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RESUMO

A formacéo de um portfélio de projetos e sua priorizacdo dependem de uma série de tomadas
de decisGes de pessoas com percepcgdes, julgamentos e interesses diferentes. Quando um
consenso ndo é alcangado, os julgamentos individuais podem ser pesados usando ferramentas
de apoio a decisdo, capazes de resolver dificuldades de tomada de decisdo em ambientes de
multiplas escolhas. Porém, para a aplicacdo de um método multicritério, ha a necessidade da
definicdo dos critérios, e a falta de diretrizes para o estabelecimento de critérios para a selecdo
de projetos é o principal desafio enfrentado pelas organizag¢fes no gerenciamento de portfolio.
Este trabalho possui como principal finalidade a proposicao de um método para a defini¢do de
critérios para a selecdo e priorizacdo de projetos, e foi elaborado a fim de solucionar uma
necessidade da Policia Militar do Estado de Sdo Paulo - PMESP. Para o alcance de tal
objetivo, por meio de uma abordagem de pesquisa qualitativa, foi utilizado o método de
pesquisa Design Science Research, no qual o conhecimento que envolve a compreensao e a
resolucdo do problema é obtido durante a construcdo de uma solucdo para um contexto de
problema especifico. O método para a definicdo de critérios aqui desenvolvido é um conjunto
de passos capaz de contribuir para a pratica de gestdo de portfélio de projetos, definindo
critérios para selecdo e priorizacdo de projetos, registrando os significados de cada critério e
formalizando o processo de defini¢do de critérios. Dessa forma, os critérios e suas definicdes
ficam armazenados, podendo ser acessados sempre que necessario. Além disso, o tempo de
aplicacdo do método pode ser ajustado conforme a complexidade da organizacdo e tanto

empresas publicas e privadas podem usufruir da aplicacdo deste método.

Palavras-chave: Portfélio, Selecdo, Priorizacdo, Critérios, Design Science Research.



ABSTRACT

The building of a project portfolio and their prioritization depend on a series of decision-
making from people with different perceptions, judgments and interests. When a consensus is
not reached, individual judgments can be weighed using decision support tools that can solve
decision-making difficulties in multi-choice environments. However, for the application of a
multicriteria method, the criteria need to be defined, and the lack of guidelines for
establishing criteria for project selection is the main challenge faced by organizations in
portfolio management. The main purpose of this work is the proposition of a method for the
definition of criteria for the selection and prioritization of projects, and it was developed to
solve a need of the Military Police of the State of Sdo Paulo - PMESP. To achieve this goal,
the research method Design Science Research was used in which the knowledge that involves
understanding and solving the problem is obtained during the construction of an solution for a
specific problem context. The method for defining criteria is able to contribute to the practice
of project portfolio management, defining criteria for project selection and prioritization,
recording the meanings of each criterion and formalizing the criteria definition process.
Therefore, the criteria and their definitions are stored and can be accessed whenever
necessary. In addition, the application time of the method can be adjusted according to the
complexity of the organization and both public and private companies can benefit from the

application of this method.

Keywords: Portfolio, Selection, Prioritization, Criteria, Design Science Research.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Quadro conceitual para analise do gerenciamento do portfélio de projetos - PPM ............. 22
Figura 2: Arvore de hierarquias SIMART .......c.coeiiieiiiieeieeeseese et ses s seseses s eesessessssasens 33
Figura 3: Julgamento aos pares na metodologia AHP ..o 35
Figura 4: CriaGao € CIITEIIOS. .....ccvevveitieeertesteerieseeeete st e te e e e e stesteesaesteeseesbesreessessesssessesseessesseessensens 41
Figura 5: SINteSE da HEEIALUIA .........ccveivieeerieieeiese ettt et e e e te s e e e e besreess e besrsesesreesaeseeesnensens 43
Figura 6: Caracteristicas da Design SCIeNCe RESEAICH ...........ccoveirieirieinesereeee e 46
Figura 7: Etapas 08 PESQUISA........ccuerverrieeerresteeiesteeeetesteetestesssessesteesesteeseessesseessessesssessessesssessesssensens 50
Figura 8: Caracteristicas d0s COlADOrAdOrES...........cccvevvirieieiieeere sttt 51
Figura 9: Caracteristicas d0S NtreVISTAUO0S .........c.coueuirieirieirieerieere e 55
Figura 10: Respostas previamente esperadas em entreVistaS.........ccvecvereeeereseeieesesieeseseeseeseeseenens 57
Figura 11: Caracteristicas dos participantes do Grupo Focal 1..........cccoovevevieeeciiieeiece e, 59
Figura 12: Caracteristicas dos participantes do Grupo FOCal 2..........ccoceurerirenininnienneneeseeseeee 59
Figura 13: Método preliminar de definiGao de CrItEriOS .........ccvevirerirerierieeeeeese e 64
Figura 14: Validacdo conceitual do método para a defini¢do de critérios no Grupo Focal 1 .............. 70
Figura 15: Sugestdes de alteragdo — Grupo FOCAl L.......cc.cceeieiririninierieieeeeeeese e 71
Figura 16: Método atualizado com sugestdes do Grupo Focal 1..........cccoecveviieeiiiieieneceeeceeeenn, 72
Figura 17: Validacdo conceitual do método para a definigdo de critérios no Grupo Focal 2 .............. 74
Figura 18: Sugestdes de alteragdo — Grupo FOCal 2..........ccoeveiririninerierieieeeere e 74
Figura 19: Método atualizado com sugestdes do Grupo Focal 2. ..........cceevevieeeviiiieceeseceeeseeeen, 75
Figura 20: Método para a definicéo de critérios para selegdo e priorizacdo de projetos. ..........cc........ 79
Figura 21: Fluxo proveniente da entrevista OL..........ccooereieieirineneneneseeeee e e 97
Figura 22: Fluxo proveniente da entreVista 02...........cceeeevieiieieneieesie e eeesre e eeesreesesseseessesreesnesens 97
Figura 23: Fluxo proveniente da entrevista 03...........coeiieiieiieieieieese e et seeee e eeesre e aesreesnenens 98
Figura 24: Fluxo proveniente da entreVista 04.........cocuveeeiereeiereieeseseeeeseseeee e seesee e sae e sssesens 98
Figura 25: Fluxo proveniente da entrevista 05...........cceiieiieiiieiieieiiccie ettt et aesreeanene 99
Figura 26: Fluxo proveniente da entrevista 06...........ccvvveverieiereiieseseeeesie et seesae e eseenneas 99
Figura 27: Fluxo proveniente da entreVista 07.........cocveeereieesenieseesie et sre e seee e 100
Figura 28: Fluxo proveniente da entrevista 08............ccoeeeiiiieecieieceeie ettt e 100
Figura 29: Fluxo proveniente da entrevista 09...........ccveeeriiierenieeeerie e s 101
Figura 30: Fluxo proveniente da entrevista 10.........ccocveierireesieniesieeseeeese e s 101
Figura 30: Fluxo proveniente da entreVista 11.........ccooveieiiieecieneceeriesteeee et 102
Figura 32: Fluxo proveniente da entreVista 12.........ccocveeerieieeseneseesieseeeese e seeee e see e 102
Figura 33: Fluxo proveniente da entrevista 13...........cceeierireerieneeiese e sre e 103

Figura 34:

Fluxo proveniente da entreVista 14...........couieeeiieieeienieceecie e st 103



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: indice de consisténcia aleatoria



LISTA DE ABREVIACOES

AHP — Analytic Hierarchy Process

CPM - Critical Path Method

IPMA — International Project Management Association
MCDA — Multi Criteria Decision Analysis

PERT — Program Evaluation Review Technique
PMESP — Policia Militar do Estado de S&o Paulo

PMI — Project Management Institute

PMO - Project Management Office

PPM — Project Portfolio Management

ROI — Return On Investiment



SUMARIO

RESUMO ...ttt et e et e e e e e e e s VI
AB ST R A CT e s Vil
LISTADE FIGURAS ...ttt VI
LISTA DE TABELAS ...ttt e e IX
LISTADE ABREVIACOES ..ottt X
1. ([N ERI0] 510 107-Y0 J 13
1.1. PROBLEMA DE PESQUISA ..ot 15
1.2. OBUIETIVOS ...t e e e e e e e e e e e e n e reaaaaaeas 16
1.3. JUSTIFICATIVA e 16
14. ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTAQAO ......................................... 17
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA. ..ottt 19
2.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS ...ttt 19
2.2. PORTFOLIO DE PROJETOS ....coouitiviieieeieeeeeeeeeieiee s en s sssen s s, 21
2.3. SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS ESTRATEGICOS................. 23
2.4, TOMADA DE DECISAO.......c.cooviiiieeeeee et 26
2.4.1.  Métodos multicritérios de apoio & AECISAD .......c.eeevivveeiiiieeiiie e 28
2.4.1.1. Matriz de Prioridade .........ccooiieiiiie e 30
2.4.1.2. SMART - Simple Multi Attribute Rating Technique.............ccceoveeiiiee e, 31
2.4.1.3.  AHP e 33
P N O 1 (-] [0 ST P PO P UP R PR PUPOPP 37
2.5. SINTESE DA LITERATURA ..ottt 41
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......c.coovoieeeiiieeeeeeeeen e, 44
3.1. DESIGN SCIENCE ... it e e 44

3.1.1.  Design SCIENCE RESEAICN .......ueiiiiiiiiic ettt re e e rae e e 45



3.1.2.

3.1.3.

3.2.

3.3.

3.3.1.

3.3.2.

3.3.3.

3.3.4.

3.3.5.

3.3.6.

3.3.7.

3.3.8.

3.3.9.

3.3.10.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

44.1.

4.4.2.

4.4.3.

Classes A€ PrODIEMAS........cuiiiiieii s 47

ATTETALOS. ... 48
UNIDADE DE ANALISE..........cocoiiioeeeeeeeeee ettt 49
ETAPAS DE PESQUISA ...ttt 49
Identificag@o do Problema ... 50
Conscientizagdo do Problema ..o 51
REVISAO 0 LITEIALUIA.........eiieieieieiie e 52
Identificacdo do artefato e configuracdo da classe de problemas ............cccccevvvennee. 52
PropoSiGa0 dO artefali .........ccuiiiiiiiii e 53
Projeto do AIETALO ........eiiiieiii e 53
Desenvolvimento do AMEFato ...........oiiiiiiiiiii e 54
AVAAGA0 0O AMETALO ... .. eiieiieieieiee e 58
Explicitagcdes de Aprendizagens @ CONCIUSDES ..........cccvevieerieeiiieiieiic e 60
Generalizacdo para uma Classe de Problemas.............ccccceeviiee e 60
RESULTADOS . ...ttt et e et e e e 61
DIAGNOSTICO DO PROBLEMA NA POLICIA MILITAR ....ccccovevevveienn, 61

IDENTIFICACAO DE METODOS DE DEFINICAO DE CRITERIOS EM
ORGANIZACOES ... 63
ESBOCO DE UM METODO PRELIMINAR DE DEFINICAO DE
CRITERIOS PARA SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS ............ 64

VALIDACAO DO METODO PRELIMINAR DE DEFINICAO DE

CRITERIOS ..ottt 68
Avaliacdo da area de projetos da PMESP............cccccoiiiiiieiie e 68
LT Lo {0 oF: | PRSPPI 68

GrUPO TOCAL 2 ... e 72



4.5. IDENTIFICACAO DE DIFERENCAS ENTRE EMPRESAS DO SETOR

PUBLICO E PRIVADO NA DEFINICAO DE CRITERIOS........cc.cccocvvnrann. 76
5. DISCUSSAOD ..ottt ettt 77
6. CONTRIBUICOES PARA A PRATICA .....ooooeieeeeceeeeeeeeeeneee e 82
7. CONSIDERAGOES FINAIS ..ot seanenes 83
REFERENCIAS.......ocooiiiieiiieete ettt ettt 85
APENDICE A: ROTEIRO DA ENTREVISTA ....oooiiiiieiieieeieeeseseseeseesesvessesessesnesnenes 92
APENDICE B: ROTEIRO DO FOCUS GROUP...........cooivviieiriiseeseesessessssssssessesnenes 94
APENDICE C: DECLARAGAO DE CONSENTIMENTO........cocovvvvnrnrnrsessessesseenenes 95

APENDICE D: FLUXOS ESTABELECIDOS COM INFORMACOES OBTIDAS NAS

ENTREVISTAS ..o 97



13

1. INTRODUCAO

A gestdo de portfolio teve inicio nos anos 50, porém as analises e planejamentos de
carteiras de projetos ganharam enfoque apenas nos anos 90, e se tornaram ferramentas para tal
gestdo (Cooper, Edgett e Kleinschmidt, 1999). Para esses autores, a gestdo de portfélio trata
da realizacdo de escolhas estratégicas, como a escolha dos mercados, produtos e tecnologias
que a organizacdo deve investir; trata a alocacdo de recursos, ou seja, cOmo a escassa
engenharia e demais recursos humanos e fisicos serdo utilizados; se concentra na selecdo de
projetos, quais novos produtos ou projetos devem ser escolhidos dentre as diversas
oportunidades existentes; além de tratar do equilibrio entre 0 nimero de projetos e 0s recursos
ou capacidades disponiveis.

A gestdo de portfolio pode parecer um exercicio mecanicista de tomada de decisdo e
alocacdo de recursos, porém ha fatores decisorios que a tornam um desafio enfrentado pelo
negécio moderno, conforme descrito por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997): A gestdo de
portfélio lida com eventos e oportunidades futuros, assim, grande parte das informacoes
necessarias para tomar decises de selecdo de projetos € incerta. O ambiente de decisdo é
dindmico, entdo as perspectivas para os projetos no portfolio se alteram conforme novas
informacdes ficam disponiveis. Os projetos de um portfélio geralmente estdo em estagios
diferentes de conclusdo, portanto todos o0s projetos competem uns contra 0s outros quando se
trata de recursos. E, 0s recursos a serem alocados em todos os projetos sdo limitados, uma
decisdo tomada para um projeto pode retirar recursos de outro.

No Brasil, Kruglianskas e Vasconcellos (1992) foram originadores das andlises e das
aplicacOes de ferramentas que contribuem para o gerencimaneto do portfélio pois tinham o
objetivo de planejar os projetos considerando 0s recursos limitados das empresas e o
alinhamento entre os objetivos da empresa e 0s objetivos dos projetos (Castro e Carvalho,
2010). Esses autores consideram o PPM (Project Portfolio Management) como sendo um
fator significativo para as organizac¢®es quando se trata de longo prazo, e afirmam que o PPM
estd relacionado ao papel de pessoas que tomam decisdes-chave e que devem validar os
investimentos relevantes. Apesar de ser um fator significativo e ser um tema desenvolvido no
ambito académico, Castro e Carvalho (2010) consideram que 0s principais conceitos de
gerenciamento de portfolio de projetos sdo pouco presentes nas organizacOes brasileiras, e

qguando existem, ndo apresentam medidas claras dos resultados obtidos com este processo.
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Para Martins, Rabechini Jr. e Maximiano, (2005), devido a complexidade do PPM, poucas
organizac0Oes brasileiras tem acesso a suas praticas e a seus beneficios.

A necessidade de obter resultados cada vez melhores com menos recursos, faz com
que as empresas passem a selecionar projetos e investir apenas naqueles capazes de gerar
vantagem competitiva (Carvalho, Lopes e Marzagdo, 2013). Segundo Carvalho, Lopes e
Marzagéao (2013), o processo de gerenciamento do portfolio é responsavel por definir quais
projetos serdo realizados, com a garantia de que apenas 0s projetos que ajudardo a
organizacao alcancar os seus objetivos estratégicos serdo selecionados, a devida sequéncia de
execucdo, além do respectivo monitoramento e controle dos projetos.

O gerenciamento de portfolio tem se preocupado principalmente com o alinhamento
de projetos com a estratégia da organizacdo, com foco em metodologias para avaliacdo de
projetos, selecdo e priorizacdo (Pajares e LOpez, 2014). Para os autores, a ocorréncia do
Gerenciamento do Portfélio de Projetos provém da colecdo de projetos selecionados e
priorizados de acordo com sua estratégia de contribuicao.

Para Fernandez (2003), no setor publico, a selecdo de portfolio de projetos é um
problema que deve ser tratado com maior atencdo, pois pode afetar diretamente a vida da
populacdo, uma vez que seus projetos envolvem fatores relacionados com a sociedade. Os
autores Cruz-Reyes et al. (2013), entendem que o conceito mais importante a ser considerado
na selecdo e priorizacdo de portfolio de projetos publicos é o impacto na prosperidade social,
pois esta é uma variavel subjetiva e que geralmente necessita de um longo prazo para ter
beneficios.

Algumas das questBes que devem ser tratadas pelo processo de selecdo e priorizacao
de projetos sdo os objetivos e prioridades da organizacdo, beneficios financeiros, beneficios
intangiveis, disponibilidade de recursos e nivel de risco do portfélio de projetos
(Ghasemzadeh e Archer, 2000).

Para Castro e Carvalho (2010), a selecdo e priorizacdo de projetos € uma decisdo que
deve ser avaliada em um comité, onde possa ser refletido o interesse das varias areas da
organizacdo, os projetos devem ser selecionados e priorizados conforme sua importancia e
contribuicdo para a estratégia da organizacdo, sendo que, todos os projetos devem ser
avaliados, os novos e aqueles que estdo em andamento.

Nos processos de sele¢do e priorizagdo de projetos, tem sido amplamente utilizados
modelos capazes de estruturar uma escolha equilibrada de projetos que permitam resultados

com maior atratividade de mercado (Pereira e Rabechini Jr., 2013). A modelagem de portfolio
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através de ferramentas multi-critérios tem sido empregada como uma maneira eficaz de alocar
investimentos escassos em projetos considerando custos, beneficios e riscos (Montibeller et
al., 2009). Para Montibeller et al. (2009), algumas dessas abordagens de modelagem permitem
0 agrupamento de projetos em areas organizacionais, fornece apoio a decisdo de alocacdo de

recursos entre as unidades organizacionais tomadas como um todo e nao individualmente.

1.1.PROBLEMA DE PESQUISA

Rabechini Jr., Maximiano e Martins (2005) entendem que o gerenciamento de
portfolio fornece uma contribuicdo de grande importancia aos dirigentes de organizagoes,
proporcionando um detalhamento das dimensdes estratégicas que irdo guiar o balanceamento
do portfdlio e permitir a priorizacdo dos projetos, bem como criar meios de controle e de
descarte de projetos.

A decisdo sobre quais projetos devem ser contemplados em um portfélio de projetos
envolve diferentes interesses, que nem sempre convergem, MesmMo que esses interesses
estejam alinhados com a estratégia organizacional, além disso, ha dificuldades em se
estabelecer os critérios para a escolha da melhor combinacdo de alternativas, e mensura-los
(Yu, 2011).

Segundo Rahmani et al. (2012), para que uma organizacdo selecione os melhores
projetos de forma a ter maxima contribuicdo aos seus proprios objetivos, é necessario
desenvolver um sélido entendimento dos critérios de decisdo e encontrar medidas para avalia-
los. Nos ultimos tempos, o processo de tomada de decisdo ndo depende unicamente de
critérios financeiros, os decisores estdo prestando mais atencdo a outros critérios, tais como
guota de mercado, vantagem competitiva e desenvolvimento futuro. Assim, é crucial
identificar esses critérios e encontrar medidas adequadas para avaliar e selecionar os melhores
projetos (Rahmani et al., 2012).

Um estudo em diversas industrias realizado por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997),
identificou que o problema critico em gestdo de portfélio em uma organizacdo € a falta da
definicdo clara de diretrizes para o estabelecimento de critérios para a selegdo de projetos,
dessa forma as decisfes acabam sendo baseadas em opinides e decisfes politicas, levando a
falhas como manter no portfélio projetos que ndo contribuem para os objetivos estratégicos da

organizacéo, enquanto a devida atengdo nao € dada aos projetos essenciais.
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Além disso, Keeney (2007) enfatiza que a definicdo de critérios para selecdo e
priorizacdo de projetos publicos, deve-se envolver as partes interessada com o objetivo de
incluir as diferentes perspectivas existentes. Os autores Litvinchev e Lopez (2008) justificam
que todas as consideragcdes mesmo que subjetivas devem ser levadas em conta na tomada de
decisdo em organizacdes publicas.

Estudos como Amiri (2010), Huang, Chu e Chiang (2008) e Taylan et al. (2015)
apresentam aplicacGes de um método multicritério na hierarquizagdo de projetos. Segundo
Russo e Camanho (2015), métodos multicritérios podem ser utilizados principalmente na
definicdo de critérios e no calculo dos pesos dos critérios, que podem ser objetivos e
subjetivos, para avaliar as alternativas e sequencia-las conforme o nivel de atendimento aos
critérios estabelecidos.

O presente trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Como um método

para a definicdo de critérios pode contribuir para a selecdo e priorizacdo de projetos?

1.2.0BJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é propor um método para a definicdo de critérios
para selecdo e priorizacdo de projetos.
Os objetivos especificos sdo:
a) Identificar métodos de definicdo de critérios em organizacdes.
b) Esbocar um método preliminar de definicdo de critérios para selecdo e
priorizacdo de projetos estratégicos.
c) Validar o método preliminar de definicdo de critérios para selecdo e
priorizacdo de projetos em uma organizacao do setor publico.
d) Identificar diferencas entre empresas do setor publico e privado na definicdo de

critérios.
1.3.JUSTIFICATIVA
A justificativa e a motivacao teorica para a realizacdo deste trabalho € a existéncia de

diversas aplicacbes de métodos multicritérios em selecdo e priorizacdo de projetos

estratégicos bem sucedidos, como por exemplo os trabalhos de Neves e Camanho (2015),
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Oztaysi (2014) e Amiri (2010). Porém, ha estudos que demonstram as dificuldades para a
definicdo dos critérios que sdo utilizados na aplicacdo de métodos multicritérios:

Conforme demonstrado pela revisdo sistematica de Russo e Camanho (2015), a
maioria dos autores, apesar de apresentarem uma grande variedade de critérios estabelecidos
para a aplicacdo de um método multicritério, focalizam a importancia do contexto, como
tratar o problema e os métodos e célculos envolvidos, e ndo discorrem de forma clara e
detalhada sobre a defini¢do dos critérios, sendo esta a parte que oferece mais dificuldade para
a realizacdo de priorizacdo de projetos.

