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RESUMO

Devido aos diversos fatores que impactam diretamente e indiretamente a funcionalidade das
organizac0es, frequentes decisdes nas empresas devem ser tomadas de maneira rapida e precisa,
de modo que os clientes ndo tenham espaco para migrar para algum concorrente. Para uma
tomada de decisdo minuciosa, deve-se perceber as consequéncias positivas e negativas que ela
poderd gerar. Empresas que se encontram em Arranjos Produtivos Locais (APL) possuem
algumas vantagens por estarem localizadas proximas geograficamente umas das outras, mas
também apresentam dificuldades em algumas questdes internas e externas. Desta forma,
empresas prestadoras de servicos publicitarios podem tornar-se aliadas para uma melhor
visibilidade das empresas dos APLs. Como qualquer outro tipo de empresa, as de publicidade
e propaganda apresentam certas peculiaridades na hora de tomarem uma decisédo, como por
exemplo, ao decidir sobre qual (is) cliente (s) irdo atender, visto que seus recursos sao escassos
e 0 tempo de resposta ao cliente deve ser o minimo possivel. Assim, este trabalho busca auxiliar
a tomada de decisdo destes tipos de empresas, e em especial aquelas que prestam servigos as
empresas do APL de Confeccdes do Agreste Pernambucano. Existem algumas caracteristicas
que merecem destaque por incorporam maior complexidade neste tipo de decisdo, a saber: a
auséncia de informacGes sobre o tempo entre chegadas de propostas, qual a natureza dos
projetos (o tipo de projeto), o tempo que o projeto ira durar, entre outras. Além destas incertezas,
existe o0 risco associado a aceitacdo ou rejeicdo dos projetos, dado que ao se aceitar um projeto
corre-se 0 risco de chegar projetos melhores que os que compdem o portfolio atual. Mas, existe
também o risco de se rejeitar um projeto a espera de um mais vantajoso e pode ser que este
demore a chegar ou até mesmo nunca chegue. Sendo assim, propde-se um modelo de apoio a
decisdo multicritério para a selecdo de portfélio de projetos considerando as incertezas
existentes, a imprevisibilidade de chegadas de propostas e 0s riscos existentes. O modelo foi
aplicado em uma empresa prestadora de servigos que atua diretamente com empresas do APL
de Confeccdes do Agreste Pernambucano. Nesta aplicacdo considerou-se 76 projetos de
empresas do APL analisado, e a partir do modelo, obteve-se uma agregacédo de valor na tomada
de decisdo da empresa. Além disto observou-se que cerca de 42% dos projetos ndo necessitam
de uma anélise mais detalhada da empresa, com isto a empresa pode realocar 0s Seus recursos

para setores que apresentam maior necessidade de atencdo e acompanhamento.

Palavras-chave: Selecdo de portfolio de projetos. Arranjo Produtivo Local. MCDA.



ABSTRACT

Due to the various factors that directly and indirectly impact the functionality of organizations,
frequent decisions in companies must be made quickly and accurately, so that customers do not
have room to migrate to some competitor. For thorough decision making, one must realize the
positive and negative consequences it can generate. Companies that are in Local Productive
Arrangements (APL) have some advantages as they are located close to each other
geographically, but also have difficulties in some internal and external issues. In this way,
advertising service companies can become allied for better visibility of APL companies. Like
any other type of company, advertising and advertising have certain peculiarities when making
a decision, such as deciding which (is) customer(s) will meet, since their resources are scarce
and the response time to the customer should be as small as possible. Thus, this work seeks to
help make decision-making of these types of companies, and especially those that provide
services to the APL Companies of Confections of Agreste Pernambucano. There are some
features that deserve to be highlighted by incorporating greater complexity in this type of
decision, namely: the absence of information about the time between arrivals of proposals, what
the nature of the projects (the type of project), the time that the project will last, among others.
In addition to these uncertainties, there is a risk associated with the acceptance or rejection of
projects, since when accepting a project, there is a risk of reaching better projects than those
that make up the current portfolio. But there is also a risk of rejecting a project waiting for a
more advantageous one and it may take time to arrive or even never arrive. Thus, a model of
support is proposed to the multi-criteria decision for the selection of project portfolio
considering existing uncertainties, the unpredictability of proposals arrivals and existing risks.
From this model, a reduction of about 42% was obtained in the more detailed analysis of the
projects that arrive at the company in which the study was applied, evidencing a significant
advantage in incorporating such a model into the company's decision making. The model was
applied in a service provider company that works directly with companies from the
Confectionery Cluster of Agreste Pernambucano. In this application, 76 projects of companies
analyzed by APL are considered, and based on the model, registered and added value in the
company's decision making. In addition, it is possible that about 42% of the projects are not
analyzed in more detail by the company, so that the company can reallocate its resources to

sectors that have the greatest need for attention and monitoring.

Keywords: Project portfolio selection. Local Productive Arrangement. MCDA.
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1 INTRODUCAO

Devido as inimeras mutagdes que ocorrem por todo o mundo, sejam elas de forma natural
ou proprias do desejo do ser humano, as empresas estdo cada vez mais preocupadas com
maneiras de investir em novas tecnologias de maneira a melhorar seus processos, as opcoes
para capacitar seus funcionarios, as diferentes formas de minimizar incertezas e principalmente
em tomar decisOes estratégicas mais assertivas (ZOPOUNIDIS; DOUMPQS, 2002).

Neste ambiente cada vez mais dinamico, as decisdes precisam ser tomadas de maneiras
mais rapidas e de formas mais eficazes. Buscando-se minimizar rapidamente qualquer tipo de
impacto negativo, seja financeiro ou até os que impactam no meio ambiente e na sociedade. E,
ao mesmo tempo, deve-se maximizar todos 0s possiveis ganhos para a organizacgao e para o
cliente. A visualizagéo das consequéncias provenientes das decisdes deve ser considerada tanto
no momento presente quanto no futuro, de modo a aumentar a chance de sucesso para a
organizacéo.

Decisdes nas organizacdes sempre foram importantes e delicadas, mas nem sempre
tiveram o mesmo significado. Incialmente, as organizagdes limitavam-se a avaliar apenas as
consequéncias do aspecto financeiro. Entretanto, ao decorrer dos anos além do lado econémico,
verificou-se a existéncia de inimeros fatores envolvidos com as diversas questdes existentes
nas empresas, sejam impasses dos mais simples aos mais complexos nas organizacdes (AOUNI;
LAFLAMME, 2014). A exemplo disto, pode-se citar os impactos ambientais, 0 horizonte de
tempo que o0s recursos ficardo ocupados, questdes legais, entre outros. Assim,
independentemente do tamanho, do tipo ou do nicho de mercado que a empresa esta inserida,
existe uma multiplicidade de fatores que afetam diretamente e indiretamente as decisdes a
serem tomadas.

Ao se deparar com os guestionamentos como escolha de fornecedores, novos projetos a
serem implantados e expansdo da empresa, por exemplo, as empresas necessitam analisar quais
0s riscos envolvidos em cada decisdo a ser tomada (WARD; CHAPMAN, 2003), simulando a
possibilidade das consequéncias, tanto positivas quanto negativas. Ao enxergar isto, se tera
maiores informacdes, de modo que a escolha por aceitar ou ndo determinada possibilidade, sera
mais fundamentada e com menos incertezas. Deve-se ainda, verificar o impacto individual da
decisédo com a interacédo das outras decisOes tomadas e que deverao ser tomadas em determinado
horizonte de tempo.

Algumas empresas possuem uma consolidacdo no mercado enquanto outras tentam

ganhar €spaco N0 mesmao. Por vezes, essas empresas tendem a se juntar com outras para
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tentarem se manter no mercado e até ganhar uma fatia deste. Um exemplo disto é o Arranjos
Produtivos Locais — APL-, que é um tipo especial de aglomeragdo de empresas situadas em um
mesmo territorio que apresentam um conhecimento especializado sobre determinado ramo de
negécio (SEBRAE, 2014).

Estes tipos de empresas estdo criando notoriedade no mercado, visto que de acordo com
0 MDIC (2018), cerca de 40% dos municipios brasileiros fazem parte de algum APL, como por
exemplo as cidades de Caruaru, Toritama e Santa Cruz que fazem parte do APL de Confeccdes
do Agreste Pernambucano. Assim, estas organizacOes estdo abrindo espa¢o no mercado e faz-
se necessario um cuidado maior nas decisfes a serem tomadas, visto que cada decisdo tomada
tera proporcdes ainda maiores.

Como citado anteriormente, organizacGes estdo inseridas em um meio repleto de
dinamismo e incertezas. Assim, empresas costumam inserir projetos em suas realidades, visto
que sdo empreendimentos de natureza Unica e temporaria (PMI, 2013), de modo a fazerem parte
de seu processo de alavancagem estratégica. Isto também se aplica as empresas que compdem
0s APLs brasileiros. No entanto, existem outras organizagdes que possuem como estratégia um
enfoque principal em projetos, tudo de acordo com seus objetivos e nichos de mercado, como
por exemplo, as empresas de consultoria, as quais trabalham com producao puxada.

Existem empresas com uma demanda alta por decisGes sobre 0s projetos a serem aceitos,
mas também ¢é alto o numero de restricdes a serem atendidas, desde o nimero de funcionarios
até o valor monetéario que devera ser alocado a tal projeto. Visando esta complexidade, a selecao
de portfélio busca avaliar periodicamente as novas propostas disponiveis, bem como os projetos
ja em andamento; além de que se necessario, pode-se modificar o portfdlio vigente, para que o
mesmo atenda mais eficientemente os objetivos da organizacdo sem que alguma restricao seja
violada, como por exemplo, a disponibilidade de recursos (ARCHER; GHASEMZADEH,
1999; DEY, 2006).

A selecdo de portfélio de projetos tem impacto direto na estratégia da empresa, visto que
ditard quais as novas ideias que a empresa devera colocar em a¢do com base nos projetos que
devem ou ndo ser aceitos (MCNALLY et al., 2009). Existem diversos aspectos que complicam
as decisOes relacionadas a priorizacdo dos projetos de um portfélio, como por exemplo, 0s
interesses dos stakeholders envolvidos que podem ser conflitantes entre si, a incerteza inerente
de cada projeto, os recursos a serem alocados, se a previsao de execucdo estara de acordo com
o programado, entre outros (GARCIA-MELON, 2015).

O conceito de capacidade dindmica na selecéo sobre portfélios surge como um aliado no

processo de inovacao e respostas ao mercado cada vez mais complexo e dindmico, aumentando
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as chances de sucesso da empresa tanto internamente quanto externamente (MARTINSUO,
2013; KILLEN et al., 2012; NGUYEN et al., 2018).

Atualmente, uma decisdo de tal complexidade tomada apenas pela intuicdo do decisor
ndo é mais suficiente e bem avaliada no mercado. Isto ocorre, pois cada vez mais as areas de
uma empresa apresentam interconexdes e o impacto das decisGes ndo é apenas local, mas sim
global na empresa, acarretando desta maneira, a necessidade de mais atengéo para as escolhas
que devem ser feitas.

Logo, os métodos de apoio a decisdo multicritério (MCDA) surgem como uma forma de
amenizar os diversos nuances existentes na tomada de decisdo em geral e mais especificamente
na selecdo de portfolios. Além de fornecer um aparato cientifico a tal impasse, 0 MCDA esta
relacionado com um conjunto de métodos que possuem caracteristicas adequadas para
resolugcdo de determinados problemas. Assim, auxiliam na tomada de decisdo permitindo a
avaliacdo das alternativas que serdo analisadas de acordo com os multiplos critérios definidos,
0s quais geralmente séo conflitantes entre si (DE ALMEIDA; COSTA 2003; GOMES et al.,
2012). Além de proporcionar ao decisor uma visdo mais clara do problema, auxiliam o processo
decisorio (DE ALMEIDA, 2013).

Observando-se que a selecao de portfolio de projetos € um tema com algumas lacunas em
aberto na literatura, em especial na area de prestacdo de servicos, este trabalho busca apresentar
uma maneira de lidar com este tipo de problema atraves de uma ferramenta de apoio
multicritério a decisdo. Para isto, ird considerar o dinamismo do mercado e da capacidade das
empresas, além de observar as incertas inerentes ao processo decisorio, considerando 0s riscos
e consequéncias existentes no impasse entre a aceitacdo ou rejeicdo de projetos em uma empresa
de consultoria. A empresa considerada possui certa dependéncia de empresas que fazem parte
do APL de Confeccbes do Agreste Pernambucano, visto que cerca de 70% dos projetos que sdo
propostos a empresa sdo de empresas deste APL. Desta maneira, destaca-se a importancia da
consideracdo do contexto em que a prestadora de servico esta inserida na aplicacdo do modelo

proposto.

1.1 Justificativa e relevancia

A selecdo de portfolio de projetos é uma atividade periodica que afeta diretamente o curso
da empresa em determinado horizonte de tempo (PMI, 2017). Quanto maior for este horizonte,
mais incertezas estardo associadas aos projetos, além do grande numero de atividades

envolvidas (MOTA et al., 2009). Assim, é de suma importancia tomar a decisdo mais correta
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sobre incorporar ou ndo tal projeto no portfdlio, visto que 0s recursos da empresa estardo
indisponiveis para a execucao dos projetos selecionados (CARAZO et. al., 2010).

De acordo com Ward e Chapman (2003), cada projeto contém uma incerteza associada,
que quando ndo bem gerenciada acarreta um risco, o qual tanto pode ser o de sucesso quanto o
de fracasso. Muitas empresas observam apenas um fator de risco, ndo se preocupando com 0s
demais e nem como o projeto ird se comportar quando estiver combinado com 0s outros projetos
do portfélio, ou seja, ndo é observado a possivel sinergia entre eles (LIESI et al., 2008).

De acordo com Carazo et al. (2010), a maior parte das empresas tomam suas decisoes
sobre selecdo e programacdo de portfolios de projetos apenas quando ha existéncia de um
conjunto de projetos candidatos em um ponto no tempo. Contudo, a realidade de empresas com
atividades puxadas é relativamente diferente. Isto ocorre porque ndo existe um grupo de
propostas para serem avaliadas em um dado momento, pois estas dependem da chegada do
pedido de seus clientes. Desta maneira, a selecdo do portfolio deve ser feita pontualmente para
cada projeto, visto que existe uma incerteza intrinseca ao processo sobre incorporar ou ndo um
projeto ao portfolio de projetos em empresas puxadas, ja que nao € possivel saber com exatiddo
0 momento em que uma proposta ira chegar.

Ao chegar um projeto na empresa, pode ocorrer duas situacdes: ou a empresa aceita a
proposta ou a rejeita. Supondo que um projeto chegue a empresa e ela possua uma certa
quantidade de recurso disponivel, pode-se aceitar o projeto, e consequentemente ira reter o
recurso necessario. Deste modo, existe um risco de que outro projeto mais interessante seja
proposto e a organizacao necessite rejeitd-lo por ndo ter mais recursos disponiveis naquele
momento. Como muitas vezes o cliente ndo espera o recurso ser liberado, cria-se assim, 0 custo
de oportunidade pelo projeto rejeitado.

E a segunda possibilidade, de maneira inversa a primeira, € que caso a empresa possua
recurso disponivel e rejeite uma proposta a espera de uma melhor, o recurso ficara ocioso por
tempo indeterminado. Isto pode ocorrer, pois ndo se sabe em qual momento uma nova proposta
chegara. Assim, consequentemente, o recurso parado € convertido em custo de ociosidade de
recursos.

Desta maneira, este trabalho busca incorporar a dinamicidade do ambiente, utilizando a
ideia de incerteza em que as empresas de producdo puxada atuam, juntamente com 0S riscos
associados a cada decisdo sobre aceitacdo ou rejeicao de projetos em um determinado horizonte
de tempo. Além destes, ird considerar o padrdo de chegadas de projetos em determinado
horizonte de tempo, o que auxiliarad no processo de decisdo sobre aceitar ou ndo cada proposta.

Outra consideracdo importante diz respeito as preferéncias do decisor, ao inserir 0s diversos
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critérios associados a cada impasse na selecdo de um portfélio de projetos, utilizando-se uma
abordagem multicritério de apoio a deciséo, é possivel considerar suas aspiracoes e escolher a
melhor combinacgdo de projetos para formar o portfélio, considerando critérios que por vezes
séo conflitantes entre si.

Considerando os diversos tipos de empresas, existe uma defini¢cdo de aglomerados, que
de acordo com o ITEP (2019), os chamados Arranjos Produtivos Locais — APL—, que podem
ser sintetizados como uma busca para estimular as estruturas empresariais de um mesmo
territorio, a fim de gerar renda e emprego. Sabe-se que muitas dessas empresas ndo possuem
uma base cientifica para as suas tomadas de decisdo, contudo, esta deve ser a mais correta
possivel para que os clientes ndo migrem para os concorrentes da organizacao.

De acordo com o ITEP (2019), existem quatro tipos principais de APLs em Pernambuco,
a saber: 0 APL gesso, APL confeccdes, APL laticinios e o0 APL Vitivinicultura. Estes tipos de
aglomeragdes estdo se tornando cada vez mais importantes e ganhando visibilidade ao decorrer
dos anos no mercado, pois promovem a competitividade e a sustentabilidade do ambiente o
qual esta inserido (BELLUCCI et al, 2014).

O também chamado de “Polo de Confec¢des do Agreste de Pernambuco”, o APL de
confeccdes de Pernambuco engloba dez cidades principais, a saber: Agrestina, Brejo da Madre
de Deus, Caruaru, Cupira, Riacho das Almas, Santa Cruz do Capibaribe, Surubim, Taquaritinga
do Norte, Toritama e Vertentes (SEBRAE, 2012). De acordo com o DIEESE (2010), as
principais cidades deste APL sdo Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, tanto por
apresentarem maior producdo quanto por exportarem mais produtos.

