias individuais dos
decisores, para explorar os s.r.p. coletivos encontrados como para formar consenso

ou grupos de similaridade entre os decisores envolvidos.
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