No trabalho desenvolvido por Podinovskaya e Podinovski (2017), os principais pontos
destacados sdo: a falta de uma definicao formal dos critérios e a importancia da definicdo dos
critérios para uma correta selecdo e priorizagdo de projetos.

H& também o estudo de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), que foi realizado em
diversas industrias e identificou como um problema de alta criticidade na gestdo de portfélio a
falta da definicdo clara de diretrizes para o estabelecimento de critérios para a selecdo e
priorizagao de projetos.

A justificativa préatica é o atendimento de uma necessidade das organizages em terem
um método adequado para definirem os critérios a serem usados na priorizacdo de projetos.
Conforme descrito por Dresch, Lacerda, e Antunes Jr. (2015), uma classe de problemas se
forma quando o conhecimento gerado a partir da metodologia Design Science Research
possui a possibilidade de generalizagcdo para outros casos. Portanto, a necessidade deste
método pelas organizacfes foi estabelecida como a classe de problemas que este trabalho
pretende resolver. O método desenvolvido com base na necessidade da PMESP - Policia
Militar do Estado de Sdo Paulo € capaz de gerar um processo de decisdo, que podera ser
utilizado posteriormente em hierarquizacdes de portfolio de projetos em varios tipos de

organizagOes, com necessidades semelhantes.

1.4.ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTACAO

Este trabalho estd estruturado em quatro capitulos. O primeiro capitulo traz a
introducdo do trabalho, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa pela qual este
trabalho foi realizado. O segundo capitulo descreve a fundamentacdo tedrica que aborda os
topicos gerenciamento de projetos, portfolio, selecdo e priorizagdo de projetos estratégicos,

tomada de decisdo, métodos multicritérios, Matriz de Prioridade, SMART, AHP e critérios,
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além de trazer uma sintese da literatura. Tais topicos serdo utilizados como embasamento
tedrico para o desenvolvimento deste trabalho. O terceiro capitulo traz a metodologia de
pesquisa utilizada para o alcance dos objetivos propostos. O quarto capitulo apresenta os
resultados obtidos até o presente momento. O quinto capitulo apresenta o cronograma a ser
seguido.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O conteudo desde capitulo é proveniente de publicagdes e estudos nas &reas de
administracdo e gestdo de projetos. Com o objetivo de apoiar e respaldar o presente estudo,
fornecendo a teoria para o entendimento dos conceitos necessarios, a construcdo deste
referencial tedrico estd dividida nos seguintes pilares teoricos: gerenciamento de projetos,
portfolio, selecdo e priorizagdo de projetos estratégicos, tomada de decisdo, métodos
multicritérios de apoio a decisdo, Matriz de Prioridade, SMART, AHP e critérios.

2.1.GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nos anos de 1960 surgiram, nos Estados Unidos e na Europa respectivamente, 0 PMI
— Project Management Institute e o IPMA — International Project Management Association.
Nos anos 70, houve um grande apoio aos softwares de Gestdo de Projetos. Na década de
1980, chamada de embrionaria, houve um marco principal, que foi a criacdo do caminho
critico (CPM — Critical Path Method) e do método PERT (Program Evaluation Review
Technique). Entre os anos 80 e 90, ocorreu a primeira onda, e com ela, a consolidacdo das
boas praticas de gerenciamento de projetos, e na segunda metade da década de 1990 ocorreu
um crescimento exponencial da area que pode ser verificado pelas associagdes as instituicdes
de gerenciamento de projetos e pela quantidade de profissionais certificados (Rabechini Jr. e
Carvalho, 2011).

No decorrer dos anos, empresas tém passado por transformagdes para obter
competéncias, aproveitar oportunidades, desenvolver capacidade de agir rapidamente
respeitando tempo, custo e especificacdes. Para tal, ocorreu um investimento em adoc¢édo de
técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, e esta, ainda é uma preocupacdo
crescente nas empresas (Rabechini Jr. e Carvalho, 2011).

Portanto, para entender o que é gerenciamento de projetos, deve-se primeiro entender
0 que é um projeto (Kerzner, 2014). Um projeto é um evento temporario que reune forcas
para a criacdo de um produto, um servico, uma melhoria ou uma solucdo Unica (Project
Management Institute, 2013). Para Kerzner (2014), projeto € quaisquer série de atividades que
possuem objetivo especifico, data de inicio e término definidas, recursos humanos e nédo

humanos e limites de financiamento.
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Geralmente um projeto é implantado com o objetivo de ocasionar mudancas, portanto,
possui trés caracteristicas essenciais: ele é Unico, possui caracteristicas proprias as quais nao
se repetem exatamente da mesma forma em outro projeto; € implementado por meio de
processos novos: dois projetos ndo usam a mesma abordagem; e é transitorio, ou seja, possuli
inicio e fim (Turner, 2009).

Entdo, como definicdo de gerenciamento de projetos, podemos entender que é o fato
de aplicar ferramentas, técnicas e habilidades para gerir os projetos através de cinco grupos de
processos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento
(Project Management Institute, 2013).

Para um gerenciamento de projetos ser bem sucedido, ha necessidade de atendimento
dos objetivos do projeto, ou seja, prazo, custo, tecnologia, desempenho, utilizacdo eficaz e
eficiente dos recursos e principalmente, aceito pelo cliente (Kerzner, 2014). Para Atkinson
(1999), o sucesso do projeto é diretamente proporcional ao atendimento dos elementos que
formam o triangulo de ferro: cronograma (tempo), custo e qualidade.

O gerenciamento de projetos pode receber uma significativa contribuicdo para sua
eficiéncia com a implantagdo de processos que definem a sistematica que determina a entrega
de trabalhos dentro dos prazos e custos. Devido aos aspectos temporal e interdepartamental
dos projetos, pode ser que exista uma dificuldade de alinhamento com a estrutura
organizacional, mesmo nos casos onde a organizacdo € projetizada a integracdo da gestdo de
diversos projetos pode se dificil de ser obtida, portanto, os escritorios de projetos (PMO —
Project Management Office), que s@o unidades organizacionais que consolida a area de gestédo
de projetos, centraliza um nucleo de competéncias que objetivam ganhos de eficiéncia na
gestdo de projetos (Arcala e Moraes, 2010).

Para Kerzner (2017), o PMO possui o objetivo de transformar as estratégias da
organizacdo em resultados com a ajuda de ferramentas de gestdo de projetos. Como os PMOs
tratam da geréncia de diversos projetos de forma paralela, e nos dias atuais ha a presenca de
muitas organizacdes que enfrentam a necessidade de gerenciar diversos projetos ao mesmo
tempo mesmo ndo tendo a estrutura de um PMO, o préximo capitulo abordara sobre o topico

portfélio de projetos.
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2.2.PORTFOLIO DE PROJETOS

Os primeiros estudos sobre Portfélio foram desenvolvidos por Harry Markowitz, que
entende que o processo de gerenciamento de portfolio pode ser dividido em duas etapas. A
primeira etapa observa a organizacao, verificam seus objetivos, sua experiéncia e suas crencas
sobre 0 desempenho que alcancara no futuro. A segunda etapa € a escolha dos projetos para o
portfolio considerando regras e objetivos estabelecidos pela organizagdo, como por exemplo,
os retornos esperados (Markowitz, 1952). Além disso, Harry Markowitz traz em seu trabalho
(Markowitz, 1999) a historia da teoria de portfolio.

A partir dos anos 90, o tema teve maior destaque na literatura devido a importancia
dos projetos para as organizagdes e devido eles se tornarem concorrentes em recursos por
fazerem parte de uma mesma organizacdo (Rabechini Jr. e Carvalho, 2011).

Portfélio pode ser definido como um conjunto de projetos que serdo gerenciados de
acordo com o0s objetivos estratégicos de uma organizacdo, os projetos ndo precisam ser
necessariamente interdependentes ou ter objetivos relacionados, devem ser quantificaveis, ou
seja, que possam ser medidos, classificados e priorizados (PMI, 2013).

O gerenciamento de portfélio é a gestdo coordenada de um ou mais conjuntos de
projetos conforme estratégias e objetivos de uma organizacdo, incluindo processos que
avaliam, selecionam, priorizam e alocam recursos internos limitados para melhor realizar as
estratégias consistentes com a visdo, a missao e os valores da organizagdo (PMI, 2013).

A gestdo eficaz de um portfélio de projetos consiste em fazer escolhas estratégicas, ou
seja, quais mercados, produtos e tecnologias a empresa vai investir, onde serdo alocados 0s
recursos escassos, Como 0s projetos serdo selecionados, como se terd um equilibrio entre o
namero de projetos e os recursos disponiveis (Cooper, Edgett e Kleinschmidt, 1999).

A gestdo de portfélio € um processo complexo de tomada de decisdo que atualiza
constantemente o conjunto de projetos de uma empresa, ou seja, a todo 0 momento novos
projetos estdo sendo avaliados, selecionados e priorizados, e 0s projetos que estdo
acontecendo podem ser acelerados ou excluidos, e os recursos transferidos para os projetos
ativos. O processo de decisdo de portfolio possui muitas informagdes indefinidas,
oportunidades dindmicas, necessidades de consideracGes estratégicas, interdependéncia entre
0s projetos e multiplos decisores e partes interessadas, além disso, esse processo desenvolve

novas estratégias para a organizagédo (Cooper, Edgett e Kleinschmidt, 1999).
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Castro e Carvalho (2010) propuseram um guadro conceitual apresentado na Figura 1,

para andlise do gerenciamento do portfélio de projetos a fim de tentar desmistificar sua

complexidade.
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Figura 1: Quadro conceitual para analise do gerenciamento do portfélio de projetos - PPM
Fonte: Castro e Carvalho (2010), p. 307.

Para os autores Castro e Carvalho (2010), os estagios apresentados na Figura 1 devem
ser considerados pelo gerenciamento de portfolio nos niveis estratégico, tatico e operacional,
uma vez que héa a solicitacdo de projetos. Os estagios sdo: a definicdo da estratégia do
portfélio de forma alinhada com a estratégia da organizacdo, a avaliacdo individual e
classificacdo dos projetos solicitados, a definicdo dos critérios de forma alinhada com o0s
objetivos estratégicos, e o controle do portfolio, a definicdo de recursos e a alocacdo dos
mesmos nos projetos.

Vale observar a forte relacdo que ha entre o nivel estratégico, onde sdo definidas as
metas e objetivos com o nivel operacional, onde os projetos sdo efetivamente executados
(Castro e Carvalho, 2010).

Para Levine (2005), ha gaps entre o nivel estratégico e o operacional que geram

fraquezas potenciais, sdo eles:
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- Os objetivos estratégicos do portfdlio alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo, apoiados pelos projetos, ndo sdo comunicados as pessoas responsaveis pelo
desempenho do projeto em execucao.

- A realidade do desempenho dos projetos, monitorado pelos gerentes de projetos, ndo
é comunicado aos gestores de portfélio.

O autor enfatiza que essa lacuna existente na comunicacdo e na disponibilizacdo de
informacdes, impede a gestdo ativa do portfélio com base na situacdo atual dos projetos, o que
é fundamental para abordar questdes de selecdo de projetos, decidir sobre continuidade ou
término de projeto, alocar e realocar recursos, avaliar alternativas e mudar prioridades
(Levine, 2005).

Por outro lado, Kerzner (2017) aborda que o nivel estratégico pode trazer pontos
positivos para o gerenciamento de portfélio, como por exemplo a implantacdo de um PMO,
que pode facilitar a tomada de decisdo assertiva devido a possibilidade de se ter uma visao
global do portfélio, um melhor planejamento dos recursos e possibilidade da realizacdo de
priorizacdo dos projetos; padronizacdo dos processos e nas operagdes, 0 que tréas eficicia e
eficiéncia para as operacOes necessarias; e 0 acesso rapido e facil a informag6es importantes.

O processo de decisdo de portfélio abrange uma série de processos de tomada de
decisdo dentro da empresa, incluindo revisdes periddicas do conjunto de projetos, comparacao
da importancia de cada projeto, verificagdo dos projetos de forma individual, sempre
respeitando a estratégia da organizacdo (Cooper et al., 1999). Para o gerenciamento do
portfolio de projetos, uma das fases é a selecdo e priorizacdo dos projetos (Castro e Carvalho,

2010), que sera abordada no capitulo seguinte.

2.3.SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS ESTRATEGICOS

A gestdo de portfolio promove a concretizacdo dos objetivos estratégicos da
organizacao por meio da alocagdo de recursos em diferentes projetos baseada em métodos e
critérios definidos a partir da propria estratégia organizacional. Para isso, sdo utilizados os
métodos de selecdo e priorizacdo de projetos que representam um importante instrumento de
agregacao de valor, melhoria da qualidade e aumento da competitividade das organizacGes
(Soares, 2007).

Uma organizagdo de sucesso entende que quando uma estratégia é devidamente

implementada, resultard em uma vantagem competitiva. Quando se examina a formulacgdo de
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uma estratégia é facil perceber que a estratégia é fruto de escolhas, portanto, realizar boas
escolhas pode ser traduzido como tomar decisdes corretas. A selecdo de projetos estratégicos
baseia-se no alinhamento dos projetos aos objetivos da organizacdo, portanto, ao longo do
tempo o portfélio de projetos pode ser otimizado conforme as necessidades e mudancas da
organizacdo (Kendrick e Saaty, 2007).

A selecdo de portfolio de projetos € uma decisdo crucial em muitas organizacdes, que
devem tomar suas decisdes conscientes sobre a complexidade de seus investimentos, devido
aos diferentes niveis de risco, necessidades de recursos e interagao entre os projetos existentes
(Ghasemzadeh e Archer, 2000). Para esses autores ha algumas dificuldades associadas a
selecdo de projetos para portfolio, como por exemplo, multiplas escolhas, fatores conflitantes,
objetivos qualitativos (dificil de ser aferido), incertezas, riscos, interdependéncia de projetos,
limitacOes de recursos, restricdes de financiamentos, mao de obra e equipamentos.

Levine (2005) entende que a selecdo de projetos fornece um processo para orientar a
elaboracdo de proposta de projetos, avaliar os valores e beneficios dos projetos, avaliar o0s
riscos que podem modificar os beneficios, alinhar os projetos com as estratégias e objetivos
organizacionais, realizar uma alocacao favoravel de recursos, estabelecer critérios de sele¢do
e classificar projetos, e, selecionar projetos para formar um portfélio.

Entre todas as técnicas disponiveis para selecdo de projetos para portfélio,
Ghasemzadeh e Archer (2000) citam as técnicas de otimizacdo como sendo uma ferramenta
quantitativa fundamental, no entanto, elas ndo conseguiram obter aceitacdo por parte de seus
usuarios devido prescrevem solucBes para problemas de selecdo de portfélio sem permitir o
julgamento, a experiéncia e a percepcao do decisor.

Ghasemzadeh e Archer (2000) propuseram um framework que traz cinco principais
fases para selecdo de um portfélio de projetos. As trés primeiras fases chamadas de pré-
selecdo, analise de projetos individuais e triagem, sdo atividades realizadas em avanco, antes
da reunido gerencial para selecdo do portfolio. Na pré-selecdo o decisor busca avaliar se o
projeto ajusta-se ao foco estratégico da empresa, na analise individual do projeto o decisor
utiliza um conjunto de parametros que permitem realizar uma comparacao entre projetos,
esses parametros sao como, por exemplo, o retorno esperado. Na fase de triagem é realizado o
refinamento e revisdo dos estagios anteriores com o objetivo de eliminar qualquer projeto que
ndo corresponda aos critérios pré-definidos para a sele¢do do portfolio desejado.

A quarta fase, ¢ a selecdo de projetos propriamente dita, € realizada por tomadores de

decisdo de forma conjunta em uma reunido de comité, onde diversos elementos como dados
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estatisticos, objetivos, adequacdo ao mercado, limitacbes de recursos, tempo,
interdependéncias do projeto, balanceamento de critérios, sdo avaliados com o objetivo de se
ter o0 méximo de beneficio possivel do portfélio. E finalmente, na fase final, denominada
ajuste de portfélio, os decisores trabalham para equilibrar e fazer ajustes no portfélio,
adicionando ou excluindo projetos (Ghasemzadeh e Archer, 2000).

Para Levine (2005), o método tradicional de gerenciamento de portfélio tem como gap
a separacédo das funcOes de selecdo de projetos do gerenciamento dos projetos, ou seja, uma
vez que o projeto é selecionado como parte do portfélio, ele passa a ser controlado de forma
individual e o critério a qual a selecdo foi baseada é perdido, e esse critério passa a servir
apenas para monitorar a performance e as metas dos projetos de forma individual.

Tomando como problema de decisdo a priorizagdo de projetos, ou seja, um
ranqueamento dos projetos para estabelecer um portfolio que ofereca o melhor valor global
para um determinado or¢camento, entende-se que isto dependera de critérios para estabelecer
prioridades, bem como dos beneficios que a organizacdo recebera e os custos que ela pode
suportar. Como tais beneficios sdo multidimensionais (participacdo de mercado, lucro, ajuste
estratégico, imagem, responsabilidade social, seguranca, etc.), isso constitui um problema
multicritério (Montibeller et al., 2009).

Conceitualmente o processo de priorizacdo € simples, embora os critérios variem de
acordo com as estratégias organizacionais, 0 processo nao € diferente do utilizado para
selecionar projetos para um portfolio, porém quando de trata de priorizacdo ha um interesse
no ROI — Return On Investiment — Retorno sobre Investimento, no alinhamento com os
objetivos estratégicos, na probabilidade de entrega no prazo e dentro do orcamento, entre
outros fatores (Levine, 2005).

As decisdes de priorizacdo de projetos contém altos niveis de intangibilidade e
incerteza, uma vez que ha a presenca de muitas variaveis que os tornam dificeis de avaliar e
guantificar. Com a utilizacdo de um método multicritério de tomada de decisdo, 0s
julgamentos incertos podem ser representados por numeros exatos baseados em escalas
numeéricas (Oztaysi, 2014).

A priorizacdo de projetos envolve a comparacao simultdnea de um ndmero de projetos
em dimensdes particulares a fim de estabelecer um ranking dos projetos mais alinhados com
os critérios estabelecidos (Archer e Ghasemzadeh, 1999).

Para Levine (2005), além de realizar a classificacéo e selecdo de projetos, € necessario

gue 0s seguintes itens sejam considerados:
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« Executar um plano estratégico e subsequente um plano tatico;

» Manter um inventario dos recursos disponiveis;

« Estabelecer orgamentos para 0s portfolios;

* Decidir sobre um tamanho 6timo ou aceitavel do projeto;

* Estabelecer um conjunto de critérios de pontuacdo ponderada;

* Definir alguns limites para o risco aceitavel.

Apols a execucdo da selecdo e da priorizagdo, 0s projetos sdo iniciados e ha a
necessidade de uma revisdo periddica, ou seja, um monitoramento que identifique quaisquer
condi¢des que possam alterar as caracteristicas do projeto ou os critérios de selecdo. Se os
valores assumidos na fase de proposta forem alterados, deve ser analisado se o projeto
permanece ou nao no portfélio. Para facilitar a avaliacdo periddica do status e do desempenho
do projeto, hé duas técnicas bem conhecidas: anlise do valor acumulado e o processo Stage-
Gate (Levine, 2005).

Como a priorizacdo de projetos envolve a tomada de decisdo pelos envolvidos no
gerenciamento do portfdlio, o proximo capitulo traz informagdes sobre o topico tomada de
decisdo.

2.4 TOMADA DE DECISAO

Em situacbes de decisdo, o tomador de decisdo precisa viver um evento externo,
causado por circunstancias ou pessoas, que funciona como gatilho para que exista a
consciéncia da necessidade de se tomar uma decisdo (Keeney, 2007). Keeney (2007) cita que
ha outra forma de uma decisédo se tornar consciente, a decisdo pode simplesmente aparecer na
mente do tomador de decisbes quando ele percebe que pode influenciar o futuro fazendo uma
escolha.

Um problema de decisdo é caracterizado na possibilidade de um agente de decisdo
escolher livremente entre diversas possibilidades para tomar uma agdo. Essas possibilidades
sdo chamadas alternativas, que sdo escolhidas embasadas em critérios (Gomes e Gomes,
2014).

A andlise para tomada de decisdo possui como principal objetivo desencorajar o
decisor de tomar uma decis@o de forma intuitiva em momentos em que decisdes importantes

precisam ser tomadas (Nepomuceno Fillho, 1997).
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Para problemas inseridos em contextos de negécios ou politicas pablicas, onde ha
muitas pessoas diretamente preocupadas com a decisdo a ser tomada, 0 que pode tornar a
decisdo mais precisa, sdo as discussdes entre pessoas, que proporcionam esclarecimentos e
clareza sobre a questdo (Keeney, 2007).

Os decisores de organizacdes possuem a opcao de trocar as decisdes intuitivas por
uma analise racional que inclui quantificacdo de resultados, avaliacdo de probabilidades,
precisdo nas estratégias e analise de sensibilidade de decisdes escolhidas (Nepomuceno
Fillho, 1997).

Para Buede e Downey (1986), uma analise racional para tomada de decisdo pode partir
da estruturacdo de problemas, e isso, € mais arte do que ciéncia. Para que ocorra uma
estruturacdo de problemas uma andlise deve ser realizada, os objetivos devem ser definidos,
as alternativas que o tomador de decisdo pode optar devem ser caracterizadas e discriminadas,
e 0s critérios ou atributos, que compreendem uma dimensao de medicdo dos objetivos devem
ser estabelecidos. Assim a estruturacdo de um problema pode ser representada de forma
hierarquica de objetivos e critérios.

Os autores Buede e Downey (1986), enfatizam dois métodos muito utilizados nas
organizacOes para estruturar problemas, o top-down e o bottom-up. O top-down, ou de cima
para baixo, é orientado pelo objetivo principal, onde hd a criacdo de sub objetivos que
atendam o objetivo principal, e a criacdo de critérios ou atributos que atendam os sub
objetivos. O bottom-up, ou de baixo para cima, possui uma abordagem inversa, onde o
tomador de decisdo é questionado até que se defina alternativas capazes de resolver um
problema, essas alternativas séo classificadas em grupos que correspondem aos sub objetivos,
gue por sua vez convergem para o atendimento de um objetivo principal (Buede e Downey,
1986).