De forma a considerar os atores envolvidos, as restricdes existentes, a dinamica do
mercado e 0s riscos associados, o presente trabalho busca difundir a ideia da importancia de
tomadas de decisbes mais estruturadas para aumentar o sucesso das empresas prestadoras de
servico do APL de confeccdes de Pernambuco, com uma atencdo maior as empresas de
Caruaru, Toritama e Santa Cruz

Assim, a pretensdo deste estudo € utilizar o apoio a decisdo multicritério como forma de
auxiliar na tomada de decisdo com um procedimento cientifico, ndo sendo apenas empirico.
Desta forma, busca-se auxiliar as empresas prestadoras de servicos as empresas do APL de
confeccdes Pernambucano a reduzirem seus recursos destinados a analise de deciséo, as perdas
de recursos ao aceitarem projetos que tem probabilidades de sucesso baixas, minimizem o
tempo de resposta para o cliente, aumentem os retornos provenientes dos projetos do portfélio

e ganhem mais visibilidade no mercado nacional e mundial.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um modelo multicritério para selecdo

de portfélio de projetos que auxilie na decisdo entre aceitar ou rejeitar propostas de clientes,

considerando o dinamismo do contexto atual dos Arranjos Produtivos Locais do Agreste

Pernambucano e das capacidades da organizacgéo, as incertezas existentes, as consequéncias dos

riscos inerentes ao processo decisério e os padrdes entre 0s projetos dos clientes durante

determinado horizonte de tempo.

1.2.2 Objetivos especificos

Em consonancia com o objetivo geral, tem-se 0s seguintes objetivos especificos:

Fornecer conceitos sobre decisdo multicritério, selecdo de portfélio de projetos e sobre
Arranjos Produtivos Locais;

Identificar as lacunas existentes na literatura sobre a resolucéo de problemas de selecao
de portfdlios;

Elaborar e aplicar um modelo para selecdo de portfolio de projetos considerando a
dinamicidade e incerteza do ambiente em empresas que trabalham com producéo

puxada, considerando o APL local.

1.3 Estrutura da dissertacdo

Esta pesquisa € composta por cinco capitulos, conforme resumidas a seguir:

O Capitulo 1 apresenta a introducéo, o objetivo geral e os especificos, a justificativa e a
relevancia do estudo.

O Capitulo 2 apresenta o referencial teérico em que o estudo foi embasado, destacando
as principais informacdes sobre abordagens multicritério, portfdlio, capacidades
dindmicas e a selecdo de portfolio e sobre APL.

O Capitulo 3 descreve o modelo multicritério desenvolvidos nesta pesquisa, com todo
0 aporte tedrico necessario para uma aplicacdo pratica.

O Capitulo 4 expde uma aplicacdo real do modelo proposto no capitulo 3 em uma
empresa relacionada ao APL de Confeccdo do Agreste Pernambucano. E apresentado
todo o contexto da organizacdo e o modo como foram coletados os dados e analisados.

O Capitulo 5 discute os resultados obtidos apds a aplicagcdo do modelo proposto.
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O capitulo 6 apresenta as conclusdes mais pertinentes em relagdo ao que foi abordado
no estudo com a avaliacdo dos resultados obtidos, bem como as contribuicfes e
limitacdes do estudo, e, por fim, sugestbes de trabalhos futuros séo dadas, de modo que

possam complementar o presente estudo e dar continuidade aos estudos na area.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por finalidade apresentar a fundamentacéao tedrica referente na
qual o presente trabalho se baseia. Assim, na secdo 2.1 é apresentado alguns conceitos sobre
modelos de apoio a decisdo multicritério, englobando desde a estruturacdo para se desenvolver
0 modelo até as diversas classificaces sobre eles. A secdo 2.2 trata dos conceitos sobre gestao
de portfdlio, considerando o gerenciamento de portfélio, as capacidades dindmicas do portfolio
e alguns métodos para resolver o problema de selecdo de portfélio de projetos. Por fim, a secdo
2.3 sobre Arranjos Produtivos locais, seu significado e apresenta, em especifico, informacGes
sobre o APL Pernambucano. Estes temas sdo abordados, pois apresentam relevancia para o

estudo se desenvolver da maneira mais coerente possivel.

2.1 Decisdao multicritério

Tomar decisfes € um processo inerente ao homem, das questdes mais simples as mais
complexas, as quais podem desencadear consequéncias positivas ou negativas. Desta forma, €
importante analisar os diversos aspectos que podem influenciar uma determinada situacao.

Inicialmente, no ambiente empresarial, a maioria das decisdes eram tomadas observando
apenas uma caracteristica — monocritério -, que era o lucro. Contudo, ao decorrer dos anos e da
evolucdo da visdo dos gestores, e da sociedade em geral, constatou-se que apenas um critério
ndo era suficiente para uma assertiva tomada de decisdo. Assim, a concep¢do de se avaliar
apenas um critério é chamada de monocritério e a abordagem de analisar dois ou mais critérios
é chamada de multicritério. Metodologias multicritério tem por finalidade analisar alternativas
em mais de um critérios simultaneamente, e que podem ser conflitantes entre si (DE
ALMEIDA, 2013; DWEIRI, 2018; SARRAZIN et al., 2018).

Segundo os autores Doumpos e Zopounidis (2014), os métodos MCDA sdo versateis,
visto que podem ser aplicados a diversos contextos e ambientes, isto €, podem ser aplicados a
problemas deterministicos, problemas sob incerteza, apresentando falta de dados, problemas
dindmicos e até em decisdes com mais de um decisor, a chamada de decisdo em grupo.

Para Mota et al. (2009), a definicdo de qual modelo MCDA ser utilizado na solu¢do de
um problema deve ocorrer apds alguns parametros serem definidos, tais como o contexto o qual
0 problema esté inserido, os atores envolvidos e as suas estruturas de preferéncias, considerando
ainda a racionalidade dos decisores e quao sensiveis 0s decisores sdo ao levantamento de dados.

Antes de inicializar sobre os métodos multicritério em si, é interessante definir alguns

conceitos béasicos utilizados para a aplicacdo de tais métodos, a saber:



22

Atores do processo decisorio: S&o os influenciadores diretos ou indiretos na tomada

de deciséo. Estes podem ser divididos em algumas categorias, a saber (ROY, 1996; DE
ALMEIDA, 2013):

o

Decisor: E este ator que dita as preferéncias as quais devem ser atendidas. Mas,
por vezes ele pode ndo participar do processo decisorio, contudo é ele que possui
a maior influéncia nas decisoes;

Cliente ou Preposto: E um intermediério, o qual é designado pelo decisor para
assumir o posto de tomador de decisdo com base nas preferéncias do decisor, 0
cliente apenas assume o papel de “transcrever” o que o decisor almeja;
Facilitador: E uma pessoa experiente que ira sintetizar e coordenar as visoes
dos atores envolvidos.

Especialista: E o ator que fornece informag@es sobre o problema em si e o
ambiente o qual esta inserido de forma imparcial;

Analista: E a pessoa que fornece uma forma de estruturar o processo decisorio
junto com o decisor e o facilitador;

Outros stakeholders: Séo atores que serdo influenciados pela decisdo a ser
tomada, mas ndo possuem um papel de decisdo primordial, mas eles podem

influenciar o decisor a tomar determinada decisao por presséo.

NuUmero de decisores envolvidos:

©)

©)

Um Unico decisor;

Decisdo em grupo.

Natureza dos métodos MCDA (MULLINER et al., 2016; DE ALMEIDA, 2013):

o

Metodos Compensatérios, ou seja, 0 decisor possui uma racionalidade
compensatéria: 1sso significa que no método ha a possibilidade de trocas
explicitas entre os critérios, ou seja, pode ocorrer uma compensacao da
alternativa em determinado critério quando seu desempenho for inferior com um
outro critério cujo desempenho seja superior, 0 chamado Tradeoff;

Meétodos Nao-compensatdrios, isto é, o decisor possui uma racionalidade
ndo compensatdria: Ou seja, quando no método escolhido ndo é permitido
nenhum balanceamento de desempenho entre os critérios, de modo que as

alternativas devem ser avaliadas entre os critérios individualizados.

Tipos de Probleméticas (ROY, 1996; BELTON; STEWART, 2002):
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o Problemética de escolha: Dado um conjunto de alternativas, a problemética de
escolha deve identificar a melhor agdo ou o melhor subconjunto de ag¢Ges para o
decisor, de forma a atender suas preferéncias;

o Problemética de classificacdo: Deve alocar as alternativas a categorias pré-
definidas que deverdo apresentar algumas caracteristicas em comum umas com
as outras;

o Problemética de ordenacgdo: Quando existe a necessidade de encontrar o
ranking das alternativas, ou seja, qual a colocacdo de uma alternativa em frente
a outras, utiliza-se a problematica de ordenacao;

o Problemética de descricdo: Consiste na descricdo das acGes e das
consequéncias envolvidas, podendo ser na forma qualitativa ou quantitativa de
acordo com as necessidades.

o Problematica de design: E uma problematica que busca formas de atingir os
desejos do decisor através da procura, identificacdo e até criacdo, se necessaria,
de alternativas de deciséo.

o Problematica de portfolio: Considera as caracteristicas individuais das a¢oes,
as interacdes delas com alternativas e as sinergias existentes entre elas, para
assim, poder escolher um subconjunto de a¢des que obedecam as restricdes
aplicadas

e Classificacdo dos métodos MCDA (VINCKE, 1992; DE ALMEIDA, 2013):

o Meétodos de critério unico de sintese: S&0 metodos que agregam 0s critérios
em um Unico critério de sintese, ou seja, nestes métodos ocorrem comparacoes,
e gque nas relacBes de preferéncia e indiferenca existe a transitividade. Exemplos
de métodos que se enquadram nesta classificacdo sdo os modelos de aditivos
deterministicos.

o Metodos de sobreclassificagdo — outranking: Sdo métodos bastante difundidos
na literatura. Neles é permitido a criacdo de relaces de sobreclassificacdo, ou
seja, sdo avaliados os desempenhos da alternativa de modo que relacbes sejam
definidas sobre as alternativas avaliadas, podendo ocorrer também
incomparabilidades entre estas. Os métodos das familias ELECTRE e
PROMETHEE sdo exemplos classicos dos métodos outranking.

o Meétodos Interativos: S&o métodos mais interativos do que os citados acima,
podem ser associados a problemas discretos ou continuos. Estes métodos

frequentemente sdo baseados em Programacéo Linear Multiobjetivo — PLMO.
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Além destas informacgdes, os métodos de apoio a decisdo multicritério (MCDA)
necessitam de outros parametros, que variam de acordo com o0s objetivos do problema, como

por exemplo, pesos ou constantes de escalas, limiares de preferéncia e indiferenca.

2.1.1 Problematica de Classificacéo

Por vezes o decisor deseja designar alternativas em grupos (categorias) com elementos
similares ao invés de identificar uma alternativa que seja melhor do que outra, assim, para
abranger também este tipo de problema, os métodos multicritérios possuem a chamada
problematica de classificacdo (BELTON; STEWART, 2002).

De acordo com os autores Zopounidis e Doumpos (2002), existem duas abordagens para
agregacao de critérios mais difundidas nos contextos aplicados ao MCDA para a problematica
de classificacdo: a de sobreclassificacdo (outranking) e a de funcéo utilidade. A primeira diz
respeito ao grau de sobreclassificacdo de uma alternativa sobre outra ou um perfil de referéncia.
As principais variantes pertencem as familias ELECTRE e PROMETHEE. Ja a abordagem da
funcdo utilidade realiza comparacgdes entre funcdes de utilidade e os limiares existentes. Um
exemplo desses métodos € 0 UTADIS (JACQUET-LAGREZE; SISKOS, 1982) e o M.H.Dis.
(ZOPOUNIDIS; DOUMPOS, 2000).

Para a finalidade do presente estudo, a pesquisa limita-se a exploracdo dos metodos de
sobreclassificacdo. De acordo com De Almeida (2013), existem algumas caracteristicas basicas
destes métodos, a saber: sdo realizadas comparacGes par a par entre as alternativas e avalia-se
a sobreposicdo de uma alternativa em relacdo a outra; ndao é quantificado um score para cada
alternativa, permitindo que ocorra incomparabilidades entre as alternativas; sdéo métodos nédo
compensatorios; além de utilizarem o conceito de peso ao invés de constante de escala, ou seja,
é analisado apenas o grau de importancia de cada critério e ndo o desempenho relativo da

alternativa no critério avaliado.

2.1.1.1 Familia ELECTRE

A familia de métodos ELECTRE surgiram na década de 70, na Europa, através dos
trabalhos realizados pelo autor Bernard Roy (1968). Estes métodos possuem como principio
basico as relagdes de sobreclassificagdo, isto ¢, quando na visdo do decisor uma alternativa ‘a’
¢ tdo boa quanto outra, ‘b’, e ndo existem argumentos suficientes para provar que ‘b’ € tdo boa
quanto ‘a’, ocorre a sobreclassificagdo da alternativa ‘a’ sobre ‘b’ (BELTON; STEWART,
2002).
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De Almeida (2013), afirma que os métodos ELECTRE sdo divididos em duas fases
primordiais: a construcdo das relacbes de sobreclassificacdo, em que sdo realizadas as
comparacOes par a par e a exploracdo destas relagdes. Além disto, possuem dois conceitos
bésicos para aplicacdo dos métodos, que € a concordancia e a discordancia, a primeira diz
respeito a informagdo que a alternativa ‘a’ ¢ preferivel a uma outra alternativa ‘b’. E o termo
discordancia, nada mais ¢ do que ndo existir razoes suficientes para afirmar que ‘b’ seja
preferivel a ‘a’, em um determinado limite.

Os métodos ELECTRE podem ser aplicados em diversos tipos de problematicas, a de
escolha, classificacdo e ordenacgdo, de acordo com o0s objetivos de cada decisor. Assim, no
decorrer dos anos devido a versatilidade desta familia, novas vertentes foram criadas e outras
estdo se consolidando em indmeros estudos. A seguir sdo apresentados, de forma resumida,
alguns destes métodos (DE ALMEIDA, 2013; FIGUEIRA et al., 2005; ROY, 1996).

e ELECTRE 1 e IS: Sdo métodos que devem ser aplicados em problemas cuja
problematica seja de escolha. O primeiro utiliza critérios verdadeiros e o segundo
pseudocritérios;

e ELECTRE II, Il e IV: Devem ser aplicados a métodos cuja finalidade seja a
ordenacéo das alternativas. O ELECTRE Il utiliza critérios verdadeiros, o ELECTRE
I11 pseudocritérios e, por fim, 0o ELECTRE IV utiliza também pseudocritérios, contudo
ndo utiliza o conceito de pesos;

e ELECTRE TRI: E recomendado para a problematica de classificacio e utiliza
pseudocritérios.

O meétodo ELECTRE TRI faz a categorizagdo das alternativas em classes pré-definidas.
Para cada uma destas classes é definido um limite superior e um limite inferior. Utiliza as regras
de classificacdo otimista e pessimista, além de poder utilizar o conceito de veto. Um dos
motivos de ser um método bastante difundido, é por haver certa facilidade de aplicacdo por
causa da existéncia de um software.

Este método de classificacdo pode ser utilizado nos mais diversos contextos, bem como
aplicado juntamente com outras metodologias. Galo et al. (2018) utilizaram o ELECTRE TRI
juntamente com a metodologia Hesitant Fuzzy para categorizar fornecedores de uma industria
automobilistica. Certa et al. (2017), também por meio do ELECTRE TRI, buscaram alocar 0s
modos de falha em categorias de riscos em uma industria de lacticinios.

Existe outras variantes do ELECTRE TRI que estdo sendo aplicadas para a problematica
de classificacdo, como o ELETRE TRI-C (ALMEIDA-DIAS et al., 2010) e o ELETRE TRI-
Me (COSTA et al., 2018). O ELECTRE TRI-C é utilizado quando a definigdo dos limites €
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inviavel para o problema ou para o decisor, utiliza as regras de classificagdo descendente e
ascendente, que devem ser utilizadas conjuntamente. E finalmente, o ELECTRE TRI-Me é
aplicado em contexto de decisdo em grupo e busca fazer uma comparacao entre as alternativas

e uma alternativa de referéncia, esta que apresenta as caracteristicas de cada categoria.

2.1.1.2 Familia PROMETHEE

O PROMETHEE é também um método de sobreclassificacdo, desenvolvido por Brans
(1982), contudo sua difuséo ocorreu apenas em 1985 com seu trabalho junto com o autor Vincke
(BRANS; VINCKE, 1985). Ao ser classificado como método de sobreclassificagdo, isto
implica dizer que as relagdes de sobreclassificacdo sdo validas também para esta familia.

Desta forma, os métodos PROMETHEE realizam as relacdes de sobreclassificacéo
agregando informacOes sobre os critérios e as alternativas avaliadas, e em um segundo
momento, essas relagdes devem ser exploradas. Segundo Brans (2015), as informacodes
necessarias provenientes do decisor para aplicagdo do PROMETHEE sdo duas principais: 0
valor dos pesos de cada critério e a funcao preferéncia de cada critério.

Diferentemente dos meétodos ELECTRE, o PROMETHEE mede a intensidade de
preferéncia do decisor através da diferenca entre os desempenhos de duas alternativas,
comparando-as par a par, em cada um dos critérios avaliados. A isto denomina-se como grau
de sobreclassificagdo de ‘a’ sobre ‘b’. Depois, as informacfes sobre os graus de
sobreclassificacdo séo agregados para entdo construir-se os fluxos, liquidos, positivos (saida) e
negativos (entrada) de cada uma das alternativas (BELTON; STEWART, 2002).

Assim como nos métodos ELECTRE, a familia de métodos PROMETHEE apresenta
diversos métodos, aplicados nas diversas problematicas e contextos. Existem alguns métodos
mais difundidos e outros que estdo sendo criados e ganhando notoriedade nas pesquisas por
todo o mundo. A seguir os métodos mais conhecidos da familia PROMETHEE s&o
apresentados (DE ALMEIDA, 2013; FIGUEIRA et al., 2005).

e PROMETHEE I: Problemaética de ordenacdo. So geradas duas pré-ordens devido os
fluxos positivos e negativos, assim € criada uma ordem parcial. Este método utiliza as
relacBes de preferéncia, indiferenca e incomparabilidade.

e PROMETHEE II: Também é um método de ordenacdo, utiliza fluxos liquidos e
estabelecem uma pré-ordem completa, pois ndo utiliza a relacdo de incomparabilidade
como no PROMETHEE 1I.

e PROMETHEE IlI: Método aplicado para problematicas tanto de escolha como de

ordenacdo e é indicado para problemas estocasticos.
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PROMETHEE IV: Também indicado para problemas estocasticos, mas constitui uma
pré-ordem parcial ou até completa, em casos que haja um conjunto continuo de agoes.
PROMETHEE V: E um método que trata da problematica de portfolio. Inicialmente é
aplicado o método PROMETHEE Il e depois incorporadas restri¢des, alternativas
selecionadas e por vezes, é aplicado a otimizacéo inteira.
PROMETHEE VI: E um método para os casos em que o decisor nio esta disposto a
informar os pesos dos critérios.
PROMETHEE GAIA: E um recurso visual para a aplicagdo dos métodos
PROMETHEE.

Para a aplicacdo de quaisquer variantes do método PROMETHEE, deve-se definir qual

tipo de critério devera ser utilizado, os principais sdo: (DE ALMEIDA, 2013; BRANS;
MARESCHAL, 2002).

Tipo I - Critério Usual ou também chamado de critério verdadeiro: Quando ndo ha
limiares de preferéncia ou indiferenca a ser definido.

Tipo Il - Quase critério: Deve-se definir o limiar de indiferenca (Q);

Tipo I - Limiar de preferéncia: Deve-se definir o limiar de preferéncia (p);

Tipo IV - Pseudocritério: Os limiares de indiferenca e preferéncia devem ser definidos;
Tipo V - Area de indiferenca: Os limiares de indiferenca e preferéncia devem ser
definidos também.

A seguir, o Quadro 1 apresenta as funcbes de cada tipo de critério, visto que para cada

um existe uma funcdo diferenca associada, ou seja, a diferenca entre o desempenho entre duas

alternativas (comparagdo par a par) sera representada por um valor determinado por uma

funcéo.



Quadro 1 - FuncGes dos Critérios - PROMETHEE

Criterio Fungéo Valor Associado
[ |9@—g®)>0 Flab)=1
gila) — g:(b) =0 Fla,b)=10
1 gi(a) — g:(b) > g Flab)=1
gila) — g;(b) =q F(a,b)=0
gi(a) —g:(B)=p F(a,b)=1
I | g.(a) - g:i(®) <p Flap) = 2@ 90
gila) — g;(b} =0 F{a,b) =0
gila) — gi(b) = p Fla,b) = :11
IV |a<gile) —gi®)=p |F(a,b) = 5
gi(a) — gi(b) =q F (a,b) =0
gila) — gL} >p F(ab)=1
V |eg@-ams  |Flab) = {*QI(“]{F%‘E)D 9
gila) — g:(bl=q F{a,b) =0

Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de De Almeida (2013)

Abaixo, por fim, os graficos de cada um dos tipos de critérios sdo apresentados.

Figura 1 - Funcéo para o critério tipo |

Fi(a,b)
1
0
0 >
g:(a) - g;(b)

Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de De Almeida (2013)

Figura 2 - Funcdo para o critério tipo I
Fi(a,b)
1 —

. .
s gi(a) - g;(b)

Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de De Almeida (2013)

[ L]
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Figura 3 - Funcéo para o critério tipo Ill

Fi(a.b)

s gi(a) - gi(b)
Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de De Almeida (2013)

Figura 4 - Funcéo para o critério tipo IV
Fi(ab)

1 —
0.5 —

B N
0
q B gi(a) - gi(b)
Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de De Almeida (2013)

Figura 5 - Funcdo para o critério tipo V
Fi(ab)

1 —_—

[ ]

4 b gi(a) - g:(b)
Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de De Almeida (2013)

Uma das variantes da familia PROMETHEE na problematica de classificacdo é o

PROMSORT, que utiliza aspectos do PROMETHEE I, onde sera explorado na se¢do seguinte.

2.1.1.2.1PROMSORT

Existem dois tipos de abordagens de métodos de classificagdo multicritério: a
classificagdo nominal e a sorting (ordinal). A primeira tem suas classes definidas de maneira

nominal, sem nenhuma informacdo adicional e a segunda, séo classes definidas de forma que
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possuem uma determinada ordem, da mais preferida para a menos preferida, por exemplo
(ZOPOUNIDIS; DOUMPOQS, 2002).

O PROMSORT esta na categoria de problemas sorting. E um método baseado no
PROMETHEE I, que aloca alternativas a categorias ordenadas predefinas antes de inicializar o
procedimento. De acordo com Araz e Ozkarahan (2005; 2007), as atribui¢des das alternativas
as categorias sdo feitas através da comparacdo entre tais com os perfis limitantes e as
alternativas de referéncia durante os passos do método.

Para realizacdo das atribui¢des das alternativas as categorias, segue-se trés etapas (ARAZ;
OZKARAHAN, 2007):

e Deve-se construir as relagdes de sobreclassificagdo usando o PROMETHEE I, onde
compara-se as alternativas com os perfis limitantes das categorias, isto €:

o a é preferivel ao perfil bn (aPbn):

{d*(a) > &7 (bp) E 7 (a) < 7 (by)} OV,
SE{{¢"(a) = ¥ (bp) E ¢~ (a) < ¢~ (bp)} OU (2.1)
{¢"(a) > " (br) E ¢~ (a) = ¢~ (bp)}

o aé indiferente ao perfil bn (albn):
SE{dp"(a) = ¢*(bp) E 7 (a) = ¢~ (bp)}- (2.2)
o a éincomparavel ao perfil bn (aRbp):

{d*(a) > ¢ (bp) E ¢~ (a) > &~ (by)} OU,
{d*(@) < d*(bp) E d~(a) < &~ (bp)}

e Logo em seguida, a atribuicdo das categorias é feita através das relacBes de

SE { (2.3)

sobreclassificacdo encontradas na etapa anterior, exceto nas situacdes que houver
incomparabilidade (aRbn) e indiferenca (albn), ou seja:
o Deve-se comparar cada alternativa com cada perfil avaliado (bi), i variando de
Kk, k-1, ...,1;
o bnsera denominado como o primeiro perfil em que aPbp;
o bt sera denominado como o primeiro perfil em que ocorra a situacdo de
incomparabilidade ou indiferenca, aRbn ou albp;
o Seh>t, aalternativa devera ser alocada a categoria Ch+1.
e Por fim, € feita a atribuicdo final das alternativas.
o As alternativas classificadas na etapa anterior serdo chamadas de “alternativas
de referéncia”, formando assim um conjunto denominado por X para cada
categoria. As alterativas do conjunto X possuem algumas caracteristicas que

devem ser ressaltadas:
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= Cada perfil limite b, supera todas as alternativas de referéncia na
categoria Cp;

= Cada alternativa de referéncia na classe Ch deve superar todos os perfis
de limite inferior (bh-1);

= Cada alternativa de referéncia da classe Cy supera todas as alternativas
de referéncia nas outras categorias Ch.1;

= Pode ocorrer relagdes de preferéncia, indiferenca ou incomparabilidade
entre todas as alternativas na mesma categoria.

o Para as alternativas ndo classificadas na segunda etapa, sera atribuida uma

distancia em relagdo as alternativas de referéncia, como é mostrado abaixo:

d, = nitdfg - —d; (2.4)

1

Ne+1

= Onde:
e d; : Ird medir o grau de sobreclassificagdo de a sobre todas as
alternativas atribuidas a categoria Cy;
e d;: Ird medir o grau de sobreclassificacdo de a sobre todas as
alternativas atribuidas a categoria Ci+1;
e n¢ Diz respeito ao numero de alternativas de referéncia da
categoria Ct:
o dif = Yxex,(d(a) — $(x)) (2.5)
o di = Lrex, (@) — $(a)) (2.6)
e E, ¢(a) diz respeito ao fluxo liquido da alternativa a.

o Por fim, é definido um nivel de corte para as alternativas ndo classificadas
poderem, enfim, ser designadas as categorias de acordo com a abordagem
pessimista (1) ou otimista (0), escolhida pelo decisor.

= Se a distancia entre a alternativa avaliada e as alternativas de referéncia
for maior que o nivel de corte, a alternativa avaliada deve ser alocada a

categoria Ci+1, caso contrario, deve fazer parte da categoria Ct,
= Este procedimento deve ser feito até que toda as alternativas nao

classificadas na etapa 2, sejam alocadas a alguma classe.

Algumas das vantagens na utilizacdo do PROMSORT, de acordo com Araz e Ozkarahan
(2007), é que se utiliza tanto os perfis limitantes quanto as alternativas de referéncia; é o decisor
que ird escolher qual abordagem ele prefere, se é a pessimista ou a otimista; e também, como é

um método sorting, garante que as categorias sejam todas ordenadas. Além dessas vantagens,
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0 método garante que a classificacdo de duas alternativas idénticas, ndo serdo atribuidas a
categorias diferentes, dado que elas devem possuir o mesmo fluxo liquido (ARAZ;
OZKARAHAN, 2005), evitando assim inconsisténcias.

Este método mesmo com vantagens evidentes, existem poucos estudos que aplicam o
PROMSORT. Silva et al. (2016), aplicaram o método em uma empresa de saneamento para
decisdo de fornecedores de prestacdo de servico em motores. J& o trabalho de Wanderley et al.
(2019), aplicou 0 PROMSORT em um contexto de classificacdo de propostas de projetos de
clientes em uma empresa de consultoria juridica, e, além da aplicacdo do modelo, foi aplicado
regras de deciséo para alguns projetos alocados em uma determinada classe. Assim, observa-se
que existe uma possibilidade de aplicacdo desse tipo de metodologia na selecdo de portfolios
de projetos em diversos tipos de organizagoes.

2.2 Gestéo de portfolio

2.2.1 Gerenciamento de Portfolio

De acordo com o Guia do PMI para Portfélio (2017), existe algumas areas que devem ser
consideradas e analisadas para obter-se maiores chances de sucesso no portfélio de projetos. A
devida atencdo a essas areas serve como uma forma de auxiliar a execucdo da estratégia
organizacional. Ressalta-se que cada uma delas possui suas particularidades e importancias
individuais e coletivas. A seguir, sdo apresentas resumidamente estas areas:

e Ciclo de vida do portfolio: Esta area € subdividida em quatro etapas, a saber: inicio,
planejamento, execucao e otimizac&o do portfdlio. E através deste gerenciamento que é
possivel fazer o acompanhamento do ambiente em que o portfélio esta inserido, que por
sua vez é dinamico bem como o andamento do portfolio em si.

e Gerenciamento estratégico do portfolio: Aqui, é realizada uma andlise constante de
verificacdo. O enfoque principal é observar se os componentes do portfélio estdo
alinhados com a estratégia organizacional, para assim obter-se o sucesso do portfolio.
Desta forma, esta area tem relacdo direta com o valor do portfélio.

e Governanca do portfolio: E através desta area que havera a categorizacdo, priorizacao,
selecdo e aprovacdo dos componentes do portfélio, para assim prover maiores
informagdes aos stakeholders e aumentar as chances de aprovagéo dos componentes por

estes.
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e Gerenciamento de capacidade: O gerenciamento de capacidades auxilia na exploracao
e equilibrio dos recursos, envolvendo aspectos como os tipos de recursos, a quantidade
necessaria € 0 momento em que 0S recursos serao utilizados.

e Gerenciamento de competéncias do portfolio: Este gerenciamento diz respeito aos
atributos e habilidades dos recursos, em especial 0s recursos humanos. A importancia
de um acompanhamento eficiente desta area advém da necessidade de que séo através
destes recursos que os resultados desejados possuem maiores chances de serem
alcancados.

e Gerenciamento das partes interessadas (stakeholders) do portfolio: Esta area tem
por finalidade manter as expectativas e aspiracdes dos stakeholders em evidéncia, além
de garantir uma comunicag&o eficiente entre estes e a organizagao.

e Gerenciamento de valor do portfélio: Esta area esta relacionada com o retorno
esperado do portfélio que foi definido de acordo com a estratégia organizacional.

e Gerenciamento de riscos de portfdlio: Através dessa area, a empresa pode avaliar 0s
riscos envolvidos no portfélio, sejam os positivos (oportunidades) ou 0s negativos
(ameagas). Sua relevancia € tal que é através destas analises que a empresa pode
minimizar as incertezas inerentes do ambiente externo e interno, tomando decisdes mais

assertivas e de forma mais rapida

2.2.1.1 Capacidade de Portfolio de Projetos

Inicialmente é interessante fazer a diferenciacdo entre o0s conceitos de recurso e
capacidade. Para os autores Amit e Schoemaker (1993), recursos sao todos os itens disponiveis
na empresa ou que podem ser controlados por ela; sdo formados pelo pessoal (recursos
humanos), tecnologia e equipamentos; 0s recursos podem ser transformados em produtos ou
servigos, de acordo com a natureza empresarial. Ja a capacidade, se refere a utilizacdo dos
recursos, isto é, através de processos pode-se fazer uso dos recursos, envolve informacdes,
processos tangiveis e intangiveis; além disto, as capacidades sdo desenvolvidas pelas areas
existentes na organizacao.

Para Teece et al. (2016), recursos dizem respeito a producéo e venda de qualquer conjunto
estatico de produtos ou servigos de uma organizacao, permitindo que esta conclua suas tarefas
da melhor forma possivel; contudo, estes recursos ndo sdo capazes de auxiliar a organizacao
nas volatilidades do mercado. J& a capacidade, esté relacionada com a utilizagéo eficiente dos

recursos da empresa, seja humano, de ativos fisicos ou processos (tangiveis e/ou intangiveis).



34

Empresas que operam observando apenas recursos de forma isolada, ndo conseguem
garantir uma vantagem competitiva de alto impacto. E necessario uma avaliagio completa sobre
oferta e demanda do portfélio, para que haja um planejamento continuo sobre 0s recursos
disponiveis e alocados, de forma a deixar o portfélio sempre balanceado (HAUSLADEN;
SCHOSSER, 2019; PMI, 2017). A Figura 6 apresenta de forma sintetizada a relacdo de oferta

e demanda do portfdlio.

Figura 6 - Oferta x Demanda do Portfélio

t1 t2 t3 t4 t3

— O ferta Demanda

Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de PMI (2017)

Através da figura apresentada acima, é possivel tirar algumas conclusdes: uma delas é
gue — parte com a marcagdo “1” — quando existe uma demanda maior que a oferta, ou seja, da
capacidade do portfélio, a organizacdo ndo consegue atender a exigéncia da necessidade,
acarretando uma superutilizacdo de recursos. De maneira contraria, — marcagdo ‘“2” —, quando
a demanda é maior que a oferta, a empresa esta subutilizando a capacidade do portfolio. Ambas
acarretam custos para a empresa. Os pontos pretos dizem respeito ao equilibrio entre oferta e
demanda, o que € ideal para a empresa, visto que ocorre 0 balanceamento entre a capacidade e
a demanda da organizacdo (PMI, 2017).

De acordo com a sintese de Killen e Hunt (2010), a observancia sobre capacidades do
portfolio é um dos principais motivos para o crescente estudo sobre o gerenciamento de
portfolio de projetos, visto que sdo formas de aumentar as chances de sucesso de atividades
inovativas. O gerenciamento das capacidades do portfolio auxiliam a empresa a tornar-se mais
competitiva no mercado, pois fornece uma visao holistica no processo decisorio, de modo que

o portfélio esteja sempre alinhado a estratégia organizacional, auxiliando a empresa a conseguir
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os resultados esperados, que estdo relacionados na maioria das vezes ao valor do portfélio
(KILLEN et al., 2008).

Como os portfolios sofrem alteracdes devido seus recursos e capacidades, sugere-se que
0 conceito de capacidades dinamicas ofereca uma lente apropriada para explorar a selecéo e
priorizacdo de projetos de um portfélio (DANIEL et al., 2014).

2.2.1.2 Capacidade dindmica do portfélio

Inicialmente abordada pela autora Teece et al. (1997), a capacidade dindmica € definida
como a forma que uma empresa integra, constroi e reconfigura todas as suas capacidades e
competéncias, tanto a nivel interno quanto no externo, para manter, assim, a organizacgdo firme
em um ambiente dindmico.

Winter (2003) define como capacidade dinamica a agéo de estender, modificar ou criar
recursos de acordo com a mutacdo do mercado, sempre visualizando um horizonte a longo
prazo de seus recursos, além de que para o autor é uma ferramenta Util para a estratégia
organizacional.