Para Bond, Carlson e Keeney (2010), ha dois impedimentos possiveis para a geracao
de objetivos de decisdo: ndo pensar o suficiente sobre o alcance de cada objetivo estabelecido
e ndo possuir pensamento profundo o suficiente na articulacao de tais objetivos.

Segundo o estudo realizado por Bond, Carlson e Keeney (2008) que buscou responder
questionamentos como “Em que medida as pessoas conseguem listar seus objetivos?”, “Quéo
importantes sdo os objetivos ignorados pelo tomador de decisdo?”, identificou que objetivos
importantes podem ser definidos de forma individual, porém ha uma certa deficiéncia na
definicdo de objetivos utilizando valores e conceitos pessoais, além disso, identificou a

capacidade de omissdo de objetivos pelas pessoas, sendo que 0s objetivos omitidos foram
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identificados como objetivos tdo importantes quanto os objetivos escolhidos. Segundo os
autores, uma explicacao para isso é que o individuo relata com precisdo apenas objetivos que
sdo importantes para ele, o que pode fazer com que a tomada de decisdo enverede por um
caminho diferente do real.

Tomar uma decisao é escolher uma opg¢éo entre um conjunto de alternativas com base
em dois ou mais critérios ou atributos, pois pode ser que um problema especifico tenha um
conjunto de solucBes, e uma precisa ser escolhida por um individuo ou um grupo que age de
acordo com 0 mesmo processo de tomada de deciséo racional (Wallenius et al., 2008).

Segundo Wagner 111 e Hollenbeck (2010), a tomada de decisdo € um processo que tem
inicio na percepc¢do, com base na imersao do individuo no ambiente, no qual as informacdes
séo obtidas, organizadas e armazenadas. Assim, o tomador de decisdo comega a moldar uma
resolucé@o para o problema. As informacdes recolhidas no processo perceptivo sao avaliadas
de forma a verificar quais serdo os resultados da decisao e quais as probabilidades de se obter
tais resultados, entdo, o tomador de decisdo escolhe a alternativa que é mais susceptivel de ter
um bom resultado (Wagner I11 e Hollenbeck, 2010).

O processo de percepc¢do gera saidas diferentes para cada individuo, por isso é comum
haver problemas associados com grupos de tomada de decisdo, cujos membros podem ser
conflitantes, possuir percep¢des ou julgamentos divergentes. Portanto, quando ndo se chega a
um consenso sobre as discordancias, os julgamentos podem ser ponderados utilizando
métodos multicritérios de apoio a decisdo, que foram desenvolvidos para resolver muitas das
dificuldades incluindo decisdes em grupo (Davies, 1994), e que serd abordado no préximo

capitulo.

2.4.1. Métodos multicritérios de apoio a decisdo

Os métodos multicritérios de apoio a decisdo possuem o0 objetivo de apoiar 0s
decisores na escolha de alternativas (Gomes e Gomes, 2014). A Andlise de Decisdo Multi-
Critério (MCDA) é utilizada como uma ferramenta de gestéo, para avaliar op¢es em decisdes
que envolvem a realizacdo de multiplos objetivos (Franco e Montibeller, 2009). Segundo os
autores Franco e Montibeller (2009), os metodos multicritérios tém sido amplamente
pesquisados sob uma perspectiva axiomética, porém, muito menos atengdo tem sido dedicada

ao processo de estruturacdo de modelos de decisdo multicritérios.
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Os Métodos Multicritérios permitem que um problema seja estruturado construindo
um modelo capaz de ser aceito pelos decisores como uma representacdo e organizacdo dos
elementos existentes para avaliagdo, que possa servir de base para o entendimento e a
discussdo interativa com e entre os decisores (Gomes e Gomes, 2014).

Conforme descrito por Gomes e Gomes (2014), os problemas de decisdo podem ser
discretos, quando ha um numero finito de alternativas, e podem ser continuos, quando o
namero de alternativas é muito grande, uma vez que é impossivel considerar um ndmero
infinito de alternativas. Os problemas de decisdo continuos podem ser resolvidos basicamente
utilizando métodos de programacgdo matematica, ja para os problemas de decisdo discretos, ha
a necessidade de aceitar que a subjetividade estd sempre presente nos processos de decisao,
estruturando os valores dos decisores a critérios, permitindo que alternativas sejam avaliadas e
priorizadas.

Estruturar modelos MCDA com intervencdes do mundo real ndo € trivial, geralmente
devido a complexidade intrinseca dos modelos, onde objetivos e critérios devem ser definidos
e medidos. Além disso, a definicdo desses critérios nem sempre é direta, pois os tomadores de
decisdo podem considerar alternativas que ndo se aplicam a realidade. Em um nivel mais
amplo, grande parte da literatura do MCDA negligencia o papel da estruturacéo, sendo esta a
fase crucial para se obter um resultado factivel (Franco e Montibeller, 2009).

Segundo Montibeller et al. (2009), para a estruturacdo de um método multicritério é
necessario atencdo com dois itens: a definicdo do problema, e as partes interessadas. A
definicdo do problema e subproblemas precisam ser cuidadosamente definidos para que nao
se resolva o problema errado. Para os autores, os problemas surgem quando alguém néo sabe
lidar com determinada situacdo e geralmente é pauta de discussdo na organizacdo. Neste caso,
o desafio ndo é identificar um problema, e sim identificar as diferentes percepcbes de um
problema. Sobre as partes interessadas, se referem as pessoas quem tem poder de afetar a
decisdo, portanto a estruturacdo deve considerar as partes interessadas internas e externas a
organizacdo (Montibeller et al., 2009).

Ha trés tarefas principais na estruturacdo de um modelo MCDA: a representacdo dos
objetivos que se quer alcangar em formato de arvore de valores; a definigdo de atributos para
cada objetivo colocado na arvore, este atributo € um indice de desempenho utilizado para
medir o impacto da alternativa sobre o objetivo organizacional que esta sendo perseguido; e

identificacdo de alternativas ou critérios de decisdo, que podem ser identificadas utilizando
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ferramentas como brainstorming, mapeamento cognitivo e mapa de dialogo (Franco e
Montibeller, 2009).

Para Kendrick e Saaty (2007), uma maneira de priorizar projetos estratégicos de forma
totalmente alinhada as perspectivas da estratégia organizacional é a utilizacdo de métodos
multicritérios, portanto as proximas secdes trazem informacOes sobre trés metodos

multicritérios.

2.4.1.1.Matriz de prioridade

A matriz de prioridade, também chamada de matriz de priorizacdo, é uma técnica
capaz de priorizar alternativas com base em critérios. Trata-se de uma analise criteriosa
formada por um somatorio de matrizes (Gomes e Gomes, 2014). Segundo os autores, existe a
necessidade que esta técnica seja aplicada por pessoas conhecedoras dos problemas, um grupo
de participantes com no minimo 10 e no méximo 15 pessoas.

Os autores Gomes e Gomes (2014), definem a aplicacdo da matriz de prioridades em
oito passos. Sao eles:

Definic¢éo do problema;

Definicdo de um facilitador;

Escolha de critérios e seus respectivos pesos;
Construcdo da matriz decisoria;

Obtencao do resultado da matriz decisoria;
Avaliacdo dos peritos;

N o a k~ w nh e

Concluséo
8. Encerramento
Para Renzi e Freitas (2010), a matriz de prioridade pode ser aplicada em duas fases,
critérios versus critério e alternativa versus alternativa. Para que se dé inicio a aplicacdo deste
método é mandatdrio que a lista de critérios esteja definida.
A matriz Critério versus Critério é a comparacdo dos critérios pré-selecionados entre
si, sendo a saida desta atividade a hierarquizagdo dos critérios (Renzi e Freitas, 2010).
Segundo os autores, os critérios devem receber pontos conforme o seu grau de importancia
percebido pelos participantes:
e Muito mais importante = 10 pontos

e Mais importante = 5 pontos
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e De igual importancia = 1 ponto
e Menos importante = 0,2 pontos
e Muito menos importante = 0,1 ponto

Para Wind e Saaty (1980), os pesos devem ser atribuidos aos critérios por meio de
uma comparagdo de importancia, questionando aos decisores e alocando um peso maior a um
critério que se julga de maior importancia. Gomes e Gomes (2014) lembram que os decisores
podem ser inconsistentes em suas escolhas, portanto essa inconsisténcia deve ser identificada,
quantificada e tratada dentro do possivel uma vez que a consisténcia perfeita € muito dificil de
ser obtida.

Ao final da votacdo realizada pelos participantes, deve-se somar a pontuacdo obtida
por cada critério e realizar o calculo de porcentagem com o objetivo de identificar a ordem de
importancia de cada critérios conforme a interpretacdo do participantes (Renzi e Freitas,
2010).

Na segunda fase, Alternativa versus Alternativa, uma tabela deve ser preparada para
cada critério, e cada alternativa deve ser avaliada conforme o ponto de vista de cada critério.
Assim é possivel hierarquizar as alternativas e selecionar projetos (Renzi e Freitas, 2010).

Gomes e Gomes (2014) citam como vantagem deste método a possibilidade de
priorizacdo de alternativas uma vez que se define um objetivo e se agrega um valor numérico
a cada alternativa, permite os decisores analisar de forma clara as alternativas e seus efeitos
colaterais. Como desvantagens, 0s autores destacam a comparacao paritaria dos critérios de
priorizacdo das alternativas, o que pode acarretar a perda da visao geral do contexto.

2.4.1.2.SMART - Simple Multi Attribute Rating Technique

A metodologia SMART € uma técnica de classificagdo de multiplos atributos (Valiris,
Chytas e Glykas, 2005), capaz de atribuir pesos aos critérios (Gomes e Gomes, 2014). Foi
criada em 1971 por Ward Edwards (Edwards e Barron, 1994). Trata-se de um método
multicritério popular porque sua metodologia é capaz de incorporar uma ampla variedade de
critérios quantitativos e qualitativos, e, porque utiliza um método simples para dar pesos aos
critérios (Chou, 2008).

Conforme citado por Velasquez e Hester (2013), o SMART possui como vantagem a
capacidade de converter convenientemente pesos de importancia em nameros reais, além de

ser um método de facil aplicacdo, portanto ndo exige esforcos dos decisores, e como
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desvantagem € que algumas ocasifes seu processo ndo é conveniente pois necessita de uma
boa quantidade de informacdes disponiveis para que possa ser aplicado. Para Chou (2008),
embora 0 SMART tenha sido aplicado com sucesso em problemas de mdltipla escolha, é
ineficaz quando se lida com a imprecisdo da avaliacdo linguistica na tomada de decises.

Para Gomes e Gomes (2014), esta técnica pode ser aplicada em duas etapas: a primeira
etapa consiste em ordenar os critérios conforme sua importancia e a segunda etapa consiste da
avaliacdo da importancia relativa dos critérios pelo decisor.

Valiris, Chytas e Glykas (2005) detalham a aplicagdo da técnica SMART conforme as
pelas seguintes etapas:

(1) Estabelecimento dos objetivos estratégicos e dos fatores criticos de sucesso. Esta
etapa deve ser utilizada para compreender a estratégia, a cultura, os objetivos estratégicos (0
que a organizacdo pretende atingir) e os fatores criticos de sucesso (0 que a organizacao deve
fazer para atingir seus objetivos estratégicos).

(2) Identificacdo de todas as medidas possiveis. Esta etapa possui o0 objetivo de
identificar maneiras de aferir a evolugdo da organizacdo em alcangar seus objetivos e fatores
criticos de sucesso.

(3) Identificacdo de indicadores desempenho. Esta etapa busca identificar indicadores
de desempenho que representem as medidas identificadas no item 2. E composta pelas
seguintes sub etapas:

. Identificar os critérios e alternativas que sao relevantes para a decisdo problema;

. Para cada critério, atribuir valores para medir o desempenho das alternativas sobre
esse critério;

. Determinar um peso para cada critério;

. Para cada alternativa, tomar uma média ponderada dos valores atribuidos a essa
alternativa;

. Tomar uma decisao provisoria; e

. Realizar uma analise de sensibilidade para ver quéo robusta é a decisao.

(4) Estabelecimento medidas/alternativas. Nesta etapa as medidas/alternativas devem
ser projetadas para o cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagdo. AS
medidas/alternativas devem ser realistas para que as pessoas sintam-se confortaveis em
realiza-las.

Uma vez que estas etapas foram seguidas, & possivel construir uma arvore de

hierarquias, onde a raiz da arvore representa o objetivo do problema de decisdo (o indicador
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de desempenho), o primeiro nivel representa os critérios e 0 segundo nivel representa as
medidas/alternativas que serdo julgadas e priorizadas conforme os critérios com ajuda de uma

escala numérica (Valiris, Chytas e Glykas, 2005). A arvore de hierarquias pode ser observada

na Figura 2.
/f’
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Figura 2: Arvore de hierarquias SMART
Fonte: (Valiris, Chytas e Glykas, 2005, p. 166)

Para Edwards e Barron (1994), uma vez que a arvore hierarquica esteja definida até o
segundo nivel, ou seja, o nivel dos critérios, basta selecionar pessoas capazes de realizar
julgamentos sobre as alternativas, para que cada alternativa seja julgada, e esse julgamento
possa ser transformado em um nUmero, através de uma escala, que representa o0 quanto a
alternativa esta em conformidade com o critério, e para obtencdo da priorizacdo das
alternativas, devem ser sumarizados os julgamento de todos os respondentes ou, as opinides

devem ser discutidas e normalizadas, ou seja, deve ser obtido um senso comum.

2.4.1.3.AHP

O AHP - Analytic Hierarchy Process ¢ um método utilizado em ambientes de
maltiplas escolhas para derivar escalas de razdo de comparagdes de alternativas discretas e
continuas. Essas comparacgdes podem ser feitas a partir de medicdes reais ou a partir de uma

escala fundamental que reflete a forca relativa das preferéncias e sentimentos. Esse processo
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tem encontrado suas mais amplas aplicacGes na tomada de decisdo, planejamento e alocacédo

de recursos, e na resolucdo de conflitos (Saaty, 1987).

Para Kendrick e Saaty (2007), h& seis vantagens na utilizacdo do AHP quando

comparado a outros métodos multicritério:

1-

O AHP utiliza uma estrutura hierdrquica, o que permite os tomadores de decisdo
definir objetivos estratégicos e métricas especificas para uma avaliacdo do
alinhamento estratégico.

O AHP é capaz de integrar abordagens quantitativas e qualitativas, bem como a
participacao de partes interessadas.

O AHP permite aos tomadores de decisdo medir a importancia dos projetos, incluindo
0s seus beneficios, custos, riscos e oportunidades.

O AHP pode ser aplicado em qualquer organizacdo com nivel de maturidade porque
os inputs sdo normalizados, podendo ser utilizado dados numéricos ou dados de
julgamentos quando métricas nao estao disponiveis.

O processo do AHP se presta a analise de sensibilidade, o que é capaz de proporcionar
aos profissionais maior certeza na anélise de simulac&o de cenarios.

A estrutura auditdvel e explicita deste metodo de decisdo cria um forte
enquadramento para melhoria da selecéo e atribuicao de projetos.

O método em questdo pode criar uma sistematica capaz de definir prioridades

tornando possivel a tomada de decisdo. Sua principal aplicagdo é na escolha da melhor

solucdo de problemas em um ambiente de multiplas escolhas (Forman e Gass, 2001).

Saaty (2008) define a aplicacdo do AHP nas seguintes fases:

Definir o problema e determinar o tipo de conhecimento procurado.

Estruturar a hierarquia de decisbes a partir de um objetivo topo, em seguida,
determinar os objetivos dos niveis intermédios.

Construir um conjunto de matrizes de comparacao par a par. Conforme Camanho
(2012), o julgamento aos pares pode ser representado pelo framework descrito na
Figura 3. A priorizacdo dos objetivos ou critérios € feita inicialmente comparando-se
dois a dois, por meio de uma escala verbal. Essa escala € registrada e as prioridades
séo calculadas.

Usar as prioridades obtidas a partir das comparacgdes para pesar as prioridades no nivel
imediatamente inferior. Isso deve ser feito para cada elemento. Em seguida, para cada

elemento do nivel inferior adicionar seus valores pesados para obter sua prioridade
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global. Esse processo deve ser realizado até que as prioridades finais das alternativas

no nivel mais baixo sejam obtidas.

Igual importdncia..............

ESCALA Moderada importéncia..........

META VERBAL Forte importéncia ..... .
Muito forte.............. .

Extremamente forte..

A PRIORIZACAO DOS
OBJETIVOS E FEITA COM
BASE NA COMPARAGAO
AOS PARES.

Figura 3: Julgamento aos pares na metodologia AHP
Fonte: Camanho (2012, p. 42)

Ha duas maneiras de obter resultados aplicando o AHP, a comparacdo pairwise (par a
par) ou julgamento relativo, e o rating (classificagédo) ou julgamento absoluto. Apesar dos
metodos serem diferentes, os resultados sdo similares. A comparacdo par a par fornece um
resultado mais preciso e o rating € um método mais eficiente em situacfes em que muitas
alternativas estdo disponiveis, porém este método requer uma escala de classificacdo pre-
definida (Wallenius et al., 2008).

Sao duas as formas de desenvolver um julgamento em grupo. A primeira é a utilizacdo
do método de agregacdo de julgamento individual, no qual a identidade do grupo e a decisdo é
construida por meio de uma discussao realizada entre os membros do grupo (Saaty, 2008). A
segunda é a utilizacdo do método de agregacdo das prioridades individuais, que é apropriado
quando ndo ha necessidade de os membros do grupo discutirem seus julgamentos e pontos de
vista. Assim, € feita uma escolha individual e os dados sdo sumarizados a posteriori (Forman
e Peniwati, 1998).

Para 0 método de agregacdo de julgamento individual, é importante que se tenha um
facilitador, ele é responsavel pela direcdo do grupo, por gerir a tecnologia, e permitir que o
grupo se concentre sobre o problema sem a necessidade de adquirir o know-how tecnolégico
da modelagem de decisdo (Davies, 1994).

A integridade de uma aplicacdo do método AHP pode ser monitorada por meio de uma
medi¢do de inconsisténcia, o que permite verificar se os tomadores de decisdo foram

consistentes ao fornecer suas opinies. Tal inconsisténcia pode ser calculada manualmente ou
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com ajuda de um software especifico. O resultado ideal para este célculo é manter a
inconsisténcia abaixo de 0.10 (Kendrick e Saaty, 2007).
Para a realizacdo do calculo da inconsisténcia Saaty (2005) traz a seguinte equacdo onde
Cl é o indice de consisténcia e n € o nimero de critérios avaliados:
Amax — M
Cl = —’:la"_ N
Visando verificar se o indice de consisténcia é adequado, Saaty (2005) prop6s a taxa
de consisténcia (CR), determinada pela equacdo a seguir, onde ClI € o indice de consisténcia e
o RI é o indice de consisténcia aleatoria.

CI
" RI
O valor de RI é fixado na Tabela a seguir conforme o nimero de critérios avaliados.

CR

Tabela 1: indice de consisténcia aleatoria
Fonte: (Saaty, 2005)

N (n°de critérios) |1 (2 | 3 4 |5 6 7 8 9 10
RI 0/{0/058|09|112|124|132|1,41|1,45|1,29

Uma vez que o célculo é realizado e a taxa de consisténcia (CR) resulta em um valor
menor que 0,1 ou 10%, pode-se entender que a opinido do tomador de decisdo foi consistente
(Saaty, 2005).

O AHP pode ser usado como um auxilio de apoio a tomada de decisdes, inclusive
tomada de decisdes em grupo uma vez que ajuda a promover a interagao e a participacao do
grupo (Saaty, 1989).

A estrutura hierdrquica da metodologia AHP € capaz de medir e sintetizar uma
variedade de fatores de um complexo processo de tomada de decisdo em uma forma
hierarquica, tornando-se simples de combinar subitens em um evento topo. Em outras
palavras, o AHP transforma um grande problema em problemas menores trazendo mais
simplicidade e adaptabilidade para um ambiente complexo (Forman e Gass, 2001).

Para a aplicacdo de métodos multicritérios ha a necessidade do estabelecimento de
critérios, portanto, tal topico é abordado no proximo capitulo.
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2.4.2. Critérios

Para atender a alta demanda de projetos, as organizagdes precisam tomar decisdes
devido as restricdes que enfrentam. Escolher entre diversas alternativas € uma questéo
complexa de tomada de decisdo multicritério, o que requer uma defini¢do clara de critérios
para selecdo e priorizacdo dos projetos pelos tomadores de decisdo (Padovani, Muscat,
Camanho e Carvalho, 2008).

Para os autores Padovani et al. (2008), h4 uma lacuna no que se refere aos critérios
gerais de tomada de decis@o sobre selecao e priorizacao, pois a literatura ndo menciona uma
recomendacdo de critérios universais para a tomada de decisdo do projeto de acordo com o
segmento de mercado, pais, tipo de projeto, tamanho da organizagdo, setor publico ou
privado.

Para tomar uma decisdo, é necessario saber qual é sua finalidade, quais sdo os critérios
da decisdo, os subcritérios, as partes interessadas, os grupos afetados e as alternativas a serem
tomadas (Saaty, 2008). Para a resolucdo de problemas que podem causar impacto para
organizacao, o tomador de decisdo precisa se aprofundar no caso e realizar uma analise de
alternativas, definindo cuidadosamente os objetivos e identificando as medidas, referidas
como critérios, para indicar o grau em que esses objetivos sdo atingidos pelas varias
alternativas (Keeney, 2007).

A partir da definicdo do objetivo topo da decisdo, é possivel construir uma estrutura
com niveis intermediarios que subdividem o objetivo topo em objetivos menores, 0s niveis
intermediarios representam os critérios, que sé devem ser estabelecidos se realmente forem
relevantes para o atingimento do objetivo topo, assim, um processo ascendente pode ser
realizado (Russo e Camanho, 2015).

Na escolha de um produto que se deseja obter, caracteristicas como qualidade,
estética, preco e durabilidade sdo levadas em consideracdo pelo decisor, neste caso 0
consumidor. Essas caracteristicas sdo os atributos, e quando esses atributos acrescenta
informacg&o no que se refere as preferéncias do consumidor, eles se tornam critérios (Gomes e
Gomes, 2014). Para Gomes e Gomes (2014), um critério expressa, com maior ou menor
precisdo, as preferéncias de um agente de decisdo com respeito a uma alternativa. Em
problemas multicritérios € comum que alguns critérios sejam mais importantes ou até mesmo

mais relevantes que outros, principalmente devido a preferéncias pessoais, portanto séo
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atribuidos aos critérios medidas que expressam a importancia relativa, ou seja, 0s pesos dos
critérios (Gomes e Gomes, 2014).

Saaty (2008) salienta que os critérios podem ser intangiveis, ou seja, ndo ter um peso
para servir de guia para classificar as alternativas e criar prioridades entre os proprios
critérios, o que torna a avaliacdo das prioridades das alternativas uma tarefa desafiadora.

Segundo Keeney (2007), ha trés tipos de critérios: os naturais, 0s de proxy e 0S
construtivos. Os naturais séo de uso geral e possuem uma interpretagdo comum, podem ser
medidos ou contados fisicamente, eles podem medir o grau em que o objetivo foi atingido,
como por exemplo, se 0 objetivo € minimizar o nimero de mortes de um determinado local, o
critério natural € o numero de mortes. Os critérios de proxy possuem qualidades dos critérios
naturais, geralmente envolvem uma escala que € de uso geral que pode ser contado ou medido
fisicamente, porém, ndo medem diretamente o objetivo de preocupacdo, por exemplo, se
tratando de limites de velocidade, o critério de proxy para o objetivo "minimizar fatalidades"
seria 0 "numero de acidentes de veiculos”. O nimero de acidentes com veiculos esta
relacionado com o numero de mortes, porém ndo mede diretamente essas fatalidades. E,
finalmente, os critérios construtivos sdo desenvolvidos para medir diretamente a realizacao
de um objetivo quando nenhum critério natural existe, como por exemplo, se ha o objetivo de
"promover a criacdo de emprego", o critério construtivo seria "equivalentes de emprego em
tempo integral liquido criado”.

A definicdo dos critérios deve respeitar trés axiomas: da exaustividade, onde os
critérios escolhidos devem representar todas as alternativas que o problema considera; da
coesdo, onde as relacBes das alternativas com os critérios devem ser coerentes (um critério
ndo pode ter mais coesdo com uma alterativa que outro), e da ndo redundéancia, ou seja, nao
deve haver critérios semelhantes. Além disso, deve-se prestar atencdo quanto a independéncia
de cada critério, no sentido de dispersdo, onde fatores que nao foram utilizados para definir
um critério ndo devem influenciar o critério, no sentido de preferéncia, onde subconjuntos de
uma familia de critérios possuem preferéncia, e de ordem estrutural, ou seja, ndo deve haver
fatores que influenciam conjuntamente varios critérios (Gomes e Gomes, 2014).

No trabalho realizado por Keeney e Gregory (2005) ha uma especificagdo de um
conjunto de cinco propriedades que um bom critério deve ter: deve ser inequivoco, totalmente
claro, que ndo cause duvidas de suas consequéncias; deve ser abrangente, que abranja uma
gama de possiveis consequéncias para o alcance do objetivo; deve ser direto, ligado

diretamente com as consequéncias de interesse; deve ser operacional, onde todas as



39

informacdes necessarias para descrever as consequéncias possam ser obtidas; e deve ser
compreensivel, ou seja, deve ser facilmente compreendido e comunicavel. Além disso,
Keeney (2007) aponta que, para a construcdo dos critérios, pessoas com profundo
conhecimento das consequéncias dos critérios e dos objetivos que se pretende alcancar devem
ser envolvidas para esta definicdo, que também é considerada uma tomada de decis&o.

Keeney (2012) sugere que a ferramenta brainstorming é uma boa op¢éo para criar
alternativas ou simular situacbes que podem ocorrer e que ajudam a entender as
consequéncias dos critérios e dos objetivos antes de tomar decisdes complexas. O
brainstorming é usado de diversas formas como um guia no processo de geracdo de
alternativas em grupo, é capaz de melhorar a qualidade e inovar as alternativas criadas. As
discussdes em grupo melhoram a obtencdo de uma gama de pensamentos de cada individuo,
além de estabelecer um senso critico comum (Keeney, 2012).

Keeney (2012) explica que o brainstorming deve ser focado no valor, ou seja, um
tema e os objetivos do problema devem ser estabelecidos antes da geracdo de qualquer nova
ideia, inclusive, € interessante que os participantes se apresentem a reunido de brainstorming
com suas alternativas individuais estabelecidas, para que elas possam ser expostas ao grupo,
de forma andnima ou ndo, para que haja uma discussdo, e entre concordancias e
discordancias, um conjunto de melhores alternativas seja selecionado.

Keeney (2012) definiu o brainstorming em quatro passos: 1- Indique o problema a ser
solucionado, este passo define o proposito do debate. 2- Identifique os objetivos da solucdo do
problema, esses objetivos devem ser estabelecidos por pessoas conhecedoras do assunto em
debate e tais objetivos podem ser alterados ou acrescentados durante a propria reunido de
brainstorming. 3- Gerar individualmente alternativas de solucdes, este passo deve ser
realizado antes de qualquer interagdo com o grupo. 4- Gerar coletivamente alternativas de
solucBes, onde havera uma discussdo envolvendo alternativas criadas individualmente.

A pessoa que trabalha para direcionar um grupo de pessoas na discussdo e definicao de
alternativas pode ser vista como alguém que trabalha para facilitar a estruturacdo de
problemas dentro de um grupo, esta funcdo € a parte essencial do trabalho do facilitador
(Montibeller et al., 2009).

Durante um processo de estruturacdo de problemas, dois aspectos devem ser levados
em consideracdo pelo facilitador. Primeiramente, o facilitador deve auxiliar o grupo a
desenvolver suas interpretacdes individuais do problema e produzir em conjunto um modelo

que esteja adequado com sua complexidade. Este modelo deve possuir aspectos estruturais do
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problema, tais como fontes de incerteza e riscos associados ao problema. Além disso, o
facilitador deve agir como um moderador de conflitos que surgem devido interpretacdes
divergentes durante a estruturacdo de problemas em grupo (Montibeller et al., 2009).

O PMI (2013) estabelece que um modelo de priorizacdo deve conter critérios que
ajudam a garantir o alinhamento aos objetivos estratégicos, como os beneficios financeiros, 0s
custos financeiros, os riscos e as dependéncias dos projetos. Os critérios e 0 modelo de
abordagem de priorizagdo, juntamente com os objetivos do portfolio, os beneficios esperados
e seu desempenho, devem estar registrados no Plano Estratégico do Portfdlio.

Para Huang, Chu e Chiang (2008), muitos especialistas com diversidade de
conhecimentos, com diferentes suposicdes, pontos de vista e interpretacdes das questdes
envolvidas, participam da tomada de decisdo com base em critérios de avaliacdo que néo
estdo claramente definidos. A escolha errada dos critérios de tomada de decisdo pode levar a
instituicdo a ndo atingir os seus objetivos estratégicos, levando a introducdo de projetos
errados, 0 que pode se transformar em grandes desastres para todas as partes envolvidas
(Padovani et al., 2008).

Para exemplificar os critérios, pode-se citar o trabalho desenvolvido por Aragonés-
Beltran et al. (2014), no qual um portfolio de projetos de usinas de energia solar foi priorizado
com base nos riscos dos projetos. O objetivo principal foi maximizar os riscos, e 0s critérios
de riscos foram agrupados por tipo de risco: politico, técnico, econémico, macroeconémico e
tempo de atraso.

Pode-se citar o estudo de Jacek (2015) que realizou a priorizacdo de um portfolio
formado por 18 projetos de transporte urbano, os critérios foram definidos de forma a refletir
0s objetivos da politica de transporte da cidade. Os critérios estratégicos estabelecidos para o
estudo do autor s&o: desenvolvimento da economia; melhoria da atratividade no investimento
da cidade; aumento da importancia da cidade; melhoria da qualidade de vida e atratividade do
arranjo espacial e arquitetonico da cidade.

Ja no trabalho desenvolvido por Huang, Chu e Chiang (2008), 30 critérios de selecao
de novos projetos foram criados com base nos aspectos dos projetos que a organizacao tinha

interesse e nos objetivos organizacionais, conforme pode ser observado na Figura 4.
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Meta Aspectos Objetivos Critérios
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Figura 4: Criagdo de critérios
Fonte: Huang, Chu e Chiang (2008, p.1046)

Padovani et al. (2008) analisaram os principais critérios envolvidos no processo de
selecdo e priorizacdo do portfélio de projetos em empresas brasileiras e compara-los com 0s
encontrados na literatura, buscando identificar lacunas entre teoria e pratica. A pesquisa de
campo adotada foi o método de estudo de caso multiplo que foi realizado em diferentes
setores: instituicbes financeiras, fabricas, empresas publicas e governo. Os resultados
mostram que os principais critérios utilizados pelas empresas foram: complexidade, risco,

viabilidade técnica, desempenho do projeto e satisfacdo das partes interessadas.

2.5.SINTESE DA LITERATURA

O objetivo desta se¢do € sintetizar a fundamentagédo tedrica com 0s conceitos tedricos
que serdo considerados fundamentais para o desenvolvimento deste trabalho. Para isso foi

desenvolvido a Figura 5:
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Assunto

Definigdo/Autor

Projeto

Projeto é quaisquer série de atividades que possuem objetivo especifico, data de
inicio e término definidas, recursos humanos e ndo humanos e limites de

financiamento (Kerzner, 2014).

Gerenciamento de

Gerenciamento de projetos é o fato de aplicar conhecimentos, habilidades,

projetos ferramentas e técnicas para a gestdo de projetos, atendendo seus requisitos através
de cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e
controle, e encerramento (Project Management Institute, 2013).

Portfélio A definicdo de portfélio é conjunto de projetos gerenciados conforme objetivos

estratégicos, 0s projetos ndo precisam ser necessariamente interdependentes ou ter
objetivos relacionados, devem ser quantificaveis, ou seja, que possam ser medidos,

classificados e priorizados (PMI, 2013).

Gerenciamento de

portfélio

O gerenciamento de portfélio é a gestdo coordenada de um ou mais conjuntos de
projetos conforme estratégias e objetivos de uma organizagdo, incluindo processos
que avaliam, selecionam, priorizam e alocam recursos internos limitados para
melhor realizar as estratégias consistentes com a visdo, a missdo e os valores da
organizacédo (PMI, 2013).

Selec¢do de projetos

A selecdo de projetos é a escolha de projetos baseado no alinhamento dos projetos
aos objetivos da organizacdo, portanto, ao longo do tempo o portfélio de projetos
pode ser otimizado conforme as necessidades e mudancas da organizacéo (Kendrick
e Saaty, 2007).

Priorizac&o de projetos

A priorizacdo de projetos € o ranqueamento dos projetos para estabelecer um
portfélio que ofereca o melhor valor global para um determinado orgamento,
entende-se que isto dependerd critérios que a organizacdo estabelece para
estabelecer prioridades, bem como dos beneficios que a organizagao recebera e os

custos que ela pode suportar (Montibeller et al., 2009).

Tomada de decisdo

Tomar uma decisdo é escolher uma opcao entre um conjunto de alternativas com
base em dois ou mais critérios ou atributos, pois pode ser que exista um conjunto de
solucBes, e uma precisa ser escolhida por um individuo ou um grupo que age de
acordo com o mesmo processo de tomada de decisdo racional (Wallenius et al.,
2008).

Métodos multicritérios

Os Métodos Multicritérios permitem que um problema seja estruturado construindo
um modelo capaz de ser aceito pelos decisores como um esquema de representacdo

e organizacdo dos elementos primarios de avaliagdo, que possa servir de base a




43

Assunto

Definigdo/Autor

aprendizagem, a investigagdo, a comunicagdo e a discussdo interativa com e entre

os decisores (Gomes e Gomes, 2014).

Matriz de Prioridade

A matriz de prioridade é uma técnica capaz de priorizar alternativas com base em

critérios, formada por um somatdrio de matrizes (Gomes e Gomes, 2014).

SMART

A metodologia SMART ¢ uma técnica de classificacdo de maltiplos atributos
(Valiris, Chytas e Glykas, 2005), capaz de atribuir pesos aos critérios (Gomes e
Gomes, 2014). Trata-se de um método multicritério popular porque sua
metodologia é capaz de incorporar uma ampla variedade de critérios quantitativos e
qualitativos, e, porque utiliza um método simples para dar pesos aos critérios (Chou,
2008).

AHP

O AHP é um método utilizado em ambientes de multiplas escolhas para derivar
escalas de razdo de comparacBes de alternativas discretas e continuas. Essas
comparagOes podem ser feitas a partir de medicGes reais ou a partir de uma escala
fundamental que reflete a forca relativa das preferéncias e sentimentos. Esse
processo tem encontrado suas mais amplas aplicagbes na tomada de deciséo,

planejamento e alocagdo de recursos, e na resolucdo de conflitos (Saaty, 1987).

Critérios

Um critério expressa, com maior ou menor precisdo, as preferéncias de um agente
de decisdo com respeito a uma certa alternativa. Em problemas multicritérios é
comum que alguns critérios sejam mais relevantes que outros, principalmente
devido a preferéncias pessoais, portanto sdo atribuidos aos critérios medidas que
expressam a importancia relativa, ou seja, os pesos dos critérios. (Gomes e Gomes,
2014),

Figura 5: Sintese da literatura

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento do presente trabalho foi utilizado o método de pesquisa
Design Science Research. Este método pressupbe a a¢do do pesquisador construindo uma
resolucdo para um problema, ou seja, 0 pesquisador ndo é apenas um obeservador, ele age de
forma a entender o problema e utiliza sua criatividade na geracdo de solugdes (Freitas Jr. et
al., 2015). Os proximos itens apresentam um embasamento tedrico sobre o método de

pesquisa utilizado neste estudo.

3.1.DESIGN SCIENCE

Os estudos realizados sob ciéncias tradicionais focam em explicar, descrever, explorar
os fendmenos e seus relacionamentos, portanto, quando se deseja estudar a criacdo de um
novo artefato com foco em resolucdo de problemas, encontra-se limitagdes em tais métodos
(Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015). Para esses autores, a utilizacdo do Design Science
permite o desenvolvimento de um artefato, mesmo sem o total conhecimento do problema.

Neste contexto, design significa implementar mudangas em um sistema em busca de
transformagdes que tragam melhorias; as mudangas sdo realizadas pelo homem por meio de
criacdo de novos artefatos (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015). A criacdo de artefatos e a
interferéncia do homem no sistema faz com que esta metodologia seja chamada de ciéncia do
artificial, esta ciéncia deve se preocupar em projetar solucdes para o alcance de objetivos
(Simon, 1996).

O principio fundamental da Design Science é que o conhecimento e a compreensao de
um problema e sua solucao sdo adquiridos na construcdo e aplicacdo de um artefato para um
contexto de problema especifico (Freitas Jr. et al., 2015). Para Van Aken (2001), a missdo
dessa ciéncia é desenvolver o conhecimento para a concepcao e realizacdo de artefatos, isto €,
para resolver problemas de construgdo ou para serem utilizados na melhoria do desempenho
de entidades existentes. Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) argumentam que a Design
Science tem comprometimento com o conhecimento de como projetar, e ndo apenas
comprometimento com a aplicacdo. Para Hevner, March, Park e Ram (2004), Design Science
¢ um paradigma que busca aumentar os limites da vida humana e as capacidades

organizacionais por meio da criacdo de artefatos inovadores.
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Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) enfatizam que a Design Science reconhece que
0s problemas presentes nas organizacdes sdo muito especificos e que isso poderia prejudicar
um conhecimento passivel de generalizagdo. Entretanto, Van Aken (2001) esclarece que as
solugdes geradas por meio do método Design Science deve ser de possivel generalizagéo para
uma classe de problemas, e, segundo Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), a generalizacéo
de uma classe de problemas permite que outros profissionais e pesquisadores possam utilizar
tal conhecimento gerado em outras situagdes.

Uma pesquisa fundamentada em Design Science, pode utilizar alguns métodos
cientificos como método indutivo, dedutivo e o hipotético-dedutivo utilizados nas ciéncias
tradicionais, porém, apresenta também o uso do método abdutivo, que estuda fatos e propde
teorias para explica-los, este € um processo de criacdo de hipoteses que explicam fendmenos
e, por se tratar de um processo criativo, € 0 mais indicado para compreender um problema
(Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).

A Design Science é a base epistemoldgica na existéncia de um estudo que ¢é artificial.
Dentro da Design Science usa-se alguns métodos de pesquisa, como por exemplo, o estudo de
caso, a pesquisa-acao, e também um método chamado Design Science Research, que objetiva
a producdo de conhecimento em forma de prescricao, apoiando solugbes de problemas reais
(Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).

A Design Science Research, tratado pelo capitulo a seguir, € 0 método de pesquisa que
foi utilizado no presente trabalho, devido se tratar da necessidade da resolucdo de um
problema real dentro de uma organizacdo, na qual o autor estd inserido no contexto do
problema e utiliza o processo criativo para a elaboracdo de artefatos que resultardo em um

método que para a solucao do problema.

3.1.1. Design Science Research

A Design Science Research, € um método que fundamenta e operacionaliza uma
pesquisa que possui como objetivo a criacdo e avaliacdo de artefatos que permitem
transformar situaces para estados melhores, além disso, esse metodo busca diminuir a
distancia entre a teoria e a pratica (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).

A pesquisa baseada em prescricdes é focada em solucdes, ndo em problemas. Os

problemas sdo analisados, mas a énfase é dada nos elementos que determinam a eficacia da
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solucdo, ou seja, apds uma primeira varredura do problema, podem ser observadas possiveis

solucdes a serem exploradas (Van Aken, 2001).

Freitas Jr. et al. (2015) apresentam em seu estudo, uma sumarizacao de carateristicas

da Design Science Research, baseada em diversos autores, conforme demonstrado na Figura

6.

Caracteristicas

Descricéo

Pragmatismo

A Design Research busca aprimorar tanto a teoria quanto a pratica. O valor da teoria é

avaliado pelo grau em que os seus principios informam e melhoram a pratica.

Relevancia do | O objetivo do método é desenvolver solugdes baseadas em tecnologia para problemas
Problema importantes e relevantes.
Flexibilidade e | Os pesquisadores estdo envolvidos nos processos de projeto e trabalham em conjunto

interatividade

com os participantes da pesquisa. Os procedimentos de pesquisa sao flexiveis. Varias
técnicas para a coleta e anélise dos dados podem ser aplicadas. Os processos sdo

iterativos entre os ciclos de andlise, projeto, implementag&o e redesenho do artefato.

Avaliacéo do Design

A utilidade, qualidade e eficacia do artefato devem ser, rigorosamente, demonstradas por

meio de métodos de avaliagdo bem executados.

Contribui¢des do
Design

A Design Research deve promover contribui¢Bes claras e verificAveis nas areas
especificas dos artefatos desenvolvidos, nas fundamentacdes de Design e/ou nas

metodologias de Design.

Rigor da Pesquisa

A pesquisa baseia-se na aplicagdo de rigorosos métodos na construcdo e na avaliagdo do

Design do artefato.

Design  como um

Processo de Pesquisa

A busca por um artefato eficaz exige o uso de meios disponiveis para alcancar os fins

desejados, desde que satisfacam as leis no ambiente de problema.

Contextualizacéo

O processo de pesquisa, 0s resultados da investigacdo e as alteracfes do plano inicial
devem ser documentados. Os resultados da pesquisa estdo relacionados com o processo
de Design e configuragdo e, portanto, a aplicagdo futura dos principios gerados demanda
explicacéo.

Comunicagéo da

Pesquisa

A pesquisa deve ser apresentada para o publico orientado a tecnologia bem como para 0s

orientados a gestao.

Figura 6: Caracteristicas da Design Science Research
Fonte: (Freitas Jr. et al., 2015, p.99)

A partir da observacgéo sobre as necessidades relevantes presentes em um ambiente, a

Design Science Research fornece sustento para o desenvolvimento de artefatos que serédo

justificados e avaliados para contribuir com a base de conhecimento existente (Dresch,

Lacerda, e Antunes Jr., 2015). Hevner et al. (2004) definem ambiente como o local que reside
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os fendmenos de interesse, ou seja, 0s problemas, nele estdo os objetivos, as tarefas e as
oportunidades. Os autores enfatizam que o ambiente é formado por pessoas, com suas regras,
capacidades, percepcdes e caracteristicas; pela propria organizacdo, com suas estratégias,
cultura, estrutura e processos; pela tecnologia existente, com sua infraestrutura, aplicagdes e
comunicac0es; e pela arquitetura de desenvolvimento.

As pesquisas que utilizam a Design Science Research precisam ter como fonte de
validacdo um conjunto de procedimentos que garantem que os resultados gerados pelos
artefatos provém de um ambiente interno, onde o artefato foi projetado, e de um ambiente
externo, onde se desejava transformar quando na criacdo do artefato (Dresch, Lacerda, e
Antunes Jr., 2015).

Como Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) enfatizam a necessidade de que um
artefato deve se de possivel generalizacdo para uma classe de problemas, as duas proximas

secdes abordam as definigcdes de classe de problemas e artefatos.

3.1.2. Classes de problemas

Todo conhecimento gerado a partir da aplicagdo da metodologia Design Science
Research pode ser generalizado para um classe de problemas, que pode ser definida com a
organizacdo do conjunto de problemas praticos ou tedricos que contenha artefatos Gteis para a
solucdo de problemas dentro de organizacdes (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015). Para
esses autores, quando um artefado é generalizado para uma classe de problemas, se permite o
acesso de pesquisadores ou organizagdes que possuem problemas similares ao artefato. Ha
quatro passos para a definicdo das classes de problemas(Dresch, Lacerda, e Antunes Jr.,
2015):

1
2
3
4

Conscientizacdo: definicdo dos problemas praticos e tedricos.

Revisdo da literatura: pesquisa em base de dados cientificas e técnicas.

Identificacdo dos artefatos: identificacdo de possiveis solucBes para 0s problemas.