Os autores Eisenhardt e Martin (2000) definem capacidades dindmicas como um conceito
que consistem em processos estratégicos, engloba desde a criacdo de novos produtos até
tomadas de decisdo, de modo a criar valor para a empresa. Através dessa abordagem, a
organizacdo servira de benchmarking para seus concorrentes e como 0 mercado € incerto e
dindmico, a sua utilizacdo auxiliara a empresa a estar mais preparada para qualquer mudanca
que venha a ocorrer tanto internamente quanto externamente.

Ja o trabalho de Daniel et al. (2014), baseado em diversos conceitos e criticas sobre
capacidade dinamica, definiu-a como processos ou rotinas de uma empresa que devem integrar,
reconfigurar e liberar recursos, de modo a criar e estar ativo com as mudancas do mercado,
sejam de natureza econémica ou ambiental.

De acordo Teece et al. (2016), as capacidades dindmicas podem ser formuladas de forma
separada da estratégia organizacional, mas devem estar na mesma direcdo desta e ser
implementadas juntas, para que o processo decisério seja 0 mais assertivo possivel, acarretando
assim maior vantagem competitiva. Neste mesmo trabalho, os autores afirmam que existem trés
conjuntos de capacidades dindmicas, que sao continuos, mas ndo necessitam ser sequenciais, a
saber:

e O primeiro grupo consiste na identificagdo, desenvolvimento e avaliagdo dos riscos
(ameacas e oportunidades) da &rea tecnologica, a qual impacta diretamente na relagdo

das necessidades do cliente;
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e Ja 0 segundo grupo, estd destinado a impulsionar os recursos a satisfazerem as
necessidades dos clientes, bem como explorar a oportunidade de captagédo de novos
clientes; e,

e Por fim, o dltimo grupo consiste na renovacdo das capacidades, ou seja, uma
transformacao e evolugdo delas a medida que novas informacdes e clientes sdo inseridos
na empresa.

De acordo com Petit (2012), capacidades dindmicas podem ser vistas como uma forma
eficiente de se estudar o gerenciamento de portfolios de projetos em ambientes dinamicos.

Zhou e Li (2010) afirmam que outra contribuicéo da utilizag&o do conceito de capacidade
dindmica é seu auxilio durante situacdes contingenciais da estratégica organizacional e da
dindmica do mercado. Complementando as consideragGes destes autores, Hullova et al. (2019)
afirmam que uma maneira de gerenciar as contingéncias que podem ocorrer nos projetos de um
portfolio € desenvolver e implementar um conjunto de capacidades dinamicas.

A Figura 7 apresenta de forma sintetizada a ideia de Davies e Brady (2016) sobre
capacidades dinamica e projetos. Os autores afirmam que a relagdo entre as capacidades de um
projeto e capacidade dindmica como um todo sdo reciprocas, recursivas e se completam
mutuamente, ou seja, a capacidade dindmica garante que as capacidades do projeto se alinhem
a dinamicidade e incertezas do ambiente, de forma que quando novas necessidades surjam,

estejam disponiveis praticas e rotinas que auxiliem nesta nova configuracéo.

Figura 7 - Relag&o entre Capacidade dindmica e do projeto

Incertezas do ambiente

Capacidade
Dindmica

Capacidade
do Projeto

Fonte: O Autor (2020)
Nota: Adaptado de Davies e Brady (2016)
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Ellonen et al. (2009) identificaram em seu estudo que empresas que tinham como
abordagem capacidades dindmicas fortes nas areas definidas por Teece et al. (2016),
mencionadas anteriormente, tendem a produzir inovacgdes revolucionarias e podem criar um
nicho de mercado para estas inovagdes, aumentando assim as suas chances de se atingir o valor
do portfélio definido na estratégia.

Petit (2012) buscou responder a seguinte pergunta em seu estudo: “Como a incerteza afeta
os portfélios de projetos gerenciados em ambientes dindmicos?”. Esta pesquisa construiu um
framework dividido em trés niveis: contexto organizacional, capacidades dindmicas e as micro-
fundacdes. Apds aplicacdo que foi realizada em duas empresas, 0 estudo contribuiu para o
entendimento das atividades operacionais que séo desenvolvidas a partir do momento em que
o portfolio é autorizado e langado; na analise das incertezas inerentes ao portfolio e ao ambiente
externo e as atitudes tomadas pelas organizacGes para minimiza-las e explorar as oportunidades
existentes; desenvolver métodos de aplicacéo e uso de capacidades dinamicas; e por fim, sugerir
melhorias nas estruturas de capacidades dinamicas.

A partir da pesquisa realizada por Killen e Hunt (2010), eles obtiveram algumas
conclusdes interessantes acerca de portfolios de projetos. Destaca-se a evidéncia que tanto o0s
setores de manufatura quanto o de servigos, possuem recursos semelhantes, embora as
capacidades do primeiro sejam mais bem desenvolvidas do que as do segundo. Os autores
destacaram que existem duas linhas de raciocinio sobre o gerenciamento de portfélio de
projetos e que podem ser utilizadas em conjunto para uma melhor abordagem sobre o tema. A
primeira € a visdo baseada em recursos e a segunda € a estrutura de capacidades dinamicas.
Uma afirma que as discrepancias entre 0s sucessos organizacionais do mercado estdo ligadas
ao conceito de que 0s recursos ndo sdo uniformes nas empresas, e deve ser aplicado a ambientes
estaveis, o que no mundo real é dificil acontecer. Ja a visdo de capacidades dinamicas, que
surgem como uma extensdo da visdo baseada em recursos, € uma abordagem que visualiza a
dinamicidade do ambiente, de modo que busca integrar, criar e reconfigurar os recursos e as
capacidades existentes para as empresas conseguirem competir cada vez mais com Sseus

concorrentes, independentemente de como o0 mercado esteja.

2.2.2 Selecdo de Portfolio

Inicialmente, deve-se diferenciar selecdo de portfolio de selecdo de projetos, visto que
estes termos podem causar confuséo ao que se quer abordar neste estudo, que se limita a selegéo
de portfélios. Para Archer e Ghasemzadeh (1999), selegcdo de portfélio é o ato periddico de

avaliar um portfolio atual de maneira a considerar novas propostas disponiveis, bem como os
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projetos j& em andamento; além de que se necessario, pode ocorrer a modificacdo do portfélio
para que o mesmo atenda mais eficientemente os objetivos da organizagdo sem que alguma
restricdo seja violada ou que o numero de recursos ndo seja o suficiente. E os autores Killen e
Hunt (2010) complementam esta definicdo sobre selecdo de portfélio de projetos como a
combinacdo de projetos considerando as diferentes competéncias internas, respeitando as
capacidades da organizacdo, que sdo limitadas, de modo a maximizar o valor dos projetos
selecionados e gerar mais probabilidade de uma alavancagem estratégica.

A selecdo de projetos, segundo Kalashnikov et al. (2017), é um processo de definicdo de
um subconjunto de projetos, os quais sdo analisados e processados individualmente, de forma
a atingir os objetivos da organizacédo, independentemente do seu tamanho.

De acordo com o PMI (2017), os elementos de um portfolio podem concorrer por alguns
recursos ou até todos os recursos disponiveis na organizagdo. Os componentes envolvidos
podem ser constituidos de projetos, programas, subportfolios, subprogramas entre outros, mas
com a caracteristica de possuirem 0s mesmos objetivos estratégicos.

Dentre as diversas maneiras existentes para se estudar e explorar o universo da selecéo
de portfdlio, a teoria de Markowitz (1952), também conhecida como Teoria Moderna do
Portfélio, foi a pioneira a abordar o assunto de modo a incorporar outro elemento além do
aspecto monetario. Ao decorrer dos anos, algumas abordagens foram e estdo sendo amplamente
difundidas em todo o mundo, entre elas destaca-se a programacéo linear multiobjetivo e a
abordagem multicritério, a qual esta se desenvolvendo progressivamente.

Apdbs 0 marco do estudo da teoria do portfolio de Markowitz, ganhou-se forca estudos
que buscam considerar aspectos além do retorno e do risco para a selecdo de portfélios. E
diversas areas como na selecdo de portfolio de projetos, tomaram como ponto de partida tal
estudo, em que esta area € o0 alvo do presente estudo.

O problema de selecdo de portfolio pode ser avaliado com variaveis binarias e nédo
continuas (MAVROTAS; PECHAK, 2013), visto que existe apenas duas oportunidades de
decisdo: ou se aceita o item para compor o portfolio (1) ou rejeita-o (0). N&o existindo assim a
possibilidade de realizar apenas uma parte do projeto. Logo, frequentemente este problema é
formulado utilizando o problema da mochila (knapsack problem).

As Equacbes 2.7, 2.8 e 2.9 apresentam o modelo basico do problema da mochila de acordo
com Vaezi et al. (2019).

Max Z = Y7 Rix; (2.7)
S. a.
2i=1 Pix; < B, (2.8)
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x; € {0,1}, i=1,2, ..., n. (2.9)
Onde:

O termo i diz respeito ao item em questdo, n € o nimero do conjunto total de itens
avaliados no problema. R é o valor econdémico de i.

A Equacéo 2.8 é a funcéo objetivo do problema que serd maximizar a soma dos retornos
esperados; a restricdo 2.9 limita a soma ponderada dos pregos dos itens para ser menor ou igual
ao orcamento disponivel (B). E x; é a varidvel binéria, que devera assumir o valor 1 quando o
item for incorporado na mochila (portfélio) e 0 quando for descartado.

Como mencionado anteriormente, a programacéo multiobjetivo mostrou-se uma aliada
na resolucdo do problema de selecdo de portfélio. De acordo com ZeinEldi (2014), esta
metodologia é caracterizada por tentar atender mais de um objetivo simultaneamente, onde
existem duas ou mais fungdes objetivo, que sdo conflitantes ou incomensuraveis entre si, de
modo que ndo existe um 6timo global, mas sim um conjunto de solucGes 6timas de Pareto.

E de acordo com Molina et al. (2007), a formulacao geral dos problemas de programacao

multiobjetivo ¢é dada pela Equacéo 2.10, apresentada a seguir:

Max (£;(2), f,(2), .. £, () (2.10)
s.axe€eX

Onde:

X = (X1, X2, ..., Xn) SA0 0 conjunto de solugdes das variaveis de deciséo;

yi = fi (X) é a i-ésima funcéo objetivo;

Y =f (X) é todo o espaco da funcéo objetivo.

Para a solucao de problemas de selecdo de portfélios com a programacdo multiobjetivo,
diversos tipos de heuristicas podem ser utilizadas e apresentam um resultado relativamente
satisfatorio (EHRGOTT; GANDIBLEUX, 2000). Dentro do conjunto de metodologias de
programacdo multiobjetivo, existem as classificacdes de programacdo linear, ndo-linear,
estatica ou dindmica, por exemplo.

Como mais um destaque nas possiveis maneiras de resolucdo de problemas de selecédo de
portfolio, existem os métodos de apoio multicritério a decisdo (MCDA). Estes métodos também
consideram a analise de mdaltiplos critérios simultaneamente, mas possuem a diferenca de
incorporar as preferéncias de um ou mais tomadores de decisdo (DE ALMEIDA, 2013). Um
modelo multicritério que é referéncia no assunto e muito se adequa a selecdo de portfélio é o
PROMETHEE V (BRANS; MARESCHAL, 1992). Este método se tornou tdo importante que
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ao longo dos anos outras abordagens que utiliza os conceitos deste método foram

desenvolvidas.

2.2.3 Abordagens de solucbes para Selecao de portfolio de projetos

E possivel observar que cada vez mais a selecio de portfélio de projetos esta conseguindo
mostrar sua importancia de modo a considerar outros aspectos além da analise individual de
cada projeto. Ao se deparar com quais questdes estdo envolvidas na decisdo de se aceitar um
projeto no portfélio, as organizacdes esbaram com a incerteza dos dados, a interdependéncia
dos projetos, os diversos objetivos dos stakeholders e a estratégia organizacional, além da
dinamicidade do ambiente o qual a empresa esta inserida (KALASHNIKOV et al., 2017).

O objetivo da selecéo de portfdlio de projetos € a escolha de um conjunto de projetos que
atendam o0s objetivos estratégicos da empresa e a0 mesmo tempo considerem as restricoes
existentes (WU et al., 2018). Para Loch e Kavadias (2002), qualquer que seja a natureza de
decisdes sobre portfolios sdo dificeis, pois existe uma complexidade combinatdria entre os itens
que irdo forma-lo. Isto ocorre porque os recursos ficardo alocados por determinado periodo de
tempo, assim as decisfes esbarram numa face multiperiodica e cada item selecionado apresenta
uma funcéo de retorno diferente, podendo por muitas vezes ser interdependentes entre si e de
natureza incerta.

Fernandez e Olmedo (2013) acrescentam ainda que, o problema de selecdo de portfolio
apresenta uma complexidade do tipo exponencial e, se for incorporado aspectos como sinergia
de projetos e os efeitos de distribuicdes ndo-lineares e de tempo, esta complexidade tende a
aumentar relativamente.

Infelizmente, por questBes de habitos e cultura, frequentemente os decisores de empresas
selecionam os projetos de seus portfélios apenas com suas experiéncias e preferéncias
subjetivas e ndo incorporam de fato os aspectos complexos da selecdo de portfélio. De acordo
com Hashemizadeh e Ju (2019), desde a implementacéo do projeto até sua finalizacdo com ou
sem sucesso, todos os itens do portfolio devem ser mensurados, classificados e priorizados com
0 auxilio de ferramentas e técnicas cientificas.

O autor Eilat et al. (2006) separa os problemas de selecdo de portfolio em dois grandes
grupos: os dinamicos e o0s estaticos. O primeiro grupo compreende 0s projetos ativos e um
grupo de projetos candidatos (que concorrem ao portfélio), ja o segundo possui apenas 0s
projetos candidatos no momento da decisdo. Entretanto, Nowak (2013) afirma que um dos
maiores problemas dos autores que abordam o assunto de apoio a decisdo em problemas de

portfolio é que eles ndo consideram o problema como dindmico, mas sim estatico. Ele justifica
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esta caracterizacdo dindmica porque para ele um portfolio nunca ficara vazio, sempre havera
uma reciclagem/reconstrucdo do portfdlio existente.

Constata-se que quanto maior o nimero de possibilidade de projetos, mais riscos podem
ser incorporados no problema, principalmente quando as decisdes ndo sdo tomadas com algum
método quantitativo de apoio a decisdo (HU et al., 2008). Desta forma, para amenizar tais riscos,
os métodos MCDA, Otimizacdo Multiobjetivo e outras metodologias de Pesquisa Operacional,
por exemplo, podem ser aplicados em problemas de selecdo de portfélio de projetos.

O trabalho de lamratanakul et al. (2008) divide em seis grupos as metodologias de selecéo
de portfolio de projetos: métodos de medicdo de beneficios, programacdo matematica,
abordagens de emulagdo cognitiva, modelos de simulacéo e heuristica, op¢des reais e modelos
ad hoc.

e Os Modelos de medicédo de beneficios possui trés grupos: o de modelos comparativos,
de pontuacéo e separa 0 método AHP em um grupo sozinho. Os modelos comparativos
buscam avaliar um grupo de projetos relacionando uma proposta de projeto a outra
proposta de projeto. O segundo grupo classifica os projetos candidatos um em relacao
ao outro. Por fim, o método AHP busca estruturar uma alternativa na forma de uma
hierarquia com projetos ou outras alternativas;

e A abordagem de programacdo matematica contém os modelos de programacao linear e
ndo linear, programacdo inteira, de metas, l6gica Fuzzy, programacdo dinamica e
estocastica;

e As abordagens de emulacao cognitiva possuem os modelos de arvore de decisdo, teoria
dos jogos, técnicas de decisdo em grupo, modelos estatisticos, sistemas especializados
e processo de analise de decisao;

e A metodologia que utiliza simulacdo e heuristicas, pode-se citar os modelos de
simulacdo por Monte Carlo e as diversas heuristicas que buscam solugdes mesmo que
ndo sejam as otimas;

e As opcdes reais comecam com 0 mapeamento das oportunidades e estabelecimento de
variaveis para decisdo;

e Por fim, os modelos ad hoc sdo aqueles construidos para fins especificos, mas ndo séo
estruturados.

Os métodos MCDA quando modelados para o problema de selecdo de portfélio
apresentam uma boa aderéncia aos diversos objetivos dos decisores que devem ser atendidos.

Desta forma, podem ocorrer a aplicacdo de um ou mais métodos multicritérios, bem como a
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combinacdo de algum método com outra metodologia existente de Pesquisa Operacional, por
exemplo.

Wau et al. (2018) afirmam que a otimizacdo do portfolio € um estagio critico da selecao
de portfélio e que os métodos multicritério aditivos lineares geralmente apresentam um alto
impacto nas aplicacdes, de modo que assim pode-se assumir a independéncia dos projetos que
compdem o portfolio.

A incerteza é um aspecto inerente ao problema de selecdo de portfdlio. Assim, existem
uma diversidade de trabalhos que utilizam a légica Fuzzy como tentativa de atenuacéo de tal
evidéncia, de modo que sdo construidas linhas légicas que realmente trazem um ganho
significativo no processo de sele¢do (PEREZ et al., 2018).

Tavana et al. (2019) propuseram um modelo de programagéo matematica hibrida de duas
fases, o Processo de Hierarquia Analitica Fuzzy (FAHP) com o Sistema de Inferéncia Fuzzy
(F1S) para selecéo de portfélio de projetos. E, aplicou-os em uma empresa do setor de seguranca
cibernética. Seu objetivo era maximizar os beneficios do projeto e a0 mesmo tempo minimizar
seus riscos. Este modelo suporta a analise de critérios quantitativos e qualitativos.