Configuracdo das classes de problemas: agrupamento de artefatos.
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3.1.3. Artefatos

Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) definem artefato como a organizagdo de
componentes presentes no ambiente interno para que se atinja objetivos em um ambiente
externo, eles podem ser classificados em:

e Construtos: sdo os conceitos utilizados para descrever os problemas dentro de um

ambiente e para construir as solucdes.

e Modelos: apresentam as varidveis de um ambiente e suas relacdes, representam

como o ambiente é.

e Métodos: sdo criacBes tipicas do Design Science, € a definicdo de etapas para a

construcdo da solucdo ou para alcance das melhorias que o sistema necessita.

e InstanciacOes: apresentam como implementar um artefato em um ambiente real e

quais 0s seus possiveis resultados.

e Design propositions: sdo as contribuicdes tedricas que podem ser geradas por meio

da aplicacdo do Design Science Research.

Segundo Manson (2006), os artefatos ndo precisam necessariamente ser coisas fisicas,
podem ser criacdes abstratas, como representacdes, algoritmos, praticas e prototipos de
sistemas. Esses artefatos sdo geralmente projetados para atender a uma necessidade, ou para
atingir algum objetivo, eles sdo a interface entre 0 ambiente interno e 0 ambiente externo.

Para o desenvolvimento de um artefato ha um processo a ser seguido. A primeira etapa
chamada de espaco do Design é onde um conjunto de solu¢des para um problema sera
desenvolvido, além disso, este € 0 momento de verificar o que existe e 0 que ndo existe com
respeito ao problema estudado e a solucdo que se deseja desenvolver. A segunda etapa é o
Desenvolvimento do Artefato, onde serdo verificados quatro itens referentes ao artefato: a
viabilidade, para assegurar que o que esta sendo proposto é factivel de ser implementado;
utilidade, demonstrar os beneficios que se pode obter com a implementacdo do artefato;
representacdo, meio para comunicar 0s conceitos do artefato para as partes interessadas; e
construcdo, 0 que guiard a implementagdo deste artefato em um contexto real. A Ultima etapa
é 0 Uso do Artefato, que tem o objetivo de preparar o artefato para aplicacdo no contexto real,
por meio de definicdo de um piloto que deve ser aprimorado antes da liberagdo do artefato

para instanciacdo (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).
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3.2.UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise estudada por este trabalho de dissertacdo é o processo de
definicdo de critérios para selecdo e priorizacdo de portfdlios. Esta unidade de analise foi
escolhida devido a necessidade das organizacdes em ter um método adequado e capaz de
definir critérios para selecionar e priorizar projetos. O método desenvolvido por este trabalho,
pode ser utilizado na definicao de critérios para selegdo e priorizacéo de portfélio de projetos

em varios tipos de organizagdes, com necessidades semelhantes.

3.3.ETAPAS DE PESQUISA

Com o objetivo de direcionar a aplicacdo da Design Science Research, os autores
Dresch, Lacerda, e Antunes Jr. (2015) criaram um conjunto de passos, que serviram de base
para o0 estabelecimento de um fuxograma com as etapas descritas na Figura 7. Tais etapas
utilizam a metodologia Design Science Research para o entendimento do problema presente
no Escritorio de Projetos da PMESP e para o desenvolvimento de um artefato capaz de
modificar este ambiente trazendo a solucdo para o problema. O tipo de artefado desenvolvido
neste trabalho pode ser classificado como um método. Um método € a definicdo de etapas
para a construcdo de uma solucao necessaria (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).
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Identificacao do Problema

l

— » ConscientizaciodoProblema 4 4 Revisio da Literatura

| |
v

Identificacao do Artefato e Configuracao da
Classe de Problemas

v

Proposicao do Artefato

v

Projeto do Artefato

,

Desenvolvimento do Artefato

'

Avaliacao do Artefato

.

Explicitacoes de Aprendizagens e Conclusoes

,

Generalizacao para uma Classe de Problemas

Figura 7: Etapas de Pesquisa
Fonte: Baseado em Dresch, Lacerda, e Antunes Jr. (2015, p.125)

A seguir, é apresentada uma descri¢cdo de cada etapa da pesquisa.

3.3.1. ldentificacédo do Problema

A primeira etapa do Design Science Research se preocupa em identificar o problema a
ser estudado. Nesta metodologia o problema surge, principalmente, do interesse do
pesquisador em entender uma questdo que considera importante e em desenvolver uma

solugcdo para um problema pratico ou para uma classe de problemas (Dresch, Lacerda, e
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Antunes Jr., 2015). Para esses autores, 0 pesquisador deve justificar a importancia de estudar
tal problema e a saida desta etapa deve ser a questdo de pesquisa formalizada.

A identificacdo do problema a ser estudado ocorreu por meio de reunibes com 0s
membros do Escritorio de Projetos da PMESP. Durante as reunibes foram explicitadas as
opinides dos colaboradores quanto as necessidades da organizacdo conforme descrito no
capitulo 4.1. Os pesquisadores analisaram as necessidades e julgaram de grande importancia a
realizacdo de um estudo para o atendimento de uma das necessidades da PMESP. Uma
proposta inicial de definicdo de problema foi estabelecida pelos pesquisadores a qual foi
ajustada até o alcance de um consenso com os membros do Escritorio de Projetos, e dessa
forma, foi elaborada pelos pesquisadores a justificativa e a questdo de pesquisa do presente

estudo.

3.3.2. Conscientizacdo do Problema

A etapa de conscientizacdo do problema € o0 momento em que o pesquisador deve
buscar 0 maximo de informacdes possiveis com o0 objetivo de conhecer todas as faces do
problema identificado, além disso, nesta etapa deve ser considerado as funcionalidades do
artefato, a performance esperada e seus requisitos de funcionamento (Dresch, Lacerda, e
Antunes Jr., 2015).

Nesta etapa foi realizada a coleta de dados primarios, em reunides com os membros da
PMESP e em duas entrevistas, e secundarios, por meio do documento (PMESP, 2017),
fornecidos pela PMESP. As entrevistas foram realizadas com dois colaboradores, os quais
possuem suas caracteristicas registradas na Figura 8. O objetivo nesta fase foi entender as
necessidades estratégicas da PMESP e como e com quais critérios os portfolios foram

priorizados no passado.

Colaborador | Sexo Cargo Vivéncia na Organizacao
C1 Feminino | Gerente de projetos | Selegdo e priorizacdo de projetos
C2 Masculino | Gerente de projetos | Sele¢do e priorizacdo de projetos

Figura 8: Caracteristicas dos colaboradores

Fonte: Autor
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3.3.3. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura é uma anélise critica de artigos que foram publicados sobre um
determinado tema, serve para encontrar trabalhos existentes, ou seja, para encontrar
problemas que ja foram estudados e os que necessitam ser aprofundados (Ferreira, 2015). Esta
etapa ajuda o pesquisador a identificar artefatos relacionados com sua pesquisa. E possivel
que o pesquisador encontre um artefato capaz de resolver seu problema, neste caso, o
pesquisador pode melhorar este artefato de modo que o novo artefato traga melhores solugdes
(Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).

Nesta etapa foi realizada uma pesquisa no banco de dados Science Direct, com o
objetivo de identificar artigos que registram a aplicacdo de métodos multicritérios. Os artigos
resultantes desta pesquisa foram lidos e interpretados em busca de teorias que demonstram
como deve ser realizada a definicdo de critérios para a aplicacdo de métodos multi critérios
em selecdo e priorizacdo de projetos. A revisdo da literatura efetuada néo identificou artefatos
capazes de resolver o problema proposto por este trabalho e nem mesmo artefatos capazes de

resolver problemas similares a este.

3.3.4. ldentificacéo do artefato e configuracdo da classe de problemas

Os autores Dresch, Lacerda, e Antunes Jr. (2015) entendem que identificar artefatos ja
desenvolvidos para resolver problemas similares faz com que o pesquisador aproveite o
conhecimento desenvolvido por outros pesquisadores, aproveitando também o retorno de
experiéncia. Segundo os autores, caso ndo sejam identificadas resolugbes para problemas
similares por meio da revisdo da literatura, uma nova estratégia deve ser tomada.

Como a revisdo da literatura ndo identificou artefatos capazes de resolver o problema
proposto por este trabalho e nem problemas similares, uma nova estratégia foi desenvolvida.
Com base na necessidade da PMESP, foi proposto o desenvolvimento de um método para
identificar os critérios para selecéo e priorizacdo dos diferentes portfélios existentes.

Nesta etapa também foi identificada a classe de problemas que este trabalho ira
resolver. Para Dresch, Lacerda, e Antunes Jr. (2015), a configuracdo da classe de problemas
definira o alcance das contribui¢Ges do artefato. Sendo assim, a necessidade das organizacoes
em ter um método para a definicdo de critérios para selecionar e priorizar projetos foi

estabelecida como classe de problemas.
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3.3.5. Proposicao do artefato

Nesta etapa o pesquisador deve propor artefatos adaptados a realidade a qual sera
aplicado, ou seja, considerando possibilidades de solu¢des que melhorariam a situagdo atual
do problema, levando em consideracdo o contexto de atuacdo e sua viabilidade (Dresch,
Lacerda, e Antunes Jr., 2015).

O método proposto pelos pesquisadores € um conjunto de passos que se aplicados
conforme sugerido pelos pesquisadores, deve atender a necessidade da PMESP em definir
critérios para selecdo e priorizacdo dos diferentes portfolios existentes no Escritério de
Projetos. Os passos do artefato consideram particularidades da organizacdo e do portfolio
onde serdo aplicados, além de ser de facil entendimento e de fécil aplicabilidade, portanto
podem ser utilizados em diferentes ambientes.

Este método, apds sua instanciacdo, solucionara o problema da PMESP. A
instanciacdo devera ocorrer apds a validacdo do artefato. Devido ao tempo exiguo desta

dissertacdo, a instanciagédo do artefato ndo pode ser aqui registrada.

3.3.6. Projeto do Artefato

Esta etapa trata do projeto do artefato selecionado, neste momento devem ser
consideradas as caracteristicas internas e o contexto do ambiente em que o artefato ira operar,
além disso, o pesquisador deve relatar todos os procedimentos de construcdo e avaliacdo do
artefato (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015)

As caracteristicas internas do artefato e as consideracdes com o ambiente o qual o
artefado sera aplicado foram construidas de acordo com Gill e Hevner (2011). Esses autores
entendem que os artefatos devem possuir caracteristicas as quais devem ser de possivel
validacdo, portanto, o artefato estabelecido por este trabalho deve atender os requisitos(Gill e
Hevner, 2011):

- Aplicabilidade: o artefato deve possuir a capacidade de ser aplicado no mundo real.

- Eficiéncia: o artefato deve apresentar desempenho na tarefa, ou seja, deve ser capaz
de resolver o problema o qual se propde resolver.

- Facilidade de uso: o artefado deve ser de facil utilizagdo e de facil aprendizado.

- Operacionalidade: o artefato deve apresentar um beneficio maior do que o custo

investido em sua aplicagéo.
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- Decomposicdo: o artefato deve ser construido de forma que partes do artefato
possam ser aplicadas de forma separada, ou possam ser alteradas para se adequar a situacoes
especificas. A decomposicdo exerce uma forte influéncia na qualidade do projeto uma vez que
componentes individuas podem ser construidos com mais facilidade se vistos de forma
separada. Por outro lado os subsistemas ndo podem ser constituidos com independéncia total
entre as partes, pois em caso de evolucdo, partes poderiam evoluir rapidamente e outras
poderiam ficar estaticas.

- Evolucéo: o artefato deve possuir capacidade de evoluir em sucessivas geragoes.

- Interesse: o grau o qual o artefato é considerado interessante esta relacionado com
sua pegajosidade, entre as caracteristicas de uma ideia pegajosa estdo a simplicidade, o
inesperado, a concretude e a credibilidade.

- Elegancia: diz respeito aos elementos estéticos do artefato, que ndo necessariamento
serve para algo ultil, porém aumenta o interesse de uso pelo usuario.

- Inovacao: o artefato deve possuir capacidade de sobreviver ao longo do tempo, nao

baste apenas ser algo novo.

3.3.7. Desenvolvimento do Artefato

Esta etapa diz respeito ao inicio do desenvolvimento do artefato. Segundo Dresch,
Lacerda e Antunes Jr. (2015), é importante que nesta etapa tenha um periodo de sugestdo, no
qual sdo levantadas caracteristicas e requisitos para o artefato.

Com o objetivo de nortear o desenvolvimento do artefato, foram realizadas 14
entrevistas com especialistas em gerenciamento de portfélio e em aplicacdo de métodos
multicritérios para verificar como os critérios estdo sendo definidos na pratica. As

caracteristicas dos entrevistados encontram-se registradas na Figura 9.

Entrevistado | Sexo Idade Formacéo Experiéncia em | Tipo de empresa
portfolio
El Masculino | 43 anos Doutorado 11 anos Privada
E2 Masculino | 61 anos Mestrado + de 20 anos Publica e privada
E3 Masculino | 42 anos Pds graduacdo 4 anos Privada
E4 Masculino | 51 anos Mestrado 5 anos Privada
E5 Masculino | 43 anos Doutorado 8 anos Publica
E6 Masculino | 58 anos Doutorado 14 anos Publica




55

Entrevistado | Sexo Idade Formacao Experiéncia em | Tipo de empresa
portfélio
E7 Masculino | 48 anos Mestrado 15 anos Privada
E8 Masculino | 43 anos Mestrado 16 anos Privada
E9 Feminino | 38 anos Pés graduacéo 2 anos Privada
E10 Masculino | 31 anos Pés graduacéo 7 anos Privada
E1l Masculino | 51 anos Mestrado 1ano Privada
E12 Masculino | 39 anos Mestrado 5 anos Publica
E13 Masculino | 51 anos Pés graduacéo 4 anos Privada
E14 Feminino | 51 anos Doutorado 2 anos Privada

Figura 9: Caracteristicas dos entrevistados

Fonte: Autor

As entrevistas foram norteadas por meio de um roteiro, que pode ser verificado no
Apéndice A, com 20 questdes divididas em questdes gerais, que se referem a questdes
relacionadas com selecdo e priorizacdo de projetos, questdes sobre selecdo de projetos e
questdes sobre priorizacdo de projetos. As entrevistas tiveram uma duracdo de 50 minutos em
media.

N&o foi definido previamente o numero de entrevistados, as entrevistas foram
realizadas até 0 momento em que as informacdes coletadas comecaram a se repetir. Conforme
Fraser e Gondim (2004), ap0s diversas entrevistas serem realizadas, se houver a percep¢do do
esgotamento das respostas, novas entrevistas ndo agregam mais valor para a compreensao do
fendmeno que esta sendo estudado.

As entrevistas foram gravadas com as devidas autoriza¢Ges dos entrevistados, foram
transcritas e encaminhadas para a validacdo dos mesmos. Os autores Marshall e Rossman
(2014) relatam a contribuigdo que os dispositivos de gravacao de voz e imagem podem trazer,
além disso, esses autores enfatizam que um processo de transcricdo dos dados deve ser criado,
0 que gera eficiéncia na analise de dados.

Para a analise e a interpretacdo dos dados obtidos nas 14 entrevistas, ideias
preliminares foram levantadas de forma a preparar 0s pesquisadores para situaces a serem
enfrentadas no momento da coleta de dados. Uma maneira de iniciar o processo de analise de
dados é adotar uma estratégia genérica e comecar a separar as informacdes obtidas em
categorias (Marshall e Rossman, 2014). Os pesquisadores levantaram possiveis respostas que
poderiam ser obtidas durante a aplicacdo do roteiro da entrevista (ver Apéndice A). A Figura

10 mostra as possiveis respostas pensadas pelos pesquisadores para cada questao.
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Classificacdo

das Questdes Questdes Possibilidades de resposta/Categorias
- Néo.
1- Vocé participou do desenvolvimento | - Sim, apenas para selecdo de projetos.

do processo de sele¢do e/ou priorizacdo de
projetos?

- Sim, apenas para priorizagdo de projetos.
- Sim, para selecdo e para priorizacao de
projetos.

- Néo.
- Sim, apenas para selecdo de projetos.

Questpes 2'. x Voce_ p,af“c'p"“ do processo de - Sim, apenas para priorizacdo de projetos.
gerais criacdo dos critérios? Si u S
- Sim, para selecdo e para priorizacdo de
projetos.
Tipos de portfélios selecionados/ priorizados:
3- Fale sobre as caracteristicas do - Operacional
portfolio selecionado/ priorizado: operacional, | - Tatico
tatico, estratégico. - Regulatério
- Estratégico
4- Como foi realizada a selecéo dos - Sele¢do realizada sem processo: escolha foi
projetos para o portfélio? Foi realizada com efetuada por pessoa de cargo superior.
base em critérios? - Selecdo realizada com processo
- Sele¢do realizada sem base em critérios
- Selecdo realizada com base em critérios
5- Como foram definidos os critérios de | - Entrevistado ndo sabe. Neste caso o
selecdo de projetos para o portfolio? Qual pesquisador deve questionar se ndo ha
processo foi adotado? lembranca de reunides onde possivelmente
foram discutidos os critérios.
- Definic&o de critérios com processo
(respostas discursiva).
6- De onde foi obtido cada critério? - Literatura
- Braimstorming
- Benchmarking
- Consultoria
7- Qual a base utilizada para a definicdo | - Planejamento estratégico
dos critérios para selegdo de projetos? - Processos anteriores
- Cultura organizacional
. - Consultores
Seleg_ao de - Questdes legais
projetos - Literatura
8- Quem participou do processo de -PMO
definicdo desses critérios para selecéo de - Presidente

projetos?

- Diretores das areas
- Gestores de projetos

- Gerentes
9- No processo de selegéo de projetos, - Project charter
onde os dados dos critérios sdo obtidos? - WBS

- Formulario proprio

10- Qual a periodicidade da realizagdo da
selecdo de projetos?

- Depende do mercado
- Todo momento

- Semanal

- Quinzenal

- Mensal

- Bimestral

- Trimestral

- Quadrimestral

- Semestral

- Anual
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Classificacao
das Questbes

Questoes

Possibilidades de resposta/Categorias

11- Os critérios mudam periodicamente?

- Sim. Solicitar um exemplo.

Pode dar um exemplo. - Néo
12- Houve um passo a passo para a - Néo
definicdo dos critérios de selecdo? - Nao sei

- Sim. Solicitar a descricdo do passo a passo.

13- Hé algo que vocé queira acrescentar
sobre os processos de selecdo de projetos que
vocé tem vivenciado?

Resposta discursiva.

Priorizacéo
de projetos

14- Como foi realizada a priorizacdo dos
projetos ? Com base nos mesmaos critérios? Se
ndo, quais critérios foram aplicados?

- Néo
- Sim. Quais?

15- Caso os critérios de selecdo sejam
diferentes dos critérios de priorizagdo, como
eles foram definidos?

- Entrevistado ndo sabe. Neste caso 0
pesquisador deve questionar se nao ha
lembranca de reunides onde possivelmente
foram discutidos os critérios.

- Definic&o de critérios com processo.

16- Caso os critérios de sele¢do sejam
diferentes dos critérios de priorizagéo, de onde
foi obtido cada critério?

- Literatura
- Braimstorming
- Consultoria

17- Qual a base utilizada para a definicéo
dos critérios para priorizacdo de projetos?

- Planejamento estratégico
- Processos anteriores

- Cultura organizacional

- Consultores

- Questdes legais

- Literatura
18- Quem participou do processo de -PMO
definicdo desses critérios? - Presidente

- Diretores das &reas
- Gestores de projetos

- Gerentes
19- H& um passo a passo para a definicdo | - Nao
dos critérios de prioriza¢do? - Nao sei

- Sim. Solicitar a descri¢do do passo a passo.

20- Ha algo que vocé queira acrescentar
sobre os processos de priorizacdo de projetos
que vocé tem vivenciado?

Resposta discursiva.

Figura 10: Respostas previamente esperadas em entrevistas

Fonte: Autor

Cada transcricdo validada foi transferida para uma planilha Excel, onde foi possivel

delinear as respostas para as questdes e agrupar as respostas similares por meio da

codificacdo. A codificacdo de dados é uma representacdo formal do pensamento analitico do

pesquisador, podem ser representados de varias formas, como por exemplo, usando cores,

nameros, letras ou abreviagdes, para isso, softwares também podem ser utilizados (Marshall e

Rossman, 2014). Neste trabalho foi utilizada a codificacdo de dados por cores, todas as

respostas similares foram coloridas com uma mesma cor.

Os autores Marshall e Rossman (2014) encorajam 0s pesquisadores a escrever, 0

méaximo de informagdes possiveis, devem ser consideradas na analise de dados: anotagoes,




58

reflexdes, insights, tudo deve ser considerado para que a interpretacdo dos dados seja
concreta, feita de forma interativa e sem davidas.

Por meio de todas as informacGes obtidas nas entrevistas, 14 fluxos foram gerados, ou
seja, cada entrevista forneceu informacdo suficiente para subsidiar um passo a passo de
definicédo de critérios.

Com o desenho dos 14 fluxos, foi possivel identificar um fluxo geral capaz de
sintetizar todas as infomacdes coletadas, identificado como método preliminar para a
definicdo de critérios.

Uma reunido com a area de projetos da PMESP foi realizada com o objetivo de
apresentar o método preliminar para a definicdo de critérios descrito no capitulo 4.3. O
objetivo desta reunido foi coletar as opinides da area, escolhendo em conjunto a melhor
disposi¢do do artefato apresentado, e 0s termos técnicos e os jargdes utizados pelo método.

3.3.8. Avaliacdo do Artefato

Neste momento o pesquisador deve observar o artefato na solucdo do problema e
verificar se os requisitos e a performance definidos inicialmente para o artefato foram
atendidos (Dresch, Lacerda, e Antunes Jr., 2015).

Esta etapa constitui a apresentacdo do método preliminar em dois grupos focais, 0
primeiro com pessoas conhecedoras dos projetos e processos da PMESP e o segundo com
especialistas em gerenciamento de portfolio provenientes de organizacbes privadas. O
primeiro grupo focal foi conduzido por 2 pesquisadores e 10 especialistas 0s quais possuem

suas informacdes registradas na Figura 11.