O estudo de Loch e Kavadias (2002) buscou desenvolver um modelo de programacéo
dindmica para selecdo de portfolio, incluindo a visdo multiperiodo, conjuntos de itens que
interagiam por causa de recursos comuns, complementaridades, incertezas e a visao avessa ao
risco por parte dos stakeholders.

No estudo de Mavrotas et al. (2008), buscou-se combinar duas ferramentas para resolver
o problema de selecdo de portfdlio de projetos. Na primeira fase, foram utilizados conceitos do
MCDA e a seguinte aplicou o conceito do problema da mochila, contido no universo da
Pesquisa Operacional. Segundo os autores, eles ndo estavam interessados na selecdo dos
melhores projetos individualmente para compor o portfélio, mas sim na melhor combinacgéo
dos projetos avaliados, de modo que estes atendessem as restri¢cdes existentes do portfélio.

Mavrotas e Pechak (2013) utilizaram uma abordagem tricotdmica para a sele¢do de
portfolio de projetos. Eles utilizaram os conceitos de MCDA, Programacdo Matematica e
simulacdo de Monte Carlo. O objetivo consistia em otimizar o portfolio considerando os
maultiplos critérios, as restricdes e ainda a incerteza proveniente tanto dos projetos quanto do
ambiente em que a decisdo estava inserida.

Os autores Ghapanchi et al. (2012) também se propuseram a avaliar o universo da sele¢éo
de portfolio de projetos, e, para isto, utilizaram a Analise Envoltoria de Dados (DEA) Fuzzy.

Para este trabalho, considerou-se simultaneamente as incertezas do projeto e as interacdes de
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cada um dos projetos. Através deste estudo, além de auxiliar os tomadores de decisdo a descartar
portfélios ineficientes, é possivel escolher os mais eficientes.

Outro estudo que envolveu a aplicagdo do DEA foi 0 de Tavana et al. (2015), que propds
um modelo composto por trés fases, divididas em vérias etapas e procedimentos. Inicialmente
0 DEA foi aplicado para uma triagem, apés esta fase aplicou-se a Técnica de Ordem de
Preferéncia por Similaridade a Solucgéo Ideal (TOPSIS) para classificar os projetos e por fim, a
etapa da Programacdo inteira linear (IP) para selecionar o portfélio de projetos mais coerente
em um ambiente Fuzzy, de forma a considerar os objetivos estratégicos da organizacéo.

Razi e et al. (2014) aplicaram pela primeira vez, a rede neural KOHONEN para a sele¢do
de portfélio de projetos. Eles propuseram realizar um agrupamento dos projetos com esta rede
neural, depois uma classificagdo dos projetos em clusters com uma anélise grey relational, além
de uma projecdo com programacdo matematica multiobjetivo e por fim, uma analise de risco e
classificagdo de Pareto com um algoritmo de otimizacdo baseado em biogeografia.

O trabalho de Liesio et al. (2007) utiliza o conceito de Programacéo de Preferéncias para
a resolucdo de problemas de selecdo de portfélios. Este estudo forneceu recomendacdes
robustas mesmo quando houve informacg6es incompletas. Possui quatro etapas: formalizacao
da predominéancia do problema, aplicacdo de uma programacéo dinamica para identificar os
portfolios ndo-dominados, desenvolvimento de um indice central que auxilia na identificacao
de projetos que deveriam ser selecionados, os rejeitados e orientacGes para outros esforcos na
obtencdo de preferéncias e por fim, utilizou-se as Regras de decisdo da Programacdo de
Preferéncias e aplicou-se como medidas de desempenho robustas.

Estes sdo apenas alguns exemplos de como a selecdo de portfélio pode ser abordada.
Desta maneira, mostra-se a ampla gama de metodologias e métodos que podem ser utilizados
para a resolucdo do problema respeitando cada particularidade, seja orcamentaria, de tempo e

até nivel de iteracdo com o decisor da organizacao.

2.3 Arranjos produtivos locais

E crescente o nimero de novos empreendimentos no mercado. De acordo com 0 SERASA
Experian (2019), quando comparado agosto de 2018 e o mesmo més em 2019 no Brasil,
observou-se um aumento de aproximadamente 21% no numero de novas empresas. Sendo
assim, a competitividade consequentemente cresce e 0s empresarios devem buscar novas
formas de inovar, tanto nos processos produtivos como também na maneira de como irdo

enfrentar tal desafio com decisdes estratégicas.
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De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), o conceito de Arranjos Produtivos Locais —
APLs — iniciou sua disseminacdo com mais forca no Brasil por volta de 1990, com o auxilio da
Rede de Pesquisa em Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais — RedeSist. Os APLs
surgem como uma tentativa de aumentar as chances de empresas continuarem no mercado.
Contudo, apresentam um aspecto diferente do que o convencional, ao invés de um forte
investimento na competitividade, busca-se a cooperagdo entre as organizacfes de um
determinado local.

O termo Arranjo Produtivo Local pode ser definido como um aglomerado de empresas
situadas préximas em um mesmo territério, as quais devam possuir algum grau de
especializacdo produtiva e que busquem entre si se articular, desenvolver uma interagéo,
cooperacgdo e conhecimento mutuo, atingindo assim além da prdpria empresa, a sociedade em
geral, desde o governo, instituicdes de ensino até os habitantes da regido (SEBRAE, 2014;
MDIC, 2018).

O Termo de Referéncia para Politica de Apoio ao Desenvolvimento dos Arranjos
formulado pelo GTP APL (2004) considera como APL apenas quando os aglomerados
apresentarem duas caracteristicas: a primeira € possuir um quantitativo suficiente de
empreendimentos no local analisado e que os individuos possuam alguma atividade produtiva
em torno deste mesmo territorio. E 0 segundo ponto, € o compartilhamento de maneiras de
cooperacdo e possuirem algum nivel de governanca. Ressalta-se que qualquer gque seja o porte
de uma empresa - grande, pequeno ou médio -, ela pode participar de um APL.

Para Lastres e Cassiolato (2003), a caracterizacdo dos APLs é definida por seis aspectos
bésicos:

e O dimensionamento territorial: Os membros de um APL devem estar concentrados
ou proximos a um lugar que propicie um compartilhamento de perspectivas, interacdes
e vantagens para a empresa e a sociedade local,

e A diversidade das atividades e dos atores envolvidos: Para um melhor
aproveitamento do que os APLs podem fornecer, deve-se haver o envolvimento de
empresarios, sindicatos, governo, instituicdes de ensino, ONGs, instituicdes financeiras,
governo entre outros;

e O conhecimento técito: A difusdo deste tipo de conhecimento, que é préprio do ser
humano local, para todas as esferas envolvidas nos aglomerados;

e Inovacdes e aprendizados interativos: E uma forma eficaz de transmitir

conhecimentos e desenvolver novas oportunidades para a competitividade sustentada;
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e Governanca: Diz respeito a maneira como serd feita a coordenagdo entre o0s
participantes dos APLs bem como a distribuicdo dos produtos, sejam bens ou servigos
gerados;

e Grau de enraizamento: Composto pelas articulacdes e o engajamento dos atores dos
APLs juntamente com os diversos recursos necessarios (humano, natural, financeiro) e
ainda com as organizagdes e 0 mercado consumidor local.

Para Bellucci et al. (2014), os Arranjos Produtivos Locais devem ser direcionados para
servirem de alavancagem para 0s processos de desenvolvimento do ambiente em que estéo
localizados, de forma a encorajar a competitividade e a sustentabilidade das empresas. Além
disto, devem promover inclusdo e integracdo das empresas e da sociedade, eliminacdo de
desigualdades regionais e aumento de capital monetéario, intelectual e social.

De acordo com MDIC (2018), no Brasil existem cerca de 677 APLs, distribuidos em
2.175 cidades, e que comportam 59 setores da economia, proporcionando assim mais de trés
milhdes de empregos.

Em Pernambuco, a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do — SECTI - em conjunto
com o Instituto de Tecnologia de Pernambuco - ITEP - executam o Programa de Producéo e
Difusdo de InovacOes para a Competitividade de Arranjos Produtivos Locais do Estado de
Pernambuco — PROAPL (ITEP, 2019). Este tem por finalidade auxiliar a inovacdo e o
crescimento tecnoldgico dos quatro principais APLs do estado, a saber: APL Gesso, APL
Confecgdes, APL Laticinios e APL Vitivinicultura.

O ITEP (2019) destaca as seguintes cidades dos APLs supracitados:

e APL Gesso: inclui as cidades de Araripina, Trindade, Bodoco e Ipubi. Este polo é
fornecedor de cerca de 92% da demanda do gesso no Brasil.

e APL Confecgbes: fazem parte as cidades de Agrestina, Brejo da Madre de Deus,
Caruaru, Cupira, Riacho das Almas, Santa Cruz do Capibaribe, Surubim, Taquaritinga
do Norte, Toritama e Vertentes. Contudo, as cidades que mais se destacam é Caruaru,
Santa Cruz do Capibaribe e Toritama.

e APL Laticinios: sua maior concentracdo € nos municipios de Pedra, Venturosa,
Garanhuns, Correntes, Sdo Bento do Una, Cachoeirinha e Altinho.

e APL Vitivinicultura: os municipios contemplados pelo APL sdo Petrolina, Santa
Maria da Boa Vista e Lagoa Grande. Este polo destaca-se as atividades de producéo de
vinho, uvas e derivados e foi responsével por cerca de 96% da exportacdo do Brasil
entre os anos de 1997 e 2003.
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O Arranjo Produtivo Local de Confecgbes Pernambucano, informalmente chamado de
“Sulanca”, foco do presente estudo, apresenta destaque na economia internacional, nacional e
local. Surgiu entre as décadas de 50 - 60 na regido de Agreste Pernambucano através das sobras
e rejeitos da producéo téxtil do Recife. A maioria dos trabalhadores dessa época eram retirantes
nordestinos que ndo conseguiam trabalho em S&o Paulo e viam como oportunidade ficar na
regido, mesmo que por vezes fossem subutilizados e com uma produgdo que ndo era
reconhecida como de qualidade (CORREIO, 2018).

De acordo com os dados do AGRESTE TEX (2019) até 2017, o polo téxtil pernambucano
possuia mais de 14 mil empreendimentos, sejam formais ou informais, acumulou durante um
ano cerca de 3,5 bilhdes de reais e promove empregos para mais de 120 mil pessoas de forma
direta e indireta. Desta forma, evidencia-se que mesmo o Brasil vivenciando um periodo de
crise, 0 APL de confec¢bes manteve-se com um faturamento bastante significativo.

A Figura 8 apresenta as cidades que compdem o APL de confeccGes do Agreste

Pernambucano.

Figura 8 - Cidades que comp&em o APL de Confecgdes do Agreste Pernambucano
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Fonte: O Autor (2020)
Nota: SEBRAE (2012)

De acordo com o DIEESE (2010), a exploragdo do que o APL de confeccbes de

Pernambuco pode oferecer é de suma importancia, visto que além de acarretar desenvolvimento
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para as cidades do aglomerado, também propicia oportunidades para trabalhadores de outros
municipios e estados que se deslocam diariamente ou semanalmente para atuar ou se beneficiar
de alguma forma dos produtos do segmento. Desta forma, proporciona geracdo de renda e
desenvolvimento para toda a regiéo.

As empresas que compdem o APL de Confeccbes de Pernambuco variam de pequenas a
grandes empresas. E existe ainda um tipo especial de microempresas, que em sua maioria séo
informais, sdo os chamados fabricos. Estes sdo terceirizados de outras empresas, podem fabricar
desde apenas uma parte do produto ou até o produto todo. Por exemplo, um fabrico pode ser
responsavel pelo corte, outro pela costura, a embalagem em outro e assim por diante, desta
maneira, a empresa que contrata esses servicos separadamente podem fazer apenas o trabalho
de venda do item.

Além das proprias empresas que estdo inseridas no APL, existem ainda as organizagdes
que dao apoio a0 mesmo, as quais sao importantes para o0 bom funcionamento do agrupamento.
Por exemplo, existe as empresas que provém bens e outras servicos, pode-se citar empresas de
transportes e matéria-prima para os bens, e empresas de publicidade e propaganda e empresas
consultorias que agregam valor a estas empresas através de servicos prestados.

Existem ainda organizagdes que possuem especializacdo propria para apoiar o fomento
do APLs Pernambucanos. Mais precisamente o de confeccdes pode-se citar o SEBRAE, o ITEP,
a ACIC, o PROAPL-PE, empresas Junior da regido do agreste, além das universidades
localizadas na regido com estudos cientificos e o armazém da criatividade, unidade do Porto
Digital, que promove suporte a inovacao e ao empreendedorismo ao Agreste de Pernambuco.

Desta forma, as empresas possuem um aparato profissional para exercerem suas funcdes
da melhor forma possivel, contudo muitas destas ndo percebem a necessidade ou ndo se acham
“grandes o suficiente” para se utilizarem de tal recurso. Sendo assim, é relevante mostrar o
quanto o auxilio de empresas prestadoras de servi¢co pode contribuir para o desenvolvimento e

expansdo das empresas do APL de Confec¢do de Pernambuco.
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3 MODELO PROPOSTO

O presente capitulo descreve as etapas definidas para a aplicacdo do modelo proposto
para selecdo de portfolio de projetos, considerando os riscos de aceitacdo ou rejeicdo de
propostas em empresas prestadoras de servico durante um determinado intervalo de tempo,
considerando ainda as preferéncias de um decisor.

Como explanado anteriormente, a selecdo de portfélio de projetos ndo é uma atividade
trivial, sendo assim, novas formas de compor um portfdlio devem ser consideradas e analisadas
de acordo com a realidade da empresa para se encontrar a melhor metodologia para ser aplicada
e obter as maiores vantagens possiveis.

Considerando que em muitos contextos, os clientes ndo possuem tempo para esperar a
organizacdo tomar uma decisdo sobre aceitar ou ndo uma proposta de negocio e um ambiente
cada vez mais dinamico, as empresas prestadoras de servicos, as quais s6 funcionam quando
uma proposta chega e que ndo se conhece com total certeza 0 momento em que as mesmas irdo
chegar e nem de qual tipo, propdem-se a utilizacdo de um modelo multicritério de apoio a
decisdo. Este tem por finalidade classificar as propostas dos projetos em “Rejeitar o projeto”,
“Analisar melhor 0 projeto” e “Aceitar o projeto”.

O modelo é constituido por 3 fases que representam um processo progressivo na tomada
de decisdo, e dentro dessas fases algumas etapas sdo necessarias para melhor entendimento e
aplicacdo do modelo.

O Fluxograma 1, a seguir, resume a primeira fase do modelo elaborado como uma forma

intuitiva de entender os processos ao longo da tomada de deciséo de selecdo do portfolio.

Fluxograma 1 — Esquematiza¢do da Fase 1 do modelo

FASE 1 Etapa 1.1 - Contextualizagfo do
problema

l

Etapa 1.2 - Definicio dos critérios

l

Etapa 1.3 - Definicio das
altermatrvas

|

Etapa 1.4 —Matriz Conzequéncia

Fonte: O Autor (2020)
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e Fase 1 - Inicializagéo
Esta fase é a precursora de todo o processo decisério que ird ocorrer nas proximas fases.
E nesta fase que a coleta de dados deve ser realizada, desde a contextualizacdo do problema até
a construcdo da matriz de consequéncias. Além disto, é a partir destas informacgdes que o
método multicritério de apoio a decisdo sera definido.

e FEtapa 1.1 — Contextualizagdo do problema: E nesta etapa que deve ser identificado o
problema a ser estudado, o contexto de deciséo, as informacgdes sobre a realidade da
empresa, desde o setor que a empresa atua até como é realizado o processo de decisao
atual. E também nesta etapa que deve-se identificar os atores envolvidos e com base nas
informacdes coletadas, definir quem sera o decisor. Esta escolha é de suma importancia,
visto que é ele quem fornecera todas as informacdes necessarias nas proximas etapas e
quanto maior o seu conhecimento sobre as questdes envolvidas na decisdo, mais
promissor sera o resultado do problema tratado. Com base no que for coletado do
decisor, deve-se evidenciar os objetivos estratégicos, 0s quais irdo servir de base para a
definicéo dos critérios. Quanto mais nitidos os objetivos, melhor, dado que quando estes
séo vagos ou incompletos podem acarretar erros na recomendacdo final. Ressalta-se que
0s objetivos devem ser compativeis com o contexto da decisdo. Ainda nesta etapa, deve-
se identificar a racionalidade do decisor, a qual poderd ser compensatoria ou nao-
compensatoria, 0 que impactara diretamente na escolha do método a ser utilizado.

e Etapa 1.2 - Definicao dos critérios de avaliacdo: Esta fase é realizada com o decisor
escolhido. Os critérios de avaliacdo extraidos devem estar alinhados aos objetivos
estratégicos da empresa, como destacados na Etapa 1.1. E através dos critérios que a
mensuracao sobre o desempenho de cada alternativa avaliada podera ser realizada. Para
isto, deve-se identificar as escalas de avaliacao dos critérios para que ndo ocorra nenhum
tipo de engano por parte do decisor e nem dos demais envolvidos no processo decisorio.
E interessante que os critérios englobem os principais objetivos da empresa, porém é
necessario cautela para que ndo sejam redundantes. Para evitar que isto ocorra, a
participacdo de um analista pode ser valiosa. Ainda nesta etapa, faz-se indispensavel
identificar a natureza de cada um dos critérios, ou seja, se € um critério que deve ser
maximizado ou minimizado para a empresa.

e Etapa 1.3 - Levantamento das alternativas de decisdo: Nesta etapa é estabelecido o
conjunto de acdes a serem avaliadas, ou seja, as alternativas consideradas. Durante as

proximas etapas e ao longo do texto, o termo “alternativas” sera trocado por “projetos”,
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visto que o presente estudo é caracterizado pela selecdo de portfélio de projetos, de
modo que ndo ocorra nenhum tipo de confuséo por parte do leitor. Outro ponto que deve
ser mencionado é que, é o decisor que ird delimitar o conjunto de projetos a serem
avaliados. Também é nesta fase que deve ser definida qual a problematica devera ser
utilizada, pois é esta que ird auxiliar ainda mais na definicdo do método multicritério de
apoio a decisdo que devera ser utilizado.

e Etapa 1.4 — Matriz de Consequéncias: Apds a definicao dos critérios e do levantamento
das alternativas a serem avaliadas, é possivel realizar a avaliacdo intracritério, ou seja,
construir a matriz de consequéncias. Esta que nada mais € do que o decisor avaliar cada
alternativa em cada critério, de acordo com as escalas especificadas na Etapa 1.2, para
assim poder se suceder as outras etapas do modelo.