ID Sexo Idade | Ultima formacéo | Experiéncia em portfolio
GF1.1 | Masculino | 42 Mestrado 3 anos

GF1.2 | Masculino | 37 Pds Graduacao 7 anos

GF1.3 | Masculino | 43 Pds Graduacao 4 anos

GF1.4 | Masculino | 40 Pds Graduacao 4 anos

GF1.5 | Masculino | 40 Pés Graduacdo 3 anos

GF1.6 | Masculino | 48 Doutorado 7 anos
GF1.7 | Masculino | 43 Mestrado 12 anos

GF1.8 | Masculino | 35 Pés Graduacao 1 anos
GF1.9 | Feminino | 47 Mestrado 5 anos
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ID Sexo Idade | Ultima formagé&o | Experiéncia em portfélio
GF1.10 | Masculino | 42 Pés Graduacao 1 anos

Figura 11: Caracteristicas dos participantes do Grupo Focal 1
Fonte: Autor

Durante o primeiro grupo focal, algumas corre¢es foram sugeridas pelos especialistas
da PMESP, tais sugestbes foram implementadas e o método foi corrigido antes de ser
apresentado no segundo grupo focal.

O intuito do segundo grupo focal foi entender se o método é aplicavel em
organizacOes privadas. O segundo grupo focal teve a participacdo de 2 pesquisadores e 7

especialistas os quais possuem suas informacdes registradas na Figura 12.

ID Sexo Idade | Ultima formagcéo | Experiéncia em portfélio

GF2.1 | Masculino 43 Pds Graduacao 4 anos

GF2.2 | Masculino 52 Doutorado 13 anos
GF2.3 | Masculino 43 Mestrado 16 anos
GF2.4 | Masculino 48 Mestrado 15 anos
GF2.5 | Masculino 51 Mestrado lano

GF2.6 | Masculino 45 Pds Graduacdo 6 anos
GF2.7 | Masculino 55 Doutorado 4 anos

Figura 12: Caracteristicas dos participantes do Grupo Focal 2

Fonte: Autor

Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), a avaliacdo, além de permitir verificar se a
solucdo construida para resolucdo do problema atende as necessidades, demonstra uma
preocupacao com o rigor da pesquisa.

Também foram desenvolvidas estratégias para a realizacdo dos grupos focais, os quais
serviram de ferramenta para validar o método para a definicdo de critérios. Foram
desenvolvidas questBes para verificar se 0 método atende os requisitos estabelecidos no
projeto do artefato 3.3.6, as questdes podem ser verificadas no Apéndice B.

De forma a compor um protocolo de pesquisa para 0s grupos focais, além do roteiro,
foi desenvolvida uma declaragéo de consentimento, a qual clarifica ao entrevistado pontos que
se referem ao grupo focal e sua aplicacdo (ver Apéndice C). Os resultados obtidos nos grupos

focais encontram-se registrados no capitulo 4.4.
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3.3.9. Explicitac6es de Aprendizagens e Conclusdes

As experiéncias e as conclusfes obtidas com a realizacdo desta pesquisa foram
registradas no desenvolvimento metodoldgico, na analise de dados e nos resultados do
presente trabalho. O principal objetivo é que o escritdrio de projetos e as demais organizac6es
com as mesmas necessidades se tornem capazes de estabelecer critérios para aplicacdes de

métodos de selecdo e priorizagcdo em outros portfélios.

3.3.10. Generalizacéo para uma Classe de Problemas

A generalizacdo para a classe de problemas é a possibilidade que as organizacGes
possuem em utilizar o método desenvolvido neste trabalho para a definicdo de critérios para a
selecdo e priorizacao de portfolio de projetos.

As informacGes obtidas nesta pesquisa serdo detalhadas no item contribui¢des para a

pratica, capitulo 6.
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4. RESULTADOS

Este capitulo objetiva registrar o atendimento dos objetivos geral e espcificos
definidos no item 1.2 que se deram por meio dos resultados alcangados durante a execucdo de

cada etapa de pesquisa.

4.1.DIAGNOSTICO DO PROBLEMA NA POLICIA MILITAR

Para o diagnostico do problema no Escritorio de Projetos da PMESP foram utilizadas
as etapas de pesquisa Identificagdo do Problema e Conscientizacdo do Problema definidas nos
capitulos 3.3.1 e 3.3.2.

A Policia Militar possui um escritdrio de projetos localizado na cidade de Sao Paulo,
que, além de suportar os proprios projetos do estado de Sao Paulo, suporta outros escritorios
de projetos setoriais.

A identificagdo do problema ocorreu em conjunto com os membros do Escritorio de
Projetos da PMESP por meio de duas reunides, onde o problema foi constatado de forma
progressiva. Na primeira reunido, que teve duracdo de duas horas, composta por cinco
pessoas, sendo dois pesquisadores e trés membros do escritorio de projetos, foi apresentada a
necessidade de estabelecer uma selecdo e priorizacdo dos projetos de um portfélio, devido a
implantacdo de uma nova metodologia a qual fazia tal solicitacdo (PMESP, 2017).

Os membros do escritdrio de projetos relataram a auséncia de um método padréo para
definir critérios, selecionar e priorizar 0s projetos, e o interesse de ter uma sequéncia de
etapas, que podem ser aplicadas em qualquer portfélio, que se realizadas, sdo capazes de ter
como saida os projetos selecionados e priorizados.

Na segunda reunido, a qual teve duracdo de duas horas e meia, composta pelos
mesmos participantes, os pesquisadores apresentaram a possibilidade da utilizacdo de
métodos multicritérios para a priorizacdo dos projetos, porém, os membros do escritorio de
projetos relataram a necessidade e a dificuldade de definir os critérios para poder realizar a
aplicacdo de um método multicritério, uma vez que a nova metodologia (PMESP, 2017)
define cinco critérios para selecdo e priorizacdo de projetos e relata a necessidade do
estabelecimento de outros critérios os quais irdo subsidiar a selecdo e priorizagdo de projetos
estratégicos juntamente com os cinco critérios previamente estabelecidos.

Os critérios definidos pela metodologia (PMESP, 2017) sdo:
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I.  impacto estratégico;
Il. complexidade;
[1l.  urgéncia;
IV. tempo estimado de duragéo do projeto;
V. tempo do projeto aguardando a implementacao.

Entdo, os pesquisadores entenderam que a aplicagdo de um método multicritério ndo
era a real necessidade do escritorio de projetos. Os pesquisadores identificaram como
principal problema a falta de um método para o estabelecimento de critérios para selegdo e
priorizacdo de projetos.

As reunides realizadas com membros do escritério de projetos da PMESP que
trabalham diretamente com a gestdo de portfolios contibuiram para o levantamento de dados
relevantes para que os pesquisadores pudessem iniciar a pesquisa de como e com quais
critérios a selecdo e priorizacdo de projetos eram realizadas no passado. Foi identificado que
no ano de 2012 houve a selecdo de um portfolio de projetos formado por 47 projetos
estratégicos, 0s quais receberam permissdo para inicio imediato de forma paralela, ou seja,
todos iniciaram ao mesmo tempo.

No final do ano de 2012, houve a troca da gestdo do comando da PMESP, os status
dos 47 projetos foram apresentados para a nova gestdo, que por sua vez decidiu realizar uma
selecdo dos projetos que iriam permanecer ativos. Portanto, para o entendimento de como
ocorreu esta selegéo, foram realizadas entrevistas com dois colabores (C1 e C2) que ocuparam
0 cargo de gerente de projetos na organizacao, as entrevistas tiveram a duracdo de 40 minutos
e 50 minutos respectivamente.

O entrevistado C1 relatou que “uma consultoria foi contratada com o objetivo de
definir os critérios e selecionar e priorizar o portfolio formado pelos 47 projetos”. A
consultoria utilizou seis critérios previamente estabelecidos para a realizacdo da selegdo e
priorizacdo: alinhamento estratégico, beneficios para o governo, policiais abrangidos,
populacdo abrangida, carater inovador do escopo e investimento requerido. Os entrevistados
ndo participaram da defini¢do de tais critérios e ndo souberam informar como e com base em
que eles foram definidos.

Uma vez definidos os critérios, a consultoria criou uma tabela em arquivo Excel que
foi utilizada pelos tomadores de decisdo para realizar seus julgamentos sobre cada projeto

com relagao aos critérios. Assim, os projetos foram priorizados.
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Segundo os entrevistados (C1 e C2), o objetivo inicial da gestdo que assumiu no final
do ano de 2012, era priorizar os projetos de forma a identificar os projetos mais importantes
conforme critérios e descartar os demais. Porém, uma selecéo de projetos foi realizada devido
a uma decisdo da gestdo do portfétio com base em um Unico critério, a maturidade em que 0s
projetos se encontravam naquele momento. O entrevistado C2 relatou que “Projetos sem
atingimento de objetivos foram encerrados, projetos pequenos foram aglutinados e alguns
projetos foram ratificados com o objetivo de atender os objetivos no novo comando, restando
assim 17 projetos no portfolio”.

Como Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) mencionam a necessidade de se ter a
adequada definicdo do problema a ser estudado para que ndo exista o risco de solucionar um
problema que nédo é relevante para o ambiente, foi apresentado de forma clara aos membros
da PMESP, a percepcdo de que o problema é o estabelecimento de critérios para a aplicacao
de um método multicritério para priorizacdo dos projetos, e 0s membros do escritorio de

projetos demonstraram total acordo.

4.2.IDENTIFICACAO DE METODOS DE DEFINICAO DE CRITERIOS EM
ORGANIZACOES

Para a identificacdo de métodos de definigdo de critérios, foram utilizadas as etapas de
pesquisa Revisdo de Literatura, Identificacdo do Artefato e Configuracdo da Classe de
Problemas e Proposi¢do do Artefato descritas nos capitulos 3.3.3, 3.3.4 e 3.3.5. Conforme
estratégia definida e relatada no capitulo 3.3.4, uma vez que a revisdo da literatura ndo
identificou artefatos capazes de resolver o problema, foram realizadas 14 entrevistas em
profundidade com especialistas, com o objetivo de entender como os critérios estavam sendo
estabelecidos nas organizacdes. Apos a realizacdo das entrevistas, transcricdes e aprovacoes
pelos entrevistados, todos os dados obtidos foram registrados em uma planilha Excel, onde
todas as respostas concordantes entre si foram coloridas da mesma cor, e respostas
discrepantes foram mantidas em branco.

Com as informagdes levantadas em cada entrevista, foi possivel gerar um fluxo de
passos para definicdo de critérios, ou seja, 14 fluxos foram gerados. Analisando os 14 fluxos,
foi possivel identificar passos iguais, 0s quais representam as respostas semelhantes coloridas
com a mesma cor na planilha. Com base nos 14 fluxos, e nos passos que mais se repetiram,

foi estabelecido um artefato inicial.
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4.3.ESBOCO DE UM METODO PRELIMINAR DE DEFINICAO DE
CRITERIOS PARA SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS

Com base nos 14 fluxos gerados pelas 14 entrevistas, foi definido um método
preliminar de definicdo de critérios para selecdo e priorizacao de projetos. Os 14 fluxos com
0s passos citados pelos entrevistados estdo anexados no Apéndice D. O método preliminar

esta representado na figura 13, onde cada etapa encontra-se numerada e sera descrita a seguir.

Identificar a Diretrize a
It d 0 » - Quais as exigéncias estabelecidas pela Diretriz? Por exemplo: todas as
cuititra aaiorgahicacal areas devem participar da definicdo dos critérios. - Como a organizacdo

toma decisdo?

Analisar as dreas e os colaboradores que - Areas: fmance[ra, engf:nhana, propPsta, etc. - Colaboradores:
gestores de projetos, diretores, presidente. Deve ser levada em

devem participar da defini¢do de critérios consideragdo a experiéncia de cada pessoa em portfélio, definicdo de
critérios, selegéo e priorizagédo de projetos.

Identificar um facilitador O facilitador é responsavel por dirigir um grupo de tomada de decisdo,
5 tomando agdes para que o grupo se concentre sobre o problema.
interno/externo

Validado?

Reunigo 1: alinhamento dos conceitos.

Reunido 2: Pode ser feito utilizando a técnica de brainstorming, delphi,
etc.

Reunido 3: ajustes, complementos e/ou
exclusdo de critérios. Este é o momento
) de reunir somente os critérios

dos critérios realmente s3o importantes.

Aprimoramento

Reunido 4: as descri¢des dos critérios
devem ser feitas em conjunto, para que
haja um entendimento em comum de
todos os colaboradores.

Consenso?

i
12 Descrever detalhadamente cada critério ‘

Apresentagéo para uma instancia
superior.

| JEM das descrigOes

o R

|
Validado? S —_— —

sim

BN Critérios definidos

Figura 13: Método preliminar de definicdo de critérios
Fonte: Autor
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Etapa 1: Ildentifcar a diretriz e a cultura da organizacdo: a diretriz seria um
documento interno o qual descreve itens que devem ser levados em consideragdo em
determinadas, por exemplo: as responsabilidade de determinados cargos e areas, critérios pré
definidos, maneira de tomar decisdo da organizagdo, todas as areas que devem participar na
definicdo de critério, etc. Esta etapa foi realizada por 5 dos 14 especialistas entrevistados. O
entrevistado E9 relatou que “Para a defini¢do dos critérios deve haver a verificacdo das
diretrizes da empresa, assim pode-se identificar quais caracteristicas os critérios devem ter,
como por exemplo, deve-se considerar critérios financeiros na selecdo de projetos.”, € o
entrevistado E1 relatou que “Temos que respeitar a maneira que a organizacao toma decisao,
portanto, para definir os critérios precisamos conhecer a cultura da organizagao.”

Etapa 2: Analisar as areas e o0s colaboradores que devem participar da definicédo
de critérios: analisar cada area e ver a importancia de sua participacdo na definicdo de
critérios, escolher colaboradores que representem estas areas levando em consideracdo a
experiéncia de cada colaborador em portfélio. A necessidade de avaliar quais as areas e quais
representantes dessas areas devem participar da definicdo de critérios foi citada por 5 das 14
pessoas entrevistadas. O entrevistado E5 relatou que “Os critérios sempre levam em
consideracao a experiéncia e vivéncia do decisor”.

Etapa 3: Identificar um facilitador interno ou externo: o facilitador deve dirigir o
grupo para a tomada de decisdo, deve tomar acdes para que o grupo se foque no problema.
Caso ndo seja identificado internamente, pode ser contratado (consultor). A necessidade de ter
uma pessoa responsavel por conduzir o processo de tomada de decisdo foi citado por 6
entrevistados. O entrevistado E2 relatou a dificuldade do estabelecimento de um facilitador
interno, portanto, em muitas ocasides o facilitador € um consultor.

Etapa 4: Definir comité: Com base nas diretrizes, cultura, levantamento de areas e
colaboradores que devem participar juntamente com o facilitador, o comité deve ser
estabelecido. A necessidade de ter um comité de tomada de decisdo foi citado por 6
entrevistados. O entrevistado E12 relatou que “Os critérios devem ser estabelecidos por um
comité. No caso da organizacdo onde sou colaborador, o grupo é formado por 4 gestores de
diferentes areas (tecnologia da informagéo, recursos humanos, administragcdo predial), pelo
gestor assessor do presidente, pela secretaria de planejamento estratégico, um coordenador de
projetos e minha participacdo como diretor de projetos”.

Etapa 5: Aprovar comité: os nomes das pessoas que pertencem ao comité devem ser

apresentados a instancia superior com as devidas justificativas para a aprovacdo e
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convocacgdo. A necessidade da aprovacgdo do comite foi citada por apenas 3 dos entrevistados.
Todos os trés sdo provenientes de empresas publicas.

Etapa 6: Alinhar entendimento entre os colaboradores do comité: esta etapa
representa a primeira reunido para alinhar o entendimento de todos os colaboradores que
fazem parte do comité. O alinhamento de expectativas e entendimento foi citado por 8
entrevistados, o E2 declarou que este alinhamento é fundamental para que o decisor se sinta
parte da solugéo. O alinhamento deve ser realizado com base em alguns items: as diretrizes da
organizacdo foram citadas por 5 entrevistados, o plano estratégico foi citado por 6
entrevistados, a cultura organizacional foi citada por 5 entrevistados, a legislacdo vigente foi
citada por 4 entrevistados, o benchmarking foi citado por 5 entrevistados, as experiéncias
anteriores foram citadas por 3 entrevistados, a literatura foi citada por 8 entrevistados e a
experiéncia profissional foi citada por 4 pessoas.

Etapa 7: Identificar individualmente os critérios: esta estapa seria uma tarefa extra
comité, na qual cada colaborador deve fazer um exercicio para identificar critérios que sejam
apropriados ao portfolio. A identificacdo de ideias de critérios antes da reunido de exposigado
de critérios foi citada por 10 dosl4 entrevistados, os membros do comité devem levantar
ideias de critérios sozinhos ou em conjunto com sua area e ir preparado para a reunido.

Etapa 8: Expor ideias de critérios: Na segunda reunido, cada colaborador deve
expor suas ideias, ou o facilitador deve recolher todas as ideias e apresentar para 0 grupo
(deve ser verificado o que é mais apropriado em cada organizacdo). Neste item diversas
técnicas podem ser usadas, como o brainstorming, o delphi, etc. Todos os entrevistados
citaram a necessidade da realizacdo desta etapa. E12 entende que este € 0 momento de expor
as ideias e explicar o motivo pelo qual cada critério foi levantado.

Etapa 9: Refletir individualmente sobre os critérios: esta seria a segunda tarefa
extra-comité, na qual cada colaborador deve identificar razGes pelas quais 0s critérios
apresentados devem ser mantidos, excluidos ou modificados. Esta tarefa pode ser realizada
em conjunto com a area. Esta etapa foi citada por 4 dos 14 entrevistados.

Etapa 10: Refinar os critérios: Esta é a terceira reunido do grupo. Cada colaborador
deve expor suas justificativas pelas quais os critérios devem ser mantidos, excluidos ou
modificados, ou o facilitador deve recolher estas informacdes e fazer a apresentacdo (deve ser
verificado o que é mais apropriado em cada organizagdo). O refinamento dos critérios foi

citado por 13 dos 14 entrevistados. E1 relatou que “Foi montada uma primeira proposta com
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alguns critérios, a partir dai essa proposta foi apresentada ao corpo decisor em reunides e foi
se chegando a um modelo final”.

Etapa 11: Aprimoramento dos critérios: Esta etapa deve ocorrer quantas vezes for
necessaria até que exista um consenso entre o corpo decisor dos critérios estabelecidos, 10 dos
14 entrevistados citaram a necessidade desta etapa.

Etapa 12: Descrever detalhadamente cada critérios: Nesta etapa o grupo deve
escrever em conjunto o significado de cada critério de forma detalhada, todos devem estar
alinhados com o significado de cada critério. Apenas o entrevistado E12 citou esta etapa
“Minha equipe ficou com a incumbéncia de fazer uma minuta com a descri¢do de cada
critério para que tivesse algo explicando o que aquele critério iria avaliar no projeto. Na
sequéncia, as descri¢des dos critérios foram avaliadas, e o grupo aprovou a descri¢do.” Porém
foi decidido incorporar esta etapa ao método devido as citacdes de 10 dos 14 entrevistados da
necessidade de se ter clareza do significado de cada critério. Este registro trara clareza no caso
de davidas futuras.

Etapa 13: Aprimoramento das descricgdes: esta etapa deve ocorrer quantas vezes for
necessaria até que exista um consenso entre o corpo decisor sobre as descri¢es dos critérios.
Esta etapa também foi citada apenas pelo entrevistado E12. Esta etapa foi incorporada ao
método pelo mesmo motivo da Etapa 12, 10 dos 14 entrevistados citaram a necessidade de se
ter clareza do significado de cada critério.

Etapa 14: Aprovar os critérios: Os critérios e suas descrices devem ser
apresentados a instancia superior, caso ndo haja a validacdo, os critérios ou as descri¢fes
devem ser apriomorados. Esta etapa foi citada apenas por 3 entrevistados de organizacGes
publicas.

Etapa 15: Critérios definidos: Uma vez aprovados pela instancia superior, 0s
critérios estdo definidos para serem aplicados.

Além das etapas estabelecidas, houve um item o qual os pesquisadores entenderam
possuir relevancia, trata-se do estabelecimento dos critérios para cada categoria de projetos.
Este item ndo foi citado dentro do método por estar fora do processo de defini¢do de critério,

ficando assim como um conselho para 0 momento da defini¢éo de critérios.
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4.4ANVALIDACAO DO METODO PRELIMINAR DE DEFINICAO DE
CRITERIOS

A validacdo do método preliminar se baseou na etapa de pesquisa Avaliagdo do

Artefado descrita no capitulo 3.3.8.

4.4.1. Avaliacdo da area de projetos da PMESP

O método preliminar de definigdo de critérios foi apresentado para a area de gestao de
projetos da PMESP com o objetivo de coletar informacdes sobre a disposicdo das etapas do
artefato, se 0s passos estdo coerentes com a realidade, se ele é aplicavel e possui as principais
caracteristicas requeridas para a resolucdo do problema. Participaram desta reunido dois
pesquisadores e um representante da PMESP.

Neste momento todas as etapas foram apresentadas, explicadas e justificadas. Todos
0s questionamentos do representante da PMESP foram respondidos. Ndo houveram sugestdes
de modificacdes nas etapas, os representantes da area de gestdo de projetos, sabendo que o
método preliminar seria validado em um grupo focal com participantes membros da PMESP,
preferiram aguardar a discusséo do grupo focal.

4.4.2. Grupo focal 1

Com o objetivo de realizar uma validacdo conceitual do método, foi realizado o
primeiro grupo focal com colaboradores integrantes da PMESP, conhecedores dos processos e
projetos desta organizacao.

O primeiro grupo focal foi iniciado com a apresentacdo dos pesquisadores pelo
responsavel da area de projetos da PMESP. Em seguida um histdrico deste trabalho de
dissertacédo foi relatado, incluindo detalhes como, objetivos da pesquisa, etapas da pesquisa,
como o método preliminar foi criado e com base em que foi criado. Entdo o método
preliminar foi apresentado de forma detalhada, explicando e justificando-se cada etapa.

Logo apds a apresentagdo do método preliminar surgiu uma primeira discussao, a qual
ndo foi programada pelos pesquisadores, com relacdo ao facilitador. O entrevistado GF1.9
relatou que com base em experiéncias na PMESP, a maior dificuldade é entender se o
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facilitador deve ser contratado ou ndo, pois por mais que exista capacidade interna, quando se
elege um facilitador interno os outros colaborados ndo véem o facilitador como um gestor e
sim como um oficial. Para os entrevistados GF1.6 e GF1.7, sempre que se contrata um
facilitador externo, h4 também a necessidade de ter um interno para auxilia-lo. Para GF1.2, ha
a necessidade de se estabelecer um mapa de competéncias as quais o facilitador deve ter para
depois tomar a decisdo de contratar um facilitador externo ou ndo. O entrevistado GF1.3
concorda com a necessidade de um mapa de competéncia, porém acredita que a cultura da
organizacdo também deve ser levada em conta na hora da realizagdo desta escolha. GF1.9
finalizou o assunto dizendo que a cultura na PMESP ¢é realmente algo muito forte a qual uma
pessoa externa teria dificuldades de entender:
Se uma empresa privada contrata um coach, certamente ele conseguira rapidamente entender
0s objetivos desta empresa, pois geralmente tem um foco voltado para o lucro, mas aqui
nosso foco ndo é lucro, é um foco disperso, abstrato, e um coach, mesmo realizando uma
coleta de dados por meio de entrevistas e convivéncia, ndo conseguira entender o tamanho da
PMESP e todas as preocupagdes.

Conforme descrito no capitulo 3.3.6, foram estabelecidos critérios que o método deve
ter os quais deveriam ser validados durante o grupo focal. A Figura 14 apresenta uma relacédo
entre esses critérios, os seus significados e algumas falas retiradas das entrevistas as quais
podem servir como evidéncias que comprovam a validacdo de cada critério. As falas
registradas na Figura 14 representam apenas uma amostra, ou seja, dentre diversas falas que
expressaram a concordandia dos entrevistados com os critérios, algumas falas, que mais

chamaram a atencao, foram escolhidas.

Caracteristica validada Nivel de atendimento de Evidéncia coletada
cada critério

Aplicabilidade e Expectativa de | O método deve ser capaz de | GF1.7: “Entendo que todas as areas da PM
vida se alinhar a maneira que a consegue aplicar este método para definir
(Gill e Hevner, 2011) organizacdo toma decisdo. critérios para seus portfolios, e além disso,
esta aplicacdo pode ser revisada de tempos em
tempos para atender mudancas de objetivos,
de politicas, etc.”

Eficiéncia Devem ser levantadas GF1.8: “ O método € capaz de definir os

(Gill e Hevner, 2011) caracteristicas as quais critérios e além disso toma o cuidado de
trazem beneficios para o sugerir o envolvimento de diversas areas,
portfélio. O método deve dessa forma ha uma eliminacgéo de
orientar a definicdo de preferéncias, uma vez que o objetivo é
critérios. transcrever nos critérios a vontade da

organizacao. Entendo que este método pode
ser considerado um trilho a seguir para definir
os critérios.”

Facilidade de uso O método deve ser capaz de | GF.1.6: “Pode ser que ao colocar este método
(Gill e Hevner, 2011) ser aplicado pelas pessoas da | em pratica, seja necessario fazer alguns
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Caracteristica validada

Nivel de atendimento de
cada critério

Evidéncia coletada

organizagdo com facilidade.

ajustes, mas fazendo uma analise sem
aplicacdo me parece que vai funcionar
perfeitamente. Acho também que podemos
reunir duas ou trés caixas em apenas uma
reunido, assim, ndo acho que a aplicacao deste
método seria demorado.”

GF1.2: “Exatamente, podemos reunir etapas
em uma Unica reunido, porém acho
importante que todas etapas sejam
realizadas.”

GF1.8: “Esta simples, facil de entender.
Acredito que se houverem dificuldades elas
devem ser superadas durante a aplicacéo do
proprio método.”

GF1.9: “O método ¢ simples, explicativo,
qualquer pessoa consegue seguir, consegue
entender.”

Operacionalidade
(Gill e Hevner, 2011)

O método deve apresentar
um beneficio mais que o
custo gasto para definer os
critérios.

GF1.5: “Sim, ¢ aplicavel e nos tras o
beneficio de ter algo a seguir e ter um meio de
registrar como os critérios nasceram, de onde
vieram, e com isso podemos entender o
motivo pelos quais os projetos sdo
escolhidos”

GF1.10: “Como sou operacional, muitas
vezes esses critérios ndo chegam até mim, os
projetos ja chegam selecionados, entdo nao
tenho conhecimento da origem desses
projetos. Este método nos traz o beneficio do
conhecimento uma vez que os critérios e 0s
significados dos mesmo estardo registrados.”
GF1.8: “Os registros dos critérios nos trardo a
minimizacdo das duvidas do porqué realizar
tal projeto.”

Decomposicao e- Evolucdo
(Gill e Hevner, 2011)

O método deve ser capaz de
ser alterado parcialmente a
fim de se adequar em uma
situacdo especifica.

GF1.1: “Talvez eu usaria partes deste modelo
para poder diminuir o tempo de duragdo da
definigdo de critérios.”

Interesse, Elegéncia e Inovacao
(Gill e Hevner, 2011)

O método precisa ser claro,
n&do deve gerar dividas.

GF 1.6: “Considero esse método como muito
bem vindo para formalizar (registrar) esse
processo que muitas vezes acontece de forma
informal. Pra mim, 95% deste método nédo
sofrerd alteracdo apds a aplicacéo, pois esta
muito bem estabelecido, muito facil de ser
aplicado.”

GF1.1: “O método esta simples e bastante
seguro. Evidentemente na aplicacdo prética
iremos nos deparar com situagdes que ndo
prevemaos, mas isso depende muito do
comportamento das empresas, as vezes 0 que
é um problema aqui na PMESP ndo é um
problema em uma empresa privada.”

Figura 14: Validac&o conceitual do método para a definicéo de critérios no Grupo Focal 1

Fonte: Autor
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Os participantes deste primeiro grupo focal fizeram sugestdes de alteracdes no método

para a definicdo de critérios, as alteragdes encontram-se registradas na Figura 15.

Alteracdo | Descricdo

Al GF1.9: “Deve ser esclarecido o papel do PMO neste método, para que este papel seja realizados de
outra forma quando ndo ha um PMO.”

A2 GF1.8: “O facilitador deve mediar ou conduzir o grupo e ndo dirigir o grupo.”

A3 GF1.2: “Sobre a etapa de alinhar entendimento, aqui ndo somente o entendimento devera alinhado,
as expectativas também devem ser alinhadas.”

Ad GF1.6: “Pode-se aumentar as entradas com uma caixa “outros fatores”, pois assim os fatores
sociais, ambientais, tecnolégicos e demais fatores que tragam impacto na estratégia da organizacédo,
também serdo considerados.”

A5 GF1.2: “As etapas “Identificar individualmente os critérios” e “Refletir individualmente sobre os

critérios” ndo sdo totalmente aplicaveis uma vez que aqui na PMESP noés temos que compartilhar
isto com nossa area, entao a descrigdo destas etapas poderiam ser ajustadas.”

Figura 15: Sugestdes de alteragcdo — Grupo Focal 1

Fonte: Autor

Com base as sugestbes dos especialistas da PMESP o método preliminar foi

atualizado, resultando no método refletido na Figura 16, o qual foi aplicado no Grupo Focal 2.
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Método de definigdo de critérios

" . . Etapas realizadas com apoio do PMO (caso exista). Al
Identificar a Diretriz e a
SRELEEELT LSS - Quais as exigéncias estabelecidas pela Diretriz? Por exemplo: todas as

cultura da organizacio
dreas devem participar da definic8o dos critérios. - Como a organizagio

toma decisdo?

Analisar as areas e os colaboradores que - Areas: financeira, engenharia, proposta, etc. - Colaboradores:
gestores de projetos, diretores, presidente. Deve ser levada em

devem participar da definigdo de critérios

consideracio a experiéncia de cada pessoa em portfélio.

O facilitador é responsével por conduzir um grupo de tomada de
decis8o, tomando a¢8es para que o grupo se concentre sobre o

Identificar um facilitador e E ——

problema.

interno/externo

- R A4
Definir comité
Aprovar comité
Validado? I T
Qwo EILELL * *
Alinhar entendimento/expectativas
entre os colaboradores do comité SRR
Identificar individualmente os critérios S
Reunido 1: alinhamento dos conceitos.
Expor ideias de critérios 1 Pode haver uma discussdo interna & drea. AS
Reunido 2: Pode ser feito utilizando brainstorming, delphi, etc.
Refletir individualmente sobre os critérios ~ -
,,}, ,,,,,,,,,, Reunido 3: ajustes, complementos efou

H exclusio de critérios. Este é 0 momento
) _'_ H Aprimoramento de reunir somente os critérios
Refinar os critérios ~  GatttEtEetEttey dos critérios realmente s3o0 importantes.

Reunido 4: as descrigBes dos critérios
devem ser feitas em conjunto, para que
e . haja um entendimento em comum de

Consenso?

todos os colaboradores.

Descrever detalhadamente cada critério Aprimoramento Apresentacio para uma instancia
das descrigtes T superior.

Aprovar critérios

Validado?

Critérios definidos

Figura 16: Método atualizado com sugestdes do Grupo Focal 1

Fonte: Autor

4.4.3. Grupo focal 2

O segundo grupo focal foi iniciado com a apresentacdo dos pesquisadores para 0S
participantes. Em seguida um historico deste trabalho de dissertacdo foi relatado, incluindo
detalhes como, objetivos da pesquisa, etapas da pesquisa, como o método preliminar foi
criado e com base em que foi criado. E entdo o método preliminar foi apresentado de forma

detalhada, explicando e justificando cada etapa.
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Conforme descrito no capitulo 3.3.6, foram estabelecidos critérios que 0 método deve

ter os quais deveriam ser validados durante o grupo focal. A Figura 17 apresenta uma relacdo

entre esses critérios, os seus significados e algumas falas retiradas das entrevistas as quais

podem servir como evidéncias que comprovam a validacdo de cada critério. As falas

registradas na Figura 17 representam apenas uma amostra, ou seja, dentre diversas falas que

expressaram a concordandia dos entrevistados com o critérios, algumas falas, que mais

chamaram a atencdo, foram escolhidas.

Caracteristica validada Nivel de atendimento de
cada critério

Evidéncia coletada

Aplicabilidade e Expectativa de | O método deve ser capaz de
vida se alinhar @ maneira que a
(Gill e Hevner, 2011) organizacdo toma decisdo.

GF2.1: “Entendo que este método ¢é possivel
de aplicar, porém entendo que alguns passos
podem ser realizados em uma Unica reunido
para que se torne mais agil.”

GF2.7: “Sim, eu acho que este modelo
funciona na organizag&o que eu trabalho, mas
temos alguns pontos de atengdo, por exemplo,
durante a etapa de defini¢do de quais as &reas
pertencerdo o comité, essas areas precisam
estar ligadas a estratégia da empresa, se isto
for feito, teremos um grupo eclético para
definir critérios.”

Eficiéncia Devem ser levantadas
(Gill e Hevner, 2011) caracteristicas as quais
trazem beneficios para o
portfélio. O método deve
orientar a definicdo de
critérios.

GF2.4: “O método trata o pensamento de
forma individual (dentro de uma &rea), para
mim este € um beneficio, pois ndo havera
inluéncia do todo neste momento.”

GF2.2: “O método, no momento do
levantamento de ideias de critérios, se
preocupa com a despersonalizagéo dos
critérios sugeridos quando permite que o
facilitador recolha os critérios das areas e
apresente para o todo. Isso elimina
sentimentos pessoais como briga por poder,
este é um beneficio do método e aproveito
para reforcar a importéncia do papel do
facilitador.”

Facilidade de uso O método deve ser capaz de
(Gill e Hevner, 2011) ser aplicado pelas pessoas da
organizacdo com facilidade.

GF2.3: “Acredito que este método seja facil
de aplicar pois as etapas sdo simples,
concordo que é possivel agrupar duas ou trés
etpas em uma Unica reunifo.”

Operacionalidade O método deve apresentar GF2.1: “Este método ¢ capaz de agregar valor

(Gill e Hevner, 2011) um beneficio mais que o se aplicado rapidamente. Etendo que o tempo
custo gasto para definer os de aplicacgdo deve ser de acordo com a
critérios. empresa.”

Decomposicéo e- Evolucdo O método deve ser capaz de | GF2.6: “Entendo que uma organizagao

(Gill e Hevner, 2011) ser alterado parcialmente a precisa ter um processo de definicao de

fim de se adequar em uma
situacdo especifica.

critérios, mesmo que todas as etapas ndo
sejam aplicadas e que o método seja usado
parcialmente, o fato de se ter um método
organiza as ideias e tras as pessoas para um
Unico objetivo que é criar critérios alinhados
com a estratégia da organizagdo.”

Interesse, Elegancia e Inovacdo | O método precisa ser claro,

GF2.4: “0O metodo é claro, extremamente til,
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Caracteristica validada Nivel de atendimento de Evidéncia coletada

cada critério

(Gill e Hevner, 2011) ndo deve gerar dividas. se eu tivesse um metodo desses em outras

oportunidades que eu vivi, concerteza eu teria
tido um caminho melhor para definir
critérios.”

Figura 17: Validacdo conceitual do método para a definicdo de critérios no Grupo Focal 2

Fonte: Autor

Os participantes deste grupo focal fizeram sugestdes de alteracGes no método para a

definicdo de critérios, as alteracbes encontram-se registradas na Figura 18.

Alteracdo | Descricéo

Bl GF2.4: “Entendo que este método deveria ter uma etapa de revisdo, de verificacdio ou
monitoramento de fatores que estdo impactando os critérios e uma seta que indique essa
necessidade de revisdo.”

B2 GF2.2: “A aprovacdo do comité ¢ a aprovagdo final dos critérios me parece ser aplicavel somente
para empresas publicas, pois dentro do comité se tem as pessoas mais importantes da organizagio.”

B3 GF2.2: “Eu incluiria a area juridica nas areas que devem participar do comité.”

B4 GF2.5: “A defini¢ao de critérios esta fora do PMO?”

GF2.6: “Ha empresa que ndo tem PMO e a area de projetos se responsabiliza pela defini¢do de
critérios.”

GF2.4: “Entendo que PMO pode auxiliar esse processo do inicio ao fim.”

GF2.2: “Sim, insto é valido desde que seja um PMO coorporativo.”

Figura 18: Sugestdes de alteragdo — Grupo Focal 2

Fonte: Autor

Com base as sugestfes dos especialistas de empresas privadas, o método preliminar

foi novamente atualizado, resultando no método refletido na Figura 19.
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Método de defini¢do de critérios

Todas as etapas podem ser realizadas com apoio do PMO coorporativo B4

ifi iretri { istal.
Identificar a Diretrize a caso exista

cultura da organizagﬁo ——————————————— - Quais as exigéncias estabelecidas pela Diretriz? Por exemplo: todas as
areas devemn participar da definig8o dos critérios. - Como a organizagio
toma decisdo?

Analisar as areas e os colaboradores que - Areas: juridica, financeira, engenharia, proposta, etc. - Colaboradores:
——————————— gestores de projetos, diretores, presidente. Deve ser levada em B3

devem participar da defmlgao de critérios considerac3o a experiéncia de cada pessoa em portfélio.

O facilitador € responsavel por conduzir um grupo de tomada de
decisdo, tomando agdes para que o grupo se concentre sobre o
problema.

Identificar um facilitador gkl ity

interno/externo

Definir comité

Aprovar comité*

Validado? — I I

Alinhar entendimento/expectativas
entre os colaboradores do comité

Identificar individualmente os critérios

‘I Reunido 1: alinhamento dos conceitos.

Expor ideias de critérios  paiatakiatl | NN Pode haver uma discussdo interna a drea.

Reunido 2: Pode ser feito utilizando brainstorming, delphi, etc.

Refletir individualmente sobre os critérios

Reunido 3: ajustes, complementos e/ou
exclusdo de critérios. Este € 0 momento
Aprlmoramento de reunir somente os critérios

Refinar os critérios dos critérios realmente s3o importantes.

Reunidio 4: as descrigbes dos critérios
devem ser feitas em conjunto, para que
haja um entendimento em comum de

Consensa?

todos os colaboradores.

Descrever detalhadamente cada critério Aprimoramento Apresentago para uma instincia
das descrigBes superior.

* Itens aplicdveis apenas em
organizagdes que possuem uma
instincia superior uma vez que o comité B2

Aprovar critérios*

& formado por altas posigdes que
Validado? geralmente tomam as decisbes.

Critérios definidos

Figura 19: Método atualizado com sugestdes do Grupo Focal 2.

Fonte: Autor

A alteracdo sugerida pelo item B1 ndo foi considerado pois entende-se que ja ha um
processo de revisao dos critérios que esta sendo tratado pelos itens:

- Mudanca de estratégia, objetivos necessidades, etc.

- Mudanga de lei.
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4.5.IDENTIFICACAO DE DIFERENCAS ENTRE EMPRESAS DO SETOR
PUBLICO E PRIVADO NA DEFINICAO DE CRITERIOS

A identificacdo de diferencas entre empresas do setor publico e privado no que diz
respeito a definicdo de critérios se baseou na etapa de pesquisa Avaliacdo do Artefato descrita
no capitulo 3.3.8 uma vez que utilizou os resultados do segundo grupo focal para atendimento
deste item.

A Figura 18 registra todas as alteracOes sugeridas pelos especialistas de empresa
privadas, dentre elas pdde ser observado o item B2 o qual relata que as etapas Aprovar
Comité e Aprovar Critérios ndao sdo aplicaveis no meio privado.

A justificativa construida em conjunto pelos especialistas de organizagdes privadas é
que os comités das organizagdes privadas sdo geralmente formados por pessoas que possuem
0S maiores cargos, entdo, ndo hd uma instancia superior a este comité para a aprovacao do
mesmo. Uma vez que é este comité que define os critérios de selecdo e priorizacdo de
projetos, estando todos 0os membros em consenso, ndo ha uma instancia superior que aprove
0S Critérios.

O capitulo 4.4 justifica o motivo pelo qual cada etapa foi adicionada ao método para a
definicdo de critérios no ponto de vista dos especialistas. Portanto, foi possivel identificar que
0 surgimento das etapas Aprovar Comité e Aprovar Critérios surgiram de opinides de
entrevistados provenientes de organizagdes publicas o que corrobora com as opinides dos

especialistas de organizagdes privadas que participaram do segundo grupo focal.
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5. DISCUSSAO

O objetivo deste capitulo € discutir as relagdes dos resultados obtidos neste trabalho
com a literatura apresentada, entender quais itens da literatura foram considerados no
desenvolvimento do método para a definicdo de critérios e verificar a existéncia de diferencas
entre 0 método e a literatura.

Apesar da Revisdo de Literatura ndo ter apresentado um artefato existente para a
resolucdo do problema estabelecido por este trabalho, foi possivel encontrar alguns pontos
considerados importantes por diversos autores, os quais foram considerados no
desenvolvimento do método para a definicao de critérios.

Para Castro e Carvalho (2010), a definicdo dos critérios deve ser feita de forma
alinhada com os objetivos estratégicos para que seja possivel a selecdo e priorizacdo dos
projetos e o controle do portfélio. O método para a definicdo de critérios considerou a citacao
realizada por Castro e Carvalho (2010) ao apresentar como entrada para o alinhamento de
entendimento e expectativas entre os colaboradores do comité diversos itens, entre eles, o
Plano Estratégico da organizacdo, o qual pode sofrer alteracfes devido a mudancas de
estratégias, de objetivos e de necessidades da organizacGes, que por sua vez podem ser
afetados por fatores politicos, econdmicos, financeiros, entre outros.

Levine (2005) relata que os objetivos estratégicos do portfélio alinhados com o0s
objetivos estratégicos da organizacdo, apoiados pelos projetos, ndo sdo comunicados as
pessoas responsaveis pelo desempenho do projeto em execucdo, portanto 0 método para
definicdo de critérios estabelece uma etapa a qual analisa as areas e os colaboradores que
devem participar da definicdo de critérios e sugere nao s6 o envolvimento de altos cargos,
mas também o envolvimento de gestores de projetos na definicdo de critérios.

Levine (2005) entende também que uma vez que o projeto é selecionado como parte
do portfélio, ele passa a ser controlado de forma individual e o critério o qual a selecdo foi
baseada é perdido, e esse critério passa a servir apenas para monitorar a performance e as
metas dos projetos de forma individual. Com o envolvimento de gerentes de projetos na
definicdo de critérios, havera o entendimento do motivo pelo qual o projeto foi selecionado
para o portfélio, dessa forma os critérios ndo servirdo apenas para 0 monitoramento do projeto
de forma individual.

Keeney (2007) estabelece trés tipos de critérios, os naturais, que sdo de uso geral e

possuem uma interpretacdo comum, que podem ser medidos ou contados fisicamente, 0s
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critérios de proxy, que possuem qualidades dos critérios naturais, geralmente envolvem uma
escala que é de uso geral que pode ser contado ou medido fisicamente, porém, ndo medem
diretamente o objetivo de preocupagdo, e os critérios construtivos, que sdo desenvolvidos para
medir diretamente a realizagdo de um objetivo quando nenhum critério natural existe.

Ja para Gomes e Gomes (2014), a definicdo dos critérios deve respeitar trés axiomas:
da exaustividade, onde os critérios escolhidos devem representar todas as alternativas que o
problema considera; da coesdo, onde as relagBes das alternativas com os critérios devem ser
coerentes (um critério ndo pode ter mais coesdo com uma alterativa que outro), e da ndo
redundancia, ou seja, ndo deve haver critérios semelhantes. Além disso, deve-se prestar
atencdo quanto a independéncia de cada critério, no sentido de dispersdo, onde fatores que
ndo foram utilizados para definir um critério ndo devem influenciar o critério, no sentido de
preferéncia, onde subconjuntos de uma familia de critérios possuem preferéncia, e de ordem
estrutura, ou seja, ndo deve haver fatores que influenciam conjuntamente varios critérios.

Além disso, Keeney e Gregory (2005) definem um conjunto de cinco propriedades que
um bom critério deve ter: deve ser inequivoco, totalmente claro, que ndo cause davidas de
suas consequéncias; deve ser abrangente, que abranja uma gama de possiveis consequéncias
para o alcance do objetivo; deve ser direto, ligado diretamente com as consequéncias de
interesse; deve ser operacional, onde todas as informacdes necessarias para descrever as
consequéncias possam ser obtidas; e deve ser compreensivel, ou seja, deve ser facilmente
compreendido e comunicével.