Realizadas as Etapas da Fase 1, segue-se para a Fase 2, que consiste na aplicagdo do
método multicritério de apoio a decisdo. A proxima fase tem o objetivo de classificar os projetos
que concorrerdo ao portfélio da empresa.

e Fase 2 — Classificacao dos projetos

Ap0s o levantamento de todas as informacdes necessarias para a inicializacdo do modelo,
esta fase utilizard um metodo de apoio a decisdo multicritério. O método utilizado nesse modelo
é 0 método PROMSORT (ARAZ; OZKARAHAN, 2005).

Em um conjunto de projetos que poderdo compor um portfélio, existem projetos que sao
mais atrativos para a empresa e outros que nao sdo, ou seja, existe uma categorizacao ascendente
sobre a participacdo ou ndo dos projetos em determinado portfélio.

O método PROMSORT ¢ indicado para problemas de classificacdo do tipo sorting, ou
seja, para problemas cujas classes possuem uma ordem natural, por exemplo, da melhor para a
pior ou da mais complexa para a mais simples. Além de ser indicado para problemas em que a
racionalidade do decisor seja ndo-compensatoria.

Ou seja, 0 PROMSORT classifica as alternativas em classes pré-definidas e ordenadas. E
um meétodo que possui facilidade de uso e flexibilidade (SILVA et al., 2016; GONCALO;
ALENCAR, 2014).

Por ser composto por duas fases de classificacdo, evita que duas alternativas (projetos)
iguais caiam em categorias diferentes ou que uma alternativa superior esteja alocada em uma
classe inferior. Além destas vantagens no uso do PROMSORT, quando comparado com outros
métodos de classificagdo como o ELECRE TRI, observa-se que ao utilizar os fluxos liquidos
do PROMETHEE I, ajuda o decisor a identificar as diferencgas entre as classes e observar as

deficiéncias de cada alternativa em comparacdo com os perfis limitantes de cada classe. Outro
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ponto positivo em relagdo ao ELECTRE TRI, € que além da utilizacdo dos perfis limitantes o

método aplica o conceito de alternativas de referéncias, acarretando assim uma maior robustez
ao método (ARAZ; OZKARAHAN, 2007).

O Fluxograma 2 apresenta a esquematizacao da Fase 2 do modelo de selecdo de portfélio

de projetos e posteriormente a explicacdo de cada etapa contida no modelo.

FASE 2 Etapa2l -

Fluxograma 2 - Esquematizacédo da Fase 2 do modelo

Levantamento de
parimetros
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Aplicagio do
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momento?

¥

Regras de
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Sera liberado o
TECUrs0 Necessario
para o projeto nos
proximos 30 dias?

O cliente esta
disposto a
esperar?

Nio

Fonte: O Autor (2020)

Etapa 2.1 — Definicdo dos parametros do método PROMSORT: Para a aplicacdo do
PROMSORT, ¢ necessario definir alguns parametros, a saber: inicialmente pelo
PROMSORT utilizar o fluxos do PROMETHEE |1, deve-se entdo identificar o tipo de
critério (critério verdadeiro, pseudocritério, semi-critério, critério de intervalo ou
gaussiano) e os limiares de preferéncia e indiferenca, caso o critério necessite; 0 peso
dos critérios; o numero de classes e seus perfis limitantes; e, por fim, o nivel de corte,
este € de acordo com a natureza pessimista ou otimista do decisor. Nesse modelo,
sugere-se 0 uso de trés classes: “Rejeitar o projeto”, “Analisar melhor o projeto” e
“Aceitar o projeto”.

Etapa 2.2 — Aplicagdo do método PROMSORT: A aplicacdo do método é dividida em

duas etapas, 0 que incorpora mais robustez ao método. A primeira classificagdo é feita
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quando existem relacdes apenas de preferéncia, caso ocorra relagdes de indiferenca e/ou
incomparabilidade outra classificacdo deve ser realizada, desta vez baseada em
alternativas de referéncias, ou seja, considerando as alternativas ja categorizadas. A
implementacdo do algoritmo do PROMSORT serd realizada com o auxilio do
PROMETHEE GAIA e do Microsoft Excel (2016). O resultado da classificagdo sera
dividido em trés classes, como mencionado na Etapa 2.1. A seguir estas classes seréo
detalhadas:

o Classe 1 — REJEITAR O PROJETO: Esta classe diz respeito a néo
consideracdo do projeto para compor o portfélio de projetos da empresa. Ou
seja, de acordo com o desempenho da alternativa nos critérios de decisdo a
mesma ficou “retida” no perfil limitante da primeira classe. 1sso significa dizer
que 0 projeto ndo apresenta uma vantagem estratégica boa o suficiente para ser
executado pela empresa. Desta maneira, ndo necessita de outras analises e o
mesmao deve ser descartado, poupando assim 0s recursos da empresa e alocando-
0s na analise de outros projetos que possuem a possibilidade de serem mais
vantajosos.

o Classe 2— ANALISAR MELHOR: Quando um projeto é alocado na Classe 2,
significa dizer que ele ndo superou o perfil limitante da melhor classe, no caso
Classe 3, mas ndo ficou retido no perfil limitante da pior classe, a Classe 1.
Avaliando de forma gerencial, esta classe ndo possui tantas vantagens
estratégicas como os projetos designados a Classe 3, entretanto, possui algumas
vantagens, ndo podendo ser descartado como os que foram alocados na Classe
1. Sendo assim, propde-se analisar mais afundo esses projetos. Para isto, Regras
de decisdo serdo criadas, considerando questBes estratégicas, financeiras, a
incerteza das chegadas das alternativas e a capacidade dindmica da organizacao.
A Fase 3 apresentara mais informacdes sobre essa categoria.

o Classe 3 — ACEITAR O PORJETO: Ao ser alocado a esta classe, pode-se
dizer que o projeto atende algumas das vantagens estratégicas da empresa e que
ele passou por todos os perfis limitantes das classes, ou seja, seu desempenho
foi superior em todos os perfis limitantes avaliados. Isto significa dizer que os
projetos categorizados como Classe 3 sdo projetos prioritarios. Contudo, antes
da aceitacdo ou rejeicdo do projeto, deve-se verificar a disponibilidade de
recursos da empresa e a desejabilidade do decisor. Se houver recursos

disponiveis, o projeto deve ser aceito imediatamente, caso contrario, a empresa
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deve observar a execucdo dos projetos do portfélio atual e identificar quando

havera liberacdo de recurso. Se a liberagcdo ocorrer nos proximos 30 dias, a

empresa devera indagar o cliente se este estd disposto a esperar ou ndo a

liberacéo de recursos para entdo se iniciar o projeto. Ou seja, se o cliente esperar

a liberacdo de recursos, a empresa deve aceitar o projeto, caso contrério, a

empresa devera rejeitar o projeto por ndo conseguir executa-lo em tempo habil.
e Fase 3 — Regras de Deciséo

Como mencionado anteriormente na Etapa 2.2, os projetos que forem alocados a Classe
2 deverdo passar por uma analise mais detalhada. Esta analise deve ser realizada da forma mais
confidvel possivel, visto que caso a empresa aceite o projeto, um certo quantitativo de recursos
ficard indisponivel durante determinado periodo, ndo sendo possivel, assim, aceitar outro
projeto, que tem chance de ser melhor (Classe 3) do que o que foi incorporado ao portfolio, pois
0s projetos categorizados na Classe 2 ndo sao tdo vantajosos como os da Classe 3.

Diz-se que, quando a organizacdo nao pode aceitar um projeto da Classe 3 por falta de
recursos, um custo de oportunidade é gerado. E, de maneira contréria, caso a decisdo seja por
rejeitar um projeto para esperar um que apresente desempenho superior, corre-se o risco deste
projeto demorar a chegar ou até mesmo nem chegar, acarretando assim um custo por ociosidade
de recursos tornando assim esta decisdo de extrema importancia e ndo tdo simples para a
empresa.

Antes de apresentar o0 modelo com as Regras de decisdo da Classe 2, faz-se necessario
explicar alguns termos que serdo utilizados ao longo do estudo, a saber:

e Projetos Eventuais: S&o projetos que ocorrem casualmente, apenas em
determinadas épocas do ano e quando ocorrem possuem uma demanda
relativamente alta. Estes projetos sdo assim classificados de acordo com analise
de dados historicos ou através do conhecimento de especialistas. Este tipo de
projeto possui curta duracdo e possuem validade de execucdo, isto €, apenas em
determinado periodo de tempo poderdo fazer uso de certos recursos para atingir
seus objetivos, apos determinada data, estes recursos nao poderdo mais ser usados
e serdo descartados. Um exemplo deste tipo de projeto sdo campanhas para
divulgacdo de festas juninas, apds o0 més de junho, as campanhas publicitarias
perderdo o sentido de sua divulgacao, fazendo com que este tipo de projeto possa
ser classificado como eventual, pois a sua duragdo é um curto periodo tempo,
geralmente entre a metade do més de maio e todo o més de junho, e apds este

periodo seus recursos ndo serdo mais utilizados. Além destas caracteristicas, 0s
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projetos eventuais devem ter certa prioridade de execucdo, visto que devem ser
realizados em um periodo curto, acarretando assim, por vezes, uma realocagéo de
recursos de projetos que estejam sendo executados. Ou seja, alguns projetos do
portfélio atual que ndo sejam do tipo “eventuais” podem ser pausados, de forma
que ndo afetem sua execucdo, pois a empresa ao fornecer um cronograma ao
cliente deve considerar a probabilidade destes projetos chegarem, inserindo certa
folga nos projetos ndo-eventuais.

e Cliente importante: S&o clientes que ja possuem uma certa relacdo de negdcio
com a empresa, isto €, contratam a empresa para projetos nos Gltimos 2 anos ou
sdo clientes iniciantes para a empresa, mas possuem uma reputacéo elevada nas
cidades circunvizinhas fazendo com que a difusdo da imagem da empresa se
expanda relativamente.

e Projetos de Grande Porte: S&o projetos que possuem uma receita igual ou
superior a um valor de referéncia, o, especificado pelo especialista no
planejamento estratégico anual da organizacdo. Devido ao porte destes projetos,
eles acarretam uma entrada de capital maior para a empresa do que outros projetos
que estdo abaixo do valor do orcamento especificado.

O Fluxograma 3 apresenta o esquema de avaliacdo das Regras de decisao das alternativas
alocadas na Classe C2 em periodos de demanda por projetos eventuais, que também devera ser
informado pelo especialista, e o Fluxograma 4 para periodos normais, sem este tipo de

demanda.



Fluxograma 3 - Regras de decisdo da Fase 3 do modelo em periodos de projetos eventuais
FASE3

Regra 3 4 - Este
projeto é um
projeto de Grande
porte?

Regrai3-o
projeto ¢ de algum
cliente importante

Regra 3.2 - Este
projeto € do tipo
“Eventual™?

Regra 3.1 - Ha 2%

mais recursos
disponiveis que o
necessario?,

ACEITAR
da empresa?,

Regra 3.5 - Ha chance =

que 30% deste tipo de
projeto chegar até 30% de
sua realizagio?

Fegra 3.6 - Serd liberadd
2x mais que o recurso
necessirio para o projeto

05 proximos 30 diag?

Regra37-0
cliente esta
disposto a

esperar?

Sim

REJEITAR |+

Fonte: O autor (2020)

Fluxograma 4 - Regras de decisdo da Fase 3 do modelo em periodos normais
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Fonte: O Autor (2020)

Ressalta-se que a diferenca entre os Fluxogramas 3 e 4 € que na primeira existe a Regra
3.2 e na segunda ndo. E para a utilizagdo de cada um dos modelos, deve-se verificar o periodo

de projetos eventuais ou ndo, antes de se inicializar o processo decisério. Estes tipos de periodos
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devem ser destacados e explicados mais detalhadamente de acordo com a realidade da empresa,
visto que 0 modelo pode se adequar a diversos problemas empresariais.

Como ja mencionado, os projetos classificados na Classe 2 ndo séo prioritarios como 0s
da Classe 3, sendo assim, faz-se a utilizacdo das Regras de decisdo como uma forma de “funil”
para a tomada de decisdo, de modo que seja a mais assertiva possivel. Como existe a
possibilidade da chegada de projetos da Classe 3, é importante considerar um buffer de
capacidade para a possivel apari¢cdo de um projeto desta classe, visto que sdo eles que acarretam
maiores vantagens para a empresa. Este buffer é considerado na Regra 3.1.

A partir desde momento, cada Regra de decisdo, aqui chamada apenas de Regra e seu
respectivo nimero, serd explicada de forma mais detalhada para melhor entendimento do
modelo de selecdo de portfdlio de projetos proposto.

e Regra3.1-Ha 2x mais recursos disponiveis que o0 necessario? — Inicialmente,
destaca-se que esta Regra tem por finalidade servir como buffer de capacidade
para a empresa. A quantidade de recurso excedente previsto nesta Regra deve ser
definida a partir do conhecimento do especialista acerca da realidade da empresa.
Ressalta-se que 0 quantitativo de 2x mais de recursos, ja esta direcionado para a
empresa em que o modelo sera aplicado neste estudo. Se for constatado que ha
esta disponibilidade, deve-se aceitar o projeto, pois existem recursos 0ciosos,
acarretando um custo de ociosidade por haver recursos parados. De maneira
contraria, caso ndo exista esse quantitativo de recursos disponiveis no momento,
uma outra avaliacdo deve ser realizada na Regra 3.2, quando o periodo for de
demanda de projetos “eventuais” e caso ndo seja periodo de tais demandas, a
avaliacao deve ser direcionada para a Regra 3.3.

e Regra 3.2 — Este projeto ¢ do tipo “Eventual”? — A analise nesta Regra é
realizada em periodos de demanda por projetos “Eventuais”. Como explicado
anteriormente, estes tipos de projetos sdo caracterizados como de execucdo em
periodos curtos, necessitam ser realizados no momento solicitado e que podem
acarretar numa realocacao de recursos, visto que devem ser executados em tempo
habil antes que os recursos necessarios percam sua validade. Se o projeto for
denominado do tipo “Eventual”, seguird o fluxo da Regra 3.5, caso contrario ird
para a Regra 3.3. Ressalta-se que os projetos do tipo “Eventual” devem ser
descritos juntamente com a determinacdo do periodo que 0 mesmo possui mais

probabilidade de acontecer, considerando a realidade da empresa.



57

Regra 3.3— O projeto é de algum cliente importante da empresa? — Esta Regra
pode ser analisada como uma questdo estratégica das empresas sobre seu
relacionamento com o cliente. Quando a empresa possui um cliente importante,
geralmente ela busca diversas formas de atendé-lo para ndo prejudicar esta relacéo
e ele continuar fidelizado. Quando o cliente € importante para a organizacao,
significa para a empresa em questdo, que 0 mesmo realizou projetos nos ultimos
2 anos ou que a reputacdo dele é bastante elevada nas cidades circunvizinhas, o
que pode alavancar o alcance de reconhecimento da empresa. Caso o cliente seja
importante, deve-se direcionar a anélise para a Regra 3.5 e caso contrario, deve ir
para a Regra 3.4.

Regra 3.4— Este projeto € um projeto de Grande Porte? — Esta Regra de
decisdo esta relacionada com as questdes financeiras da empresa. Se o projeto em
analise exceder o valor de referéncia, a, que deverd ser especificado pelo
especialista, 0 projeto deve ser direcionado para a Regra 3.5, caso contrario ndo é
tdo interessante desprender recursos para o projeto, deste modo, deve-se rejeita-
lo imediatamente.

Regra 3.5- Ha chance > que 30% deste tipo de projeto chegar até 50% de sua
realizacdo? — Esta Regra de decisdo, assim como a Regra 3.3, também esta
relacionada com questdes estratégicas da empresa. Isto ocorre porque, para a
empresa alocar seus recursos em projetos ndo prioritarios, este deve apresentar
outra caracteristica que o faca ser considerado com um minimo de vantagem.
Observa-se que esta Regra é o ponto de encontro entre as Regras 3.2, 3.3 e 3.4.
Ao se chegar nesta Regra, busca-se que a aceitacdo dos projetos da Classe 2 ndo
sejam projetos corriqueiros, visto que se forem nao havera um aspecto de destaque
para eles. Caso 0 projeto seja do tipo comum, ou seja, que apresente uma
probabilidade maior que 30% de chegada até que metade de sua previsao de sua
finalizacdo, a empresa deve rejeitar o projeto, pois sera classificado como
corriqueiro. E de forma contréria, se este projeto ndo aparecer neste intervalo, a
analise deste projeto deve ser designada para a Regra 3.6, pois este projeto podera
proporcionar know-how, visto que ndo é um projeto tdo macante para a empresa.
Regra 3.6— Sera liberado 2x mais que 0 recurso necessario para o projeto nos
proximos 30 dias? — Nesta Regra, faz-se a verificacdo da execucdo dos projetos

do portfélio atual e deve-se realizar uma previsdo de tempo de quando havera
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liberagdo de capacidade do portfélio. Se ocorrer liberacdo de recursos nos
préximos 30 dias, a decisdo recomendada devera ser aceitar o projeto. Mas sendo
houver liberagdo de recursos, deve-se continuar no modelo e ir para a ultima
Regra, a 3.7, para finalmente decidir se a recomendacdo para o projeto sera de
aceita-lo ou rejeita-lo.

e Regra 3.7- O cliente esta disposto a esperar? — Esta analise é verificada de
acordo com a disponibilidade do cliente em esperar a liberacdo de recursos. Esta
Regra possui uma ressalva: caso o cliente esteja disposto a esperar, ndo se pode
dar um horizonte de tempo exato par 0 mesmo, visto que mesmo na fila de espera
existem uma probabilidade de projetos prioritarios chegarem (Classe 3), ou seja,
o0s projetos que ficam na fila de espera estdo a mercé da chegada de novos projetos.
Caso o cliente esteja disposto a ficar nesta fila de espera, deve-se fazer a
recomendacéo final do projeto, ou seja, aceitar 0 projeto, caso contrario, deve-se
rejeitar o projeto.

Observa-se que se um projeto atender pelo menos uma das Regras de 3.2 a 3.4, no modelo
de periodos de projetos eventuais e no modelo com periodo de projetos normais as Regras 3.3
ou 3.4, ele podera continuar no processo decisorio, so descartado definitivamente se ele nao
apresentar nenhuma dessas caracteristicas.

Apols seguir todo o fluxo de Regras de decisdo da Classe 2, sempre ocorrerd a
recomendacéo por aceitar o projeto ou rejeita-lo. Ao se fazer esta classificacdo, a empresa tem
mais chances de avaliar os diversos projetos que chegam no decorrer dos dias do que esperar
um conjunto estavel de projetos para entdo poder decidir quem ird compor o portfélio ou ndo.
Além disto, a partir desta classificacdo, a empresa reduzira o tempo de analise de cada projeto,

visto que os que devem ser realmente analisados estardo pré-classificados na Classe 2.



59

4 APLICACAO

Neste capitulo € apresentado a aplicacdo do modelo proposto na se¢do anterior em uma
empresa prestadora de servigos a empresas do Arranjo Produtivo Local de Confecgdes do
Agreste Pernambucano. A finalidade desta sessdo € apresentar a aplicabilidade do modelo
proposto e enfatizar que decisfes de empresas de servigo puxado também podem utilizar os
recursos de uma tomada de decisdo com aparato cientifico. A seguir, sdo apresentadas todas as
Fases e Etapas constituintes do modelo para selecéo de portfélio de projetos.

4.1 Fase 1 - Inicializacéo

4.1.1 Etapa 1.1l - Contextualiza¢do do problema

A empresa X escolhida para aplicacdo do modelo de classificacéo de projetos para selecdo
de um portfélio, presta servicos de Publicidade e Propaganda a diversas empresas situadas no
Agreste Pernambucano, desde 2012. E esta situada na cidade de Caruaru, no estado de
Pernambuco.

Devido ao seu reconhecimento como uma empresa inovadora e de forte impacto na
realidade de seus clientes, possui clientela tanto na cidade sede quanto nas cidades
circunvizinhas e até em outros estados.

A empresa X atua com diversos tipos de empresas, permeando desde a area de confec¢bes
até a industria de cosméticos e bebidas. Contudo, sua principal especializacdo é o setor de
confeccdes, visto que a fundadora da empresa tem formacdo nas areas de Moda e em
Publicidade e Propaganda.

O quadro de funcionarios da empresa é comporto por 17 pessoas. A empresaria, que atua
no planejamento e fechamento de negdcios, 2 colaboradores alocados aos servicos do escritorio
e as outras 14 pessoas divididas nas areas comercial, de criacdo, midia e producdo, redator e
diretor de arte.

Para a entrevista realizada, a fundadora designou um dos funcionarios que atua
diretamente junto com ela na negociacdo dos projetos para ser o decisor de todo o processo,
visto que ela ndo possuia disponibilidade de tempo para participar diretamente do estudo.
Entretanto, este possui todo o conhecimento sobre a empresa, participa diretamente dos
projetos, trabalha na empresa desde 2015 e tem formagdo também na area de Publicidade e
Propaganda. Assim, de acordo com a defini¢do dos “atores do processo decisorio”, este € o

chamado preposto, mas por facilidade, este sera chamado de decisor.
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Inicialmente, foi realizada uma entrevista informal com o decisor e constatou-se que
atualmente a empresa ndo possui nenhum processo decisorio estruturado para se aceitar ou
rejeitar um projeto. A decisdo sobre fechar ou ndo um negécio € realizada apenas com a
observacao no retorno financeiro e se o contratante em algum momento j contratou algum tipo
de servigo da empresa X.

Dentre os principais objetivos estratégicos da empresa, estdo a busca da empresa para ser
reconhecida como a melhor de sua area de atuacdo localmente e em futuro breve,
nacionalmente. Além de buscar sempre pela inovacdo e um bom relacionamento com seus
clientes.

Entretanto, para a empresa todos 0s objetivos sdo importantes e ndo ha coeréncia, para
eles, em obter destaque em um dos objetivos e em outro ndo ser tdo bom quanto, mostrando
assim, uma racionalidade ndo-compensatoria por parte da organizacéo.

Durante a entrevista, foi revelado que cerca de 70% das propostas de projetos é destinado
as empresas situadas no APL de Confeccdes do Agreste Pernambucano. Entretanto, como
existem muitas empresas novas no mercado, por vezes a empresa X rejeita determinado projeto,
mesmo sendo vantajoso, pois ndo ha mais capacidade de recursos. E em contrapartida, existem
projetos de clientes antigos, que a empresaria acredita ter obrigagdo em aceitar mesmo quando
ndo sdo vantajosos para a organizacao.

Desta maneira, observa-se a possibilidade para aplicacdo de um modelo que auxilie o
processo decisorio da empresa X, que atua diretamente com empresas do APL de confecgdes
do Agreste de Pernambuco, visto que estas sdo uma das propulsoras econémicas da regido e a
empresa X possui a necessidade de atender da melhor forma possivel para ela e para as empresas

do APL os projetos mais vantajosos.

4.1.2 Etapa 1.2 - Definicéo dos critérios

Esta etapa € realizada junto com o decisor e 0 analista. Deve estar em consonancia com
0s objetivos estratégicos da empresa X e refletir o que a empresa deve avaliar no momento da
tomada de decisdo, bem como a forma de avaliacdo, ou seja, qual tipo de escala a ser utilizada
e a natureza do critério, ou seja, se 0 mesmo deve ser maximizado ou minimizado.

Atraveés da entrevista realizada com o decisor, foram identificados seis critérios, a saber:
complexidade do projeto, liberdade de criacdo do projeto, nimero de pessoas na equipe, retorno
financeiro do projeto, retorno de imagem para a empresa e o tempo de duragéo do projeto. A

seguir, cada critério é descrito bem como as escalas utilizadas para avaliar cada um deles.
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Complexidade do projeto: Reflete o nivel de conhecimento que a equipe devera buscar
para atender a necessidade do projeto. A escala utilizada é nominal e é baseada no
namero de projetos semelhantes realizados pela empresa durante um certo horizonte de
tempo. O Quadro 2 apresenta o significado de cada escala. Assim, este critério deve ser
minimizado, ou seja, deseja-se menos complexidade, visto que quanto mais

conhecimento sobre o tema do projeto, mais chances de sucesso.

Quadro 2 - Defini¢éo da escala do critério de complexidade do projeto

Escala Significado
Baixa A empresa realizou mais do que 20 projetos semelhantes nos dltimos trés anos;
Moderada A empresa realizou entre 8 e 20 projetos semelhantes nos Gltimos trés anos;
Alta A empresa realizou menos do que 7 projetos semelhantes nos Gltimos trés anos.

Fonte: O Autor (2020)

Liberdade de criacdo do projeto: Este critério esta relacionado com o grau de
interacdo entre o cliente e todo o processo de planejamento e execuc¢éo do projeto. Para
avaliacdo deste critério, a escala utilizada tambem foi a nominal, a qual é apresentada
no Quadro 3. Para a empresa, € melhor que haja uma maior liberdade de criacdo do que
quando o cliente fica delimitando os passos do projeto, desta maneira, busca-se

maximizar este critério.

Quadro 3 - Defini¢éo da escala do critério de liberdade de criagéo do projeto

Escala Significado
Baixa O cliente participa desde o atendimento até a execucdo do projeto.
Moderada O cliente participa do atendimento, fechamento e elaboragéo do projeto;
Alta O cliente participa apenas do atendimento e fechamento do contrato do projeto.

Fonte: O Autor (2020)

Numero de pessoas na equipe: E relativo ao nimero de pessoas que estardo envolvidas
desde a elaboracdo até a execucdo do projeto. A mensuracdo deste critério foi realizada
através de valores numéricos. Esté relacionada ao numero de funcionarios alocados ao
projeto e busca-se minimizar este critério, visto que quanto mais pessoas alocadas em

um Unico projeto, menos projetos poderao ser executados simultaneamente.
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e Retorno financeiro: Diz respeito ao lucro obtido com o projeto em questéo. A empresa
costuma trabalhar com uma porcentagem minima sobre o orgcamento do projeto. Para a
presente analise, o decisor preferiu colocar uma margem aproximada de 20% de lucro
em cada projeto. Desta maneira, quanto maior o orgamento do cliente, maior sera o lucro
para a empresa, sendo assim, busca-se maximizar este critério. O Quadro 4 apresenta o

significado das escalas do critério.

Quadro 4 - Definigéo da escala do critério de retorno financeiro

Escala Significado
Baixo Orcamento do cliente é até RS 5.000 reais;
Moderado Orcamento do cliente é entre R$ 5.000 e R$ 10.000 reais;
Alto Orcamento do cliente é maior que R$ 10.000 reais.

Fonte: O Autor (2020)

e Retorno de imagem: Este critério tem por objetivo mensurar o0 quao a empresa podera
ser reconhecida e qual seré o alcance de possiveis clientes através do projeto em questao.
Como ¢é um critério dificil de ser definido em valores numéricos, o decisor preferiu
utilizar uma escala nominal, com faixas de valores acerca do quantitativo de pessoas
que aproximadamente teriam acesso ao projeto, como é apresentado no Quadro 5. Este
critério também deve ser maximizado, dado que quanto mais pessoas Vvisualizando 0s

projetos da empresa, mais clientes em potencial tera.

Quadro 5 - Definicéo da escala do critério de retorno de imagem

Escala Significado
Baixa Menor ou igual a 100 pessoas com acesso ao projeto;
Moderada Entre 101 e 1000 pessoas com acesso ao projeto;
Alta Maior que 1000 pessoas com acesso ao projeto.

Fonte: O Autor (2020)

e Tempo de duracdo do projeto: Busca refletir uma previsdo de tempo que sera
designada para realizacao do projeto, desde a coleta de informacdes, até sua finalizacao.
Este critério deve ser minimizado, visto que quanto maior o tempo de duracdo do
projeto, mais 0s recursos estardo indisponiveis. A mensuracdo desde critério € feita
através de valores numéricos dos dias de realizacdo dos projetos.

4.1.3 Etapa 1.3 - Defini¢ao das alternativas
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Como mencionado no capitulo anterior, a defini¢do das alternativas também provém do
decisor. As alternativas consideradas nesta aplicacdo serédo tratadas como projetos. Durante a
entrevista com o decisor, este informou que a empresa se propde a realizar diversos tipos de
projetos, os quais podem ser distinguidos em 9 tipos. Contudo, para a organizacdo, existem 6
que apresentam maior destaque e importancia acarretando maiores vantagens competitivas.
Desta maneira, o decisor delimitou apenas esses 6 tipos de projetos. O Quadro 6 apresenta 0s
projetos considerados na analise, bem como um breve resumo do significado de cada um deles,

além da sigla de como serdo tratados no decorrer do estudo.

Quadro 6 - Defini¢éo dos projetos

Sigla Tipo de Projeto Significado
] ] Proveé todo o suporte ao cliente junto com os meios de
P1 Assessoria de impressa L
comunicagéo.
o Cria estratégias e auxilia o cliente a executa-las, para a
P2 Ativagdo da marca . ] ]
marca ganhar notoriedade no meio social.
. Envolve campanhas em canais de comunica¢do como
P3 Campanhas publicitarias o .
radio e tv, além de campanhas em outdoors.
Qualquer tipo de evento, seja de langamento de marca
P4 Eventos . ) L
ou colecOes, até festas de aniversario.
Considera todo o plano estratégico de marketing da
P5 Planejamento de marketing organizacdo durante 6 meses ou 1 ano, considerando
desde o calendario até os eventos.
Cria um plano de postagens e estratégias para serem
P6 Midias sociais incorporados as midias sociais, principalmente
Facebook e Instagram.

Fonte: O Autor (2020)

Para o presente trabalho, foram considerados 76 projetos, os quais foram propostos a
empresa X do periodo de janeiro a outubro de 2019. Ressalta-se que sé estdo sendo
considerados os projetos dos clientes que fazem parte do APL de ConfeccBes do Agreste
Pernambucano.

Outro ponto que deve ser evidenciado é que nem todos 0s projetos apresentados foram
aceitos pela empresa, contudo a empresa preferiu ndo informar quais projetos foram aceitos e
quais foram rejeitados. Os projetos a serem analisados serdo apresentados na Etapa 1.4,

juntamente com as suas respectivas avaliagoes.
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4.1.4 Etapa 1.4 — Matriz de Consequéncias

A presente Etapa é constituida da avaliacdo do desempenho de cada projeto com cada
critério. Para a construcdo da matriz de Consequéncias, é necessario que a informacdo seja
proveniente do decisor escolhido. O Quadro 7 apresenta os 76 projetos considerados, bem como

a avaliacdo intracritério realizada pelo decisor em cada critério, qual o tipo de projeto e 0 més

em que o mesmo foi proposto para a empresa.

Quadro 7 - Avaliagdo Intracritério dos projetos

Critérios

Tipo | Sigla NGmero Tempo

Data | de do | Complexidade| de Liberdade| Retorno Re:joerno duS: %0
projeto | Projeto|  do projeto pessoas de criagdo | financeiro Imagem dog

na equipe projeto
10/jan P6 Al Baixa 3 Alta Baixo | Moderada 30
11/jan P3 A2 Alta 5 Moderada Alto Alta 60

17/jan P4 A3 Alta 10 Baixa Regular Baixa 8

21/jan P1 A4 Baixa 3 Alta Regular Baixa 180
21/jan P2 A5 Alta 6 Alta Baixo Baixa 90
23/jan P5 A6 Alta 4 Moderada Baixo Baixa 30
28/jan P6 AT Moderada 3 Moderada | Regular Alta 45
28/jan P3 A8 Moderada 5 Moderada Alto Alta 45
29/jan P5 A9 Alta 4 Alta Alto Baixa 30
01/fev P1 Al0 Baixa 3 Alta Baixo Baixa 180
04/fev P6 All Baixa 3 Alta Regular | Moderada 30
04/fev P2 Al2 Moderada 6 Moderada Alto Moderada 90
04/fev P3 Al3 Alta 5 Alta Alto Alta 60
05/fev P6 Al4 Alta 3 Baixa Alto Alta 60
12/fev P4 Al5 Alta 10 Alta Baixo Baixa 15
11/mar| P2 Al6 Baixa 6 Moderada | Regular | Moderada 90
11/mar| P3 Al7 Moderada 5 Alta Alto Alta 45
20/mar| P6 Al8 Baixa 3 Alta Baixo | Moderada 30
21/mar| P6 Al9 Moderada 3 Moderada Alto Alta 45
01/abr P2 A20 Alta 6 Baixa Baixo Baixa 90
09/abr P4 A21 Moderada 10 Alta Regular Alta 15
18/abr P2 A22 Alta 6 Baixa Baixo Baixa 90
24/abr P6 A23 Alta Alta Alto Alta 60
06/mai P6 A24 Moderada Moderada Alto Alta 45
07/mai P4 A25 Alta 10 Alta Alto Alta 30
14/mai P3 A26 Alta Baixa Alto Alta 60
17/mai P3 A27 Alta Moderada Alto Alta 60




20/mai P2 A28 Baixa Baixa Baixo Baixa 90
20/mai P1 A29 Moderada Moderada | Regular Baixa 180
21/mai P4 A30 Alta 10 Moderada Alto Alta 30
21/mai P6 A3l Alta 3 Baixa Regular Alta 60
27/mai P4 A32 Moderada 10 Baixa Alto Alta 15
27/mai P6 A33 Alta Baixa Baixo Baixa 60
28/mai P6 A34 Alta Moderada Baixo Alta 60
29/mai P2 A35 Alta Alta Alto Moderada 90
29/mai| P4 A36 Alta 10 Alta Alto Alta 30
30/mai P6 A37 Baixa 3 Alta Regular | Moderada 30
31/mai P4 A38 Moderada 10 Moderada | Regular | Moderada 15
01/jun P3 A39 Alta Moderada Alto Alta 60
03/jun P6 A40 Baixa Alta Regular | Moderada 30
03/jun P3 A4l Moderada Alta Alto Alta 45
04/jun P4 A42 Alta 10 Moderada Alto Moderada 30
05/jun P3 A43 Alta 5 Baixa Baixo Baixa 45
10/jun P4 Ad4 Baixa 10 Alta Regular Baixa