O método para a definicdo de critérios apresentou como entrada para o alinhamento de
entendimento e expectativas entre os colaboradores do comité diversos itens, entre eles, a
literatura, a qual deve ser consultada para o entendimento das caracteristicas que os critérios
devem ter. Este trabalho sugere que os autores Keeney (2007), Gomes e Gomes (2014) e
Keeney e Gregory (2005) sejam considerados na etapa “Alinhar entendimento/expectativas
entre os colaboradores do comité”.

Por ultimo, Keeney (2012) sugere a ferramenta brainstorming como uma boa op¢éo
para criar alternativas ou simular situacGes que podem ocorrer e que ajudam a entender as
consequéncias dos critérios e dos objetivos antes de tomar decisdes complexas. Portanto, o
método para a definicdo de critérios sugere que a exposicdo de ideias de critérios seja
realizada utilizando ferramentas, dentre elas é citado o brainstorming.

Uma vez que todas as alteragdes sugeridas pelos especialistas que colaboraram com os

grupos focais foram realizadas, e as alteracGes ndo realizadas foram justificadas, a Figura 20
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apresenta o método final para a definicdo de critérios para selecdo e priorizacdo de projetos

estabelecido por este trabalho e um detalhamento final de cada etapa.

Método de defini¢ao de critérios

Todas as etapas podem ser realizadas com apoio do PMO coorporativo

. . . (caso existal.
Identificar a Diretriz e a

cultura da organizagﬁo ——————————————— - Quais as exigéncias estabelecidas pela Diretriz? Por exemplo: todas as

areas devem participar da definicdo dos critérios. - Como a organizagio
toma deciséo?

Analisar as areas e os colaboradores que - Areas: juridica, financeira, engenharia, proposta, etc. - Colaboradores:
——————————— gestores de projetos, diretores, presidente. Deve ser levada em

devem participar da defmlgao de critérios consideracio a experiéncia de cada pessoa em portfdlio.

0O facilitador é responsavel por conduzir um grupo de tomada de
decisdo, tomando acbes para que o grupo se concentre sobre o

Identificar um facilitador gkl ity
problema.

interno/externo

Definir comité

Aprovar comité*

Validado?

Alinhar entendimento/expectativas

entre os colaboradores do comité

Identificar individualmente os critérios

_I Reunido 1: alinhamento dos conceitos.

Expor ideias de critérios Pode haver uma discussdo interna a drea.

Reunido 2: Pode ser feito utilizando brainstorming, delphi, etc.

Refletir individualmente sobre os critérios

Reunifio 3: ajustes, complementos efou
exclusdo de critérios. Este & 0 momento
Aprimoramento de reunir somente os critérios

Refinar os critérios dos critérios realmente s3o importantes.

Reunidio 4: as descrigdes dos critérios
devem ser feitas em conjunto, para que
haja um entendimento em comum de
todos os colaboradores.

Consenso?

Descrever detalhadamente cada critério Aprimoramento Apresentacio para uma instancia
das descrigbes superior.

* Itens aplicveis apenas em
organizagties que possuem uma
instdncia superior uma vez que o comité
¢ formado por altas posi¢des que

Aprovar critérios*

Validado? geralmente tomam as decisBes.

Critérios definidos

Figura 20: Método para a definicéo de critérios para selecéo e priorizacao de projetos.

Fonte: Autor
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Etapa 1: Identifcar a diretriz e a cultura da organizacdo: entendimento da diretriz
e da cultura da organizacao.

Etapa 2: Analisar as areas e os colaboradores que devem participar da definicéo
de critérios: analisar cada area e verificar a importancia de sua participacdo na definicdo de
critérios, escolher colaboradores que representem estas areas levando em consideracdo a
experiéncia de cada colaborador em portfélio.

Etapa 3: Identificar um facilitador interno ou externo: o facilitador deve dirigir o
grupo para a tomada de decisdo, deve tomar agdes para que o grupo se foque no problema.
Caso ndo seja identificado internamente, pode ser contratado (consultor).

Etapa 4: Definir comité: Com base nas missdes, valores e cultura, deve ser realizado
o levantamento de &reas e colaboradores que devem participar juntamente com o facilitador
da definicédo de critérios, assim, o comité deve ser estabelecido.

Etapa 5: Aprovar comité: os nomes das pessoas que pertencem ao comité devem ser
apresentados a instancia superior com as devidas justificativas para a aprovacdo e
convocagéo.

Etapa 6: Alinhar entendimento/expectativas entre os colaboradores do comité:
esta etapa representa a primeira reunido para alinhar o entendimento de todos os
colaboradores que fazem parte do comité, com base nas entradas propostas como por exemplo
as diretrizes, o plano estratégico, a literatura, entre outros.

Etapa 7: Identificar individualmente os critérios: esta estapa seria uma tarefa extra
comité, na qual cada colaborador deve fazer um exercicio para identificar critérios que sejam
apropriados ao portfolio.

Etapa 8: Expor ideias de critérios: Na segunda reunido, cada colaborador deve
expor suas ideias, ou o facilitador deve recolher todas as ideias e apresentar para 0 grupo
(deve ser verificado o que é mais apropriado em cada organizacao).

Etapa 9: Refletir individualmente sobre os critérios: esta seria a segunda tarefa
extra-comité, na qual cada colaborador deve identificar razGes pelas quais 0s critérios
apresentados devem ser mantidos, excluidos ou modificados.

Etapa 10: Refinar os critérios: Esta é a terceira reunido do grupo. Cada colaborador
deve expor suas justificativas pelas quais os critérios devem ser mantidos, excluidos ou
modificados, ou o facilitador deve recolher estas informacdes e fazer a apresentacao (deve ser

verificado o que é mais apropriado em cada organizagéo).
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Etapa 11: Aprimoramento dos critérios: Esta etapa deve ocorrer quantas vezes for
necessaria até que exista um consenso entre o corpo decisor dos critérios estabelecidos.

Etapa 12: Descrever detalhadamente cada critérios: Nesta etapa o grupo deve
escrever em conjunto o significado de cada critério de forma detalhada, todos devem estar
alinhados com o significado de cada critério. Este registro trard clareza no caso de duvidas
futuras.

Etapa 13: Aprimoramento das descricgdes: esta etapa deve ocorrer quantas vezes for
necessaria até que exista um consenso entre o corpo decisor sobre as descrigdes dos critérios.

Etapa 14: Aprovar os critérios: Os critérios e suas descricbes devem ser
apresentados a instancia superior, caso ndo haja a validacdo, os critérios ou as descri¢es
devem ser apriomorados. Esta etapa foi citada apenas por 3 entrevistados de organizacgoes
publicas.

Etapa 15: Critérios definidos: Uma vez aprovados pela instancia superior, oS

critérios estao definidos para serem aplicados.
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6. Contribuicdes para a prética

A solucéo apresentada por este trabalho, definida como um método para a definicéo de
critérios, é capaz de responder a questdo de pesquisa “Como um método para a defini¢do de
critérios pode contribuir para selecdo e priorizacdo de projetos?” uma vez que traz
contribuicbes para a préatica de gestdo de portfélio de projetos, estabelendo critérios para a
selecdo e apriorizacdo de projetos, além disso, pode ser generalizado para uma classe de
problemas a qual foi definida como a necessidade das organiza¢des em definir um método
para a definicdo de critérios para selecionar e priorizar projetos. O artefato oferece um
caminho para solucionar a dificuldade das organizac6es na defini¢do de critérios para selecdo
e priorizacdo de projetos, estabelecendo os significados de cada critério e formalizando o
processo de definigdo de critérios.

O tempo de aplicacdo do método para a defini¢do de critérios pode ser estabelecido de
acordo com a complexidade de cada organizacdo, ou seja, é possivel que mais de uma etapa
seja realizada em um mesmo momento. Por exemplo, ao analisar as areas e os colaboradores
que devem participar da definicdo de critério, pode-se realizar uma verificacdo se ha algum
colaborador que possui perfil de facilitador. Outras etapas que poderiam ocorrer em um Unico
momento seria o refinamento dos critérios, o aprimoramento dos mesmos e obtencdo do
consenso. Em empresas as quais a etapa aprovar critérios ndao € aplicavel, o aprimoramento
das descri¢fes poderiam ocorrer no mesmo momento da descri¢do detalhada de cada critério.

O método para a definicdo de critérios pode ser aplicado em organizagdes publicas ou
privadas. As observacdes que constam no proprio método estabelecem que ha duas etapas que
sdo aplicaveis apenas em organizacGes que possuem uma instancia superior ao comité de
tomada de decisdo, ou seja, organizacdes que geralmente apresentam esta caracteristica sao
organizacdes publicas.

Todos os passos do método para a definicdo de critérios foram obtidos com base na
literatura, nas necessidades de uma organizacdo publica, em 14 entrevistas realizadas com
especialistas de empresas privadas e publicas, e foram validados por meio de dois grupos
focais, o primeiro com especialistas de uma organizacdo publica e o segundo com
especialistas de diversas organizagdes privadas, portanto, este € um método que reflete a real

pratica das organizacdes.
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7. Consideracdes finais

O presente trabalho buscou o atendimento do objetivo principal o qual requeriu a
proposicdo de um método para a definigdo de critérios para sele¢éo e priorizacao de projetos.
Para o alcance deste objetivo, o atendimento de outros objetivos menores foram necessarios.

A identificacdo de métodos de definicdo de critérios em organizagdes ocorreu por
meio da realizacdo de entrevistas com especialistas em gerenciamento de portfolios, em
definicdo de critérios, em selecdo e priorizagdo de projetos, os quais contribuiram para o
entendimento de como os critérios estdo sendo definidos na pratica dentro de organizacdes
publicas, privadas, de médio e grande porte.

O esboco de um método preliminar para a definicdo de critérios para selecdo e
priorizagdo de projetos foi realizado apds a transcricdo e a anélise de todas as entrevistas, o
que gerou informacdo suficiente para a estruturacdo de 14 fluxos de definicdo de critérios,
com base nestes fluxos foi possivel identificar um Unico fluxo genérico que abrange as
principais etapas citadas pelos entrevistados: identificagdo dos colaboradores que irdo formar
0 comité de tomada de decisdo, levantamento de ideias de critérios com base em valores
internos a organizacdo e em fatores externos a organizagdo, discussdo sobre os critérios até a
obtencdo de um consenso, e a descri¢do/formalizacédo de tais critérios.

A validacdo do método preliminar ocorreu por meio de dois grupos focais 0s quais
geraram sugestdes de ajustes para 0 método esbocado preliminarmente e validaram todos os
critérios estabelecidos por literatura prévia que o método deveria atender: aplicabilidade,
eficiéncia, facilidade de uso, operacionalidade, decomposicéo, evolucdo, interesse, elegancia e
inovacao.

A identificacdo de diferencas entre empresas do setor publico e privado na definicdo
de critérios ocorreu durante o segundo grupo focal realizado com especialistas de empresas
privadas que buscaram entender se cada etapa do método desenvolvido com base nas
necessidades de uma organizacdo publica sdo aplicaveis na realidade de uma organizacao
privada. Foram identificadas duas etapas no método que geralmente ndo sdo aplicaveis
durante as praticas de gerenciamento de portfolio em organizagdes privadas: a aprovacao do
comité e a aprovacao dos critérios.

Na pesquisa foi usado o método de Design Science Research, apesar de ser muito
aplicado nas areas de engenharia e tecnologia da informacdo e pouco aplicado na area de

ciéncia sociais, contribuiu com suas etapas de pesquisa para o desenvolvimento e validacdo de
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um artefato capaz de resolver um problema identificado nas organizacGes publicas e
privadas.Portanto, conclui-se que este trabalho foi capaz de gerar um método para a definicao
de critérios para selecdo e priorizacdo de projetos que € capaz de contribuir para a préatica de
gerenciamento de portfolio de projetos com possibilidade de aplicacdo em empresas publicas
e privadas.

A limitacdo principal deste trabalho se da ao fato de que o método para a defini¢do de
critérios para selecdo e priorizacdo de projetos ndo foi instanciado. Somente a aplicacdo deste
método em uma organizacao pode identificar dificuldades de aplicacéo e gerar necessidades
de ajustes. Pode-se citar também a limitacdo da metodologia de pesquisa utilizada por este
trabalho, o Design Science Research é uma metodologia qualitativa e subjetiva uma vez que
0s resultados obtidos provém da interpretacdo dos pesquisadores; a estratégia utilizada na
coleta de dados, a qual se deu por meio de entrevistas e grupos focais, e os resultados obtidos
provém de opinides de especialistas.

Sugere-se como pesquisa futura a aplicacdo do método (instanciacdo) para a definicao
de critérios para selecdo e priorizacdo de projetos desenvolvido por este trabalho em
organizacdes publicas e/ou privadas, com o objetivo de avaliar possiveis dificuldades de
aplicacdo e outros fatores como, por exemplo, o agrupamento de etapas do método, se o
método é aplicavel em qualquer tipo de portfélio, ou se ha tipos de organizacdes especificas

que podem utilizar apenas uma parte do método.
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APENDICE A: ROTEIRO DA ENTREVISTA

Entrevista

Data:

Horario Inicial:

Horario Final:

Introducdo

O presente trabalho possui 0 objetivo de definir um método para a definicdo de
critérios para a selecdo de priorizacdo de projetos. Para isso, adotou as seguintes

definicbes:

Selecdo de projetos: é a escolha de projetos baseado no alinhamento dos projetos
aos objetivos da organizacgdo, portanto, ao longo do tempo o portfélio de projetos
pode ser otimizado conforme as necessidades e mudancas da organizacdo
(Kendrick e Saaty, 2007).

Priorizagdo de projetos: é o ranqueamento dos projetos para estabelecer um
portfélio que oferega o melhor valor global para um determinado orgcamento,
entende-se que isto dependera critérios que a organizagdo estabelece para
estabelecer prioridades, bem como dos beneficios que a organizaco receberd e os

custos que ela pode suportar (Montibeller et al., 2009).

Critério: expressa, com maior ou menor precisdo, as preferéncias de um agente
de decisdo com respeito a uma certa alternativa. Em problemas multicritérios é
comum que alguns critérios sejam mais relevantes que outros, principalmente
devido a preferéncias pessoais, portanto sdo atribuidos aos critérios medidas que
expressam a importancia relativa, ou seja, os pesos dos critérios. (Gomes e
Gomes, 2014),

Esta entrevista possui como objetivo o entendimento de como os critérios para

selecionar e priorizar projetos estdo sendo definidos na pratica.

Aceitacdo

- Disponibilidade para gravar a entrevista () Sim ( ) N&o
- Disponibilidade para fornecer documentos ( ) Sim ( ) Né&o

Individual

Nome:

Idade:

Formacéo:

Tempo de experiéncia em Gerenciamento de Portfélio:

Tipo da organizacédo que atua: ( ) Pablica ( ) Privada

Para responder as questdes abaixo, lembre-se de uma situacdo que vocé presenciou onde ocorreram
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definicdo de critérios, selecdo e priorizagédo de projetos.

1-  Vocé participou do desenvolvimento do processo de selecdo e/ou
priorizacéo de projetos?
Questdes gerais 2- Vocé participou do processo de criacdo dos critérios?
3- Fale sobre as caracteristicas do portfélio selecionado/ priorizado:
operacional, téatico, estratégico.
4-  Como foi realizada a selecéo dos projetos para o portfélio? Foi realizada
com base em critérios?
5- Como foram definidos os critérios de sele¢éo de projetos para o
portfolio? Qual processo foi adotado?
6- De onde foi obtido cada critério? (literatura, braimstorming ,
consultoria)
7- Qual a base utilizada para a definicdo dos critérios para sele¢do de
projetos? (planejamento estratégico, processos anteriores, consultores,
Questdes sobre sele¢do de literatura)
projetos 8- Quem participou do processo de defini¢do desses critérios para selecdo
de projetos?
9- No processo de selecdo de projetos, onde os dados dos critérios sdo
obtidos? (Project charter, formulario préprio)
10- Qual a periodicidade da realizacdo da selecéo de projetos?
11- Os critérios mudam periodicamente? Pode dar um exemplo.
12- Houve um passo a passo para a definicdo dos critérios de sele¢do?
13- Ha algo que vocé queira acrescentar sobre os processos de selegdo de
projetos que vocé tem vivenciado?
14- Como foi realizada a priorizagdo dos projetos ? Com base nos mesmos
critérios? Se ndo, quais critérios foram aplicados?
15- Caso os critérios de selecdo sejam diferentes dos critérios de priorizagao,
como eles foram definidos? Qual processo foi adotado?
16- Caso os critérios de selecdo sejam diferentes dos critérios de priorizacao,
Questdes sobre de onde foi obtido cada critério? (literatura, braimstorming , consultoria)
priorizagdo de projetos 17- Qual a base utilizada para a defini¢do dos critérios para priorizacdo de
projetos? (planejamento estratégico, processos anteriores, consultores,
literatura)
18- Quem participou do processo de definicdo desses critérios?
19- H& um passo a passo para a definigdo dos critérios de priorizacdo?
20- Ha algo que vocé queira acrescentar sobre 0s processos de priorizacdo

de projetos que vocé tem vivenciado?
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n° | Questdes Caracteristica que se | Nivel de atendimento de Autor

pretende validar cada critério

1 | Este método é capaz de | - Aplicavel ao mundo | O método deve ser capaz de | (Gill e
sobreviver nesta | real se alinhar & maneira que a Hevner,
organizacdo, ou seja, VOCEs ) ) organizagéo toma deciséo. 2011)
acham que este método ¢ | - EXPectativade vida
aplicavel aqui?

2 | Ao ser aplicado nesta | Eficiéncia Devem ser levantadas (Gille
organizagdo, no que este caracteristicas as quais Hevner,
método poderia ajudar? trazem beneficios para o 2011)

portfélio. O método deve
orientar a definicdo de
critérios.

3 | Com relagdo ao método, o | Eficiéncia Devem ser levantadas (Gill e
que seria dificil de ser caracteristicas as quais Hevner,
aplicado nesta organizagao? trazem beneficios para o 2011)

portfélio. O método deve
orientar a definicdo de
critérios.

4 | Vocés consideram que este | Facilidade de uso O método deve ser capaz de | (Gill e
¢ um método de féacil ser aplicado pelas pessoas da | Hevner,
utilizacdo? Esta claro o que organizagdo com facilidade. | 2011)
deve ser feito em cada
etapa?

5 | Qual o custo-beneficio na | Operacionalidade O método deve apresentar (Gill e
performance de uma tarefa? um beneficio mais que o Hevner,
(muitas  reunides, muito custo gasto para definer os 2011)
tempo despendido) critérios.

6 | H& algum processo que | - Decomposicdo O método deve ser capaz de | (Gill e
pode ndo ser feito? Ha ) ser alterado parcialmente a Hevner,
algum que deveria ser | - EVolucao fim de se adequar emuma | 2011)
dividido? Ha algum situacao especifica.
processo faltando?

7 | O que acharam do método | - Interesse O método precisa ser claro, | (Gill e
de uma maneira geral? ndo deve gerar davidas. Hevner,

- Elegéncia 2011)

- Inovacéo
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APENDICE C: DECLARAGCAO DE CONSENTIMENTO

Declaragéo de consentimento — Focus Group

DECLARAGAO DE INFORMACAO E LIVRE CONSENTIMENTO

Titulo da Pesquisa: Selecéo e Priorizacdo de Projetos Estratégicos: Um Método para a Definigdo de
Critérios

Pesquisadores: Rosaria de Fatima S. M. Russo; Ana Claudia Torre

1.Natureza da pesquisa: Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa gque
objetiva a definicdo de um método para a definicdo de critérios para selecdo e priorizacdo de
projetos.

2.Participantes selecionados: Pessoas com conhecimento em processos e gestdo de portfélio.

3.Envolvimento na pesquisa: Quando vocé participar deste estudo, vocé permitird que a
pesquisadora Ana Claudia Torre use 0s dados coletados durante a reunido de focus group para
esta pesquisa. VVocé esta livre para recusar sua participagdo a qualquer momento, antes ou
depois da ocorréncia deste focus group. Quando vocé desejar, vocé pode solicitar mais
informacdes sobre esta pesquisa pelos telefones dos pesquisadores.

4.Sobre a entrevista: A entrevista sera conduzida através de uma reunido de focus group.
5.Riscos e desconfortos: A participagdo nesta pesquisa ndo traz complicacgdes legais.

6.Confidencialidade: Todas as informagdes coletadas neste estudo sdo estritamente
confidenciais. Somente o pesquisador e o orientador possuem acesso a esses dados.

7.Beneficios: Com a participagdo deste estudo vocé ndo tera beneficios diretos, porém, nés
esperamos que este estudo possa promover informacBes importantes para a definicdo de
critérios para selecéo e priorizacdo de projetos em portfolios.

8.Pagamento: Vocé ndo terd nenhuma despesa em participar desta pesquisa, e nada sera pago
por sua participagao.

Apos estas clarificagdes, requisitamos seu livre acordo para participar desta pesquisa. Em caso
positivo, por favor, preencha os itens a seguir. Ndo assine este termo se vocé ainda possui
duvidas sobre a pesquisa.

Declaracdo de Informacao e Livre Consentimento

De acordo com os itens apresentados, eu, livre e informado, manifesto meu consentimento em
participar desta pesquisa. Eu declaro que recebi uma cépia desta declaracdo, e autorizo a
pesquisa e a disseminacdo dos dados obtidos neste estudo.

Nome do participante

Assinatura do participante

Assinatura do pesquisador



Assinatura do orientador
Contatos:
Roséria de Fatima S. M. Russo (11) 99975-3132
Ana Claudia Torre (11) 98109-1152
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INFORMACOES

Definigio de critérios

n - - -
Verificar a Selecionar pessoas para e
literatura discutir sobre critérios » proposta de

conforme experiéncia e critérios
area
Entersier u |
cultura da
organizagdo Alinhar —_—
conhecimentos
e discutir sobre Definir critérios
critérios
Benchmarking: |

entender como os
critérios sdo

definidos em outras
organizacdes

Propor critérios

|

Entrevista 01

Selegio de projetos

estratégia de

Entender a Distribuir
projetos nas

categorias

Denifir

categorias os

organizacao
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