10/jun P4 A45 Baixa 10 Moderada Baixo Baixa

18/jun P6 A46 Moderada Alta Alto Alta 45
01/jul P6 A47 Baixa Baixa Baixo | Moderada 30
24/jul P1 A48 Alta Baixa Baixo Baixa 180
05/ago| P4 A49 Baixa 10 Alta Baixo Baixa 8
07/ago| P4 A50 Moderada 10 Moderada | Regular | Moderada 15
13/ago| P6 A51 Alta Baixa Baixo Baixa 30
20/ago| P6 A52 Baixa Alta Alto Moderada 30
21/ago| P1 A53 Moderada Moderada Alto Baixa 180
02/set P4 A54 Alta 10 Alta Alto Alta 30
02/set P4 A55 Alta 10 Alta Alto Moderada 30
04/set P3 A56 Alta 5 Alta Regular Alta 60
06/set P6 A57 Moderada 3 Alta Alto Alta 45
10/set P3 A58 Moderada 5 Alta Alto Alta 45
10/set P6 A59 Baixa 3 Alta Baixo | Moderada 30
12/set P2 A60 Alta 6 Moderada Alto Baixa 90
O0l/out | P6 A61 Alta 3 Moderada | Regular Alta 60
04/out P4 A62 Alta 10 Alta Alto Alta 30
08/out P3 A63 Moderada 5 Moderada Alto Alta 60
11/out P6 Ab4 Alta Baixa Alto Alta 60
14/out | P5 AB5 Alta Moderada | Regular Baixa 30
14/out | P4 A66 Baixa 10 Alta Regular Baixa 8
15/out | P3 A67 Moderada Moderada | Regular Alta 45
15/out P2 A68 Moderada Moderada Alto Moderada 90
17/out | P4 A69 Alta 10 Alta Alto Alta 30
18/out P6 AT70 Moderada 3 Alta Baixo Alta 45

65
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20/out P4 A7l Baixa 10 Alta Baixo Baixa

23/out | P4 AT72 Baixa 10 Moderada | Regular Alta

25/out P3 AT73 Moderada 5 Alta Alto Alta 45
28/out P5 AT74 Alta 4 Moderada | Regular Baixa 30
30/out P5 AT75 Alta 4 Moderada Baixo Baixa 30
31/out P5 AT6 Alta 4 Alta Baixo Baixa 30

Fonte: O Autor (2020)
4.2 Fase 2 - Classificacdo dos projetos

A finalidade desta etapa é auxiliar o decisor na tomada de decisdo, ao recomendar de
maneira mais rapida e pratica quais projetos devem ser aceitos, rejeitados ou que devam ir para
uma andlise mais detalhada. Considerando ainda, ndo apenas um critério, mas multiplos

critérios que por sua vez, podem ser conflitantes entre si.

4.2.1 Etapa 2.1 — Definigdo dos parametros do método PROMSORT

Inicialmente, antes da aplicagdo do método PROMSORT, faz-se necessario a
identificacdo de alguns paradmetros, a saber: o tipo de critério utilizado, os limiares de
preferéncia e indiferenca, caso o critério necessite; 0 peso dos critérios; o nimero de classes e
seus perfis limitantes; e, o nivel de corte. A Tabela 1, apresenta de forma simplificada alguns

destes parametros.

Tabela 1 - Parametros do PROMSORT

Critério Peso | Tipo de Critério L'm'aAr d? _Llr_nlar de
preferéncia indiferenca
Complexidade do projeto 0,15 Usual - -
Liberdade de criacdo 0,2 Usual - -
NUmero de pessoas na equipe 0,04 Pseudocritério 6 12
Retorno financeiro 0,3 Usual - -
Retorno de Imagem 0,25 Usual - -
Tempo de duracdo do projeto 0,06 Pseudocritério 90 200

Fonte: O Autor (2020)

A Tabela 2 apresenta os perfis limitantes das classes, como existem 3 classes, so existe
necessidade de 2 perfis limitantes, o da Classe 1 e da Classe 2. Ressalta-se que as escalas
nominais dos critérios de complexidade do projeto, liberdade de criacédo, retorno financeiro e
de imagem foram convertidos em escala numérica para entrada dos dados no software.

Contudo, isto néo afeta na classificagdo dos projetos.
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Complexidade do Ntmero de Liberdade de Retorno Retorno de Temp~o de
Classe . pessoas na . . . duracéo do
projeto - criacéo financeiro Imagem A
equipe projeto
C1 3 10 2 2 2 180
C2 2 5 3 3 3 60

Fonte: O Autor (2020)

Por fim, o ultimo pardmetro a ser informado é o nivel de corte, o qual tem relagdo com o
decisor ser pessimista ou otimista. De acordo com as declaracdes do decisor, identificou-se que
este é pessimista, ou seja, 0 nivel de corte atribuido serd 0 1 (ARAZ e OZKARAHAN, 2007).

4.2.2 Etapa 2.2 — Aplicagdo do método PROMSORT

Finalizada as etapas de preparacao para aplicacdo do método, enfim, todas as informacoes
coletadas devem ser inseridas no software PROMETHEE GAIA para obtencéo da classificagdo
dos projetos em uma das 3 classes definidas: “Rejeitar o projeto”, “Analisar melhor o projeto”
ou “Aceitar o projeto”, C1, C2 ou C3, respectivamente.

Para obter-se a classificacao final do PROMSORT, € necessaria uma classificacao inicial
apenas com os projetos que possuam relacdes de preferéncia entre o projeto avaliado e os perfis
limitantes das classes. Uma segunda classificacdo é realizada com aqueles que apresentarem
relacdes de indiferenca ou incomparabilidade que ocorreram entre o projeto em analise e 0s
perfis limitantes das classes.

O Quadro 8 apresenta a classificagdo final do PROMSORT com todos 0s projetos

avaliados em 20109.

Quadro 8 - Classificacdo dos projetos

C1l 20; 22; 33; 43; 48; 51.
c2 1;3;4;5;6;7;9; 10; 11; 12; 15; 16; 18; 21; 28; 29; 31; 34; 35; 37; 38; 40; 42; 44; 45;
47 49; 50; 53; 55; 56; 59; 60; 61; 65; 66; 67; 68; 70; 71; 72; 74; 75; 76.
2;:8;13;14; 17; 19; 23; 24; 25; 26; 27; 30; 32; 36; 39; 41; 46; 52; 54; 57; 58; 62; 63;
3 64: 69: 73

Fonte: O Autor (2020)

A partir desta classificagdo, tem-se 0s projetos que devem ser rejeitados, ou seja,
descartados sem nenhuma analise mais detalhada, os da Classe 1. Os projetos da Classe 3

deverdo ser analisados de acordo com a disponibilidade de recursos e da disponibilidade do
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cliente em esperar liberacdo de recursos, se necessario. E, os projetos da Classe 2 deverao ir
para a Fase 3, onde passardo por “filtros” de analise, Regras de decisdo, para a recomendacao
final sobre aceitacdo ou rejeicdo do projeto ser a melhor possivel, visto que ndo sdo projetos
prioritarios como os da Classe 3.

4.3 Fase 3 — Regras de Deciséo

A analise dos projetos deve ser realizada de acordo com a chegada de cada um deles,
considerando suas classes, datas de chegada e previsdo de término, além das restrices de
capacidade da empresa, tanto dos projetos categorizados nas Classes 2 e 3.

Todas as regras de decisdo do modelo devem ser analisadas e realizadas para obter-se a
melhor recomendacdo possivel. Para aplicacdo destas Regras de deciséo, algumas informacoes
devem ser esclarecidas, a saber:

e Capacidade produtiva da empresa: A capacidade produtiva da empresa é de 21
projetos simultaneamente, mas divididos de acordo com o tipo de projeto a ser
executado, ou seja, ela s6 pode executar um quantitativo maximo de cada projeto devido

a especializacdo de seus funcionarios, como mostra o0 Quadro 9 abaixo.

Quadro 9 - Capacidade de execucdo de projetos

Sigla Tipo de Projeto Maéaximo a ser executado
P1 Assessoria de impressa 3
P2 Ativacdo da marca 3
P3 Campanhas publicitarias 3
P4 Eventos 4
P5 Planejamento de marketing 3
P6 Midias sociais 5

Fonte: O Autor (2020)

e Projetos “Eventuais”: Para a realidade da empresa, projetos eventuais sdo as
campanhas publicitarias (P3) e os eventos (P4), pois ambos tém necessidades imediatas
para datas especificas, sdo de curta duracdo, além de que ndo ocorrem com frequéncia
durante todo o ano.

e Periodo de demanda de projetos eventuais: De acordo com o decisor e seus dados
historicos, existem 4 meses do ano que possuem uma demanda por projetos eventuais

maiores. Os primeiros meses sé@o 0 de maio e junho devido as festas juninas, visto que
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a empresa esta localizada em um dos polos de festividades da regido possuindo uma alta
demanda por alavancagem das empresas da regido. E o segundo periodo sdo os Ultimos
dois meses do ano, novembro e dezembro, visto que também é um momento em que as
empresas possuem alta demanda e uma competitividade acirrada por vendas, elas
buscam inovar nas propagandas e todo o marketing para que 0s possiveis clientes
conhecam a empresa e busquem seus produtos.

e Projetos de Grande Porte: De cordo com o especialista da empresa X, o valor o é de
R$: 7.500 reais, ou seja, caso 0 projeto tenha uma receita superior a este valor, deve ser
classificado como um “Projeto de Grande porte”.

Assim, observa-se que durante os meses de maio, junho, novembro e dezembro, deve-se
considerar o modelo do Fluxograma 3 e durante os outros meses o0 modelo do Fluxograma 4.
Como o presente estudo foi realizado entre os meses de janeiro e outubro de 2019, apenas 0s
meses de maio e junho foram considerados como periodos de demanda por projetos eventuais,
P3 e P4.

Ap0s passar por todos os filtros, o Quadro 10 apresenta as recomendacdes finais sobre

aceitacdo ou rejeicdo dos projetos, das Classes 1, 2 e 3.

Quadro 10 - Recomendacéo Final

Recomendacédo Final
Classe 5 —
Aceitar Rejeitar
C1 - 20; 22; 33; 43; 48;51.
1;3;4,5;6;7,10; 11; 12; 15; 18; 21; 28; 29; | . 14. 27- 20- A0 A9+ A~ A=~ 71-
C2 | 31;34;35 47, 49; 50; 53; 55 56; 50; 60; 61; | 0 07 O3 3% 401 42 44 45 7,
65; 66; 67; 68; 70, 72. T
2; 8; 13; 14; 19; 23; 24; 25; 26; 27; 30; 32; 36;
cs 39; 46; 52; 64; 57; 58; 62; 63; 64; 69; 73, 17e4l

Fonte: O Autor (2020)

4.4  Analise cronologica dos recursos

Para mostrar a dinamicidade da alocacdo e liberacdo dos recursos da empresa, serdo
apresentados Gréficos com informacdes sobre: a capacidade disponivel de cada tipo de projeto
guando cada projeto chega para a empresa; a capacidade alocada a cada projeto quando aceito;
a capacidade acumulada alocada, que corresponde a soma dos recursos em uso; e por fim, a

capacidade liberada, ou seja, o recurso que fica disponivel a medida que os projetos sdo
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finalizados. Além de apresentar quais propostas foram aceitas ou rejeitadas apos a aplicagdo
das regras de decisdo do Quadro 10

Os Gréficos consideram os projetos que foram alocados nas Classes 1, 2 e 3. Entretanto,
apenas 0s projetos aceitos na recomendacédo final (Quadro 10) poderdo encorpar recursos. O
horizonte de tempo analisado € de janeiro a outubro de 2019. A analise cronoldgica dos Gréficos
em relacdo a retencdo ou liberacéo de recursos é dada através da data de chegada dos projetos
com a soma dos dias necessarios para a execucao do projeto.

A seguir, o Gréfico 1 apresenta todos os projetos (alternativas) do tipo P1, sejam das
Classe 1 ou 2. Nao houve projetos P1 categorizados na Classe 3. O projeto A29 da Classe 2 néo
foi aceito, pois neste caso ndo havia capacidade suficiente para ser aceito, isto €, o buffer
existente estava abaixo do ditado pela empresa (2x mais que O recurso necessario para o
projeto). Quando o projeto A48 chegou como proposta para a empresa, 0 projeto A4 ja tinha
liberado recurso para o buffer, entretanto, como o projeto foi alocado a Classe 1, mesmo com

recurso disponivel, foi rejeitado como mostra o Gréafico 1.

Gréfico 1 - Capacidade alocada x Capacidade ociosa do Projeto tipo P1

4
3
2
/ \
1 "
0
A4 A10 A29 A48 A53
mmm Capacidade alocada Capacidade liberada
- Capacidade acumulada alocada Capacidade disponivel

Fonte: O Autor (2020)

O Gréfico 2 apresenta informacGes dos projetos tipo P2. Da mesma maneira que 0S
projetos do tipo P2 sé foram classificados como das Classes 1 e 2, os projetos do tipo P2,
também foram. Os projetos A20 e A22 ndo foram aceitos, visto que foram alocados na Classe
1. Dos 7 projetos tipo P2 da Classe 2, recomendou-se que apenas o projeto A16 fosse rejeitado.
Observa-se também no Grafico 2 que, quando alguns projetos eram propostos, recursos que

estavam alocados anteriormente foram liberados, como por exemplo na chegada do projeto
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A28, em que houve liberacdo dos projetos A5 e Al2, podendo assim ser executado o projeto
A28.

Gréfico 2 - Capacidade alocada x Capacidade ociosa do Projeto tipo P2

4
3
2
7 N -\ 7
. Trori
0
A5 Al2 Al6 A20 A22 A28 A35 AB0 AB8
mmm Capacidade alocada Capacidade liberada
— Capacidade acumulada alocada Capacidade disponivel

Fonte: O Autor (2020)

Dentre os projetos do tipo P3, houve classificacdes nas trés Classes (1,2 e 3) avaliadas.
Observa-se que a maioria destes projetos foram classificados como da Classe 3. Vale salientar
que este projeto ¢ dito como “Projeto Eventual”. Dos 11 projetos da Classe 3, apenas 0s projetos
Al7 e A4l foram rejeitados. O projeto A43, da Classe 1, foi rejeitado ja que sua classificagdo
ndo permite alocacdo de recursos. Dos projetos alocados na Classe 2, o projeto A56 s6 pode ser
aceito porque houve liberagéo de recursos do projeto A27 e A39, pois a aceitacdo de projetos
da Classe 2, s6 pode ser realizada quando a restri¢éo do buffer for atendida, o que ndo aconteceu
com o projeto A67, também da Classe 2, que foi rejeitado, pois a restricdo do buffer ndo foi

atendida.

Gréfico 3 — Capacidade alocada x Capacidade ociosa do Projeto tipo P3

N\ LAY
o A &N AN AYA

A2 A8 Al13 Al7 A26 A27 A39 A41 A43 A5S6 A58 A63 A67 A73

mmm Capacidade alocada Capacidade liberada
== Capacidade acumulada alocada Capacidade disponivel

Fonte: O Autor (2020)
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O Gréfico 4 apresenta os projetos do tipo P4, os quais s6 possuem classificacdes das
Classe 2 e 3. Este tipo de projeto também ¢ denominado como “Projeto Eventual”. Todos 0s
projetos avaliados aqui foram aceitos. Entretanto, faz-se uma ressalva que os projetos A38,
A42, Ad4 e A45, da Classe 2 foram aceitos mesmo sem recursos suficientes disponiveis, pois
os clientes estavam dispostos a esperar a liberagdo dos projetos, mesmo sem ter uma previsao

de quando o projeto seria executado.

Grafico 4 - Capacidade alocada x Capacidade ociosa do Projeto tipo P4
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Fonte: O Autor (2020)

O Graéfico 5 apresenta os projetos do tipo P5. Todos os projetos avaliados foram alocados
a Classe 2. O projeto A65 foi aceito visto que houve liberacéo de recurso até 0 momento de sua
chegada. Dos projetos analisados, apenas os projetos A75 e A76 foram rejeitados, visto que néo

houve liberacao de recursos até 0 momento de suas chegadas.

Gréfico 5 - Capacidade alocada x Capacidade ociosa do Projeto tipo P5
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Fonte: O Autor (2020)
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Por fim, o Gréafico 6 apresenta os projetos do tipo P6. Assim como os projetos do tipo P3,

houve alocacéo de projetos em todas as Classes definidas. Os projetos A33 e A51, da Classe 1,

foram rejeitados, logo ndo ha designacdo de recursos para estes projetos. Todos 0s projetos da

Classe 3 foram aceitos. E os da Classe 2, apenas os projetos A37 e A40 foram rejeitados.

Ressalta-se que o projeto A59, da Classe 2, foi aceito pois o cliente estava disposto a esperar

liberag&o de recursos, mesmo ndao sabendo 0 momento exato que isto pode acontecer.

R R " N =)

Grafico 6 - Capacidade alocada x Capacidade ociosa do Projeto tipo P6
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Fonte: O Autor (2020)

No proximo capitulo, alguns dos resultados obtidos nesta secdo serdo discutidos e

algumas implicacdes gerenciais serdo indicadas para melhor decisdo do decisor, visto que até o

momento apenas recomendacdes quantitativas foram dadas.



74

5 DISCUSSOES DE RESULTADOS

Os métodos de classificacdo possuem a vantagem de identificar itens com caracteristicas
congruentes que possam ser agrupadas em uma mesma categoria. No presente estudo, essas
categorias, as classes, possuem a finalidade de apresentar o grau de relevancia de cada projeto
avaliado e as implicacGes destes de um modo geral para a empresa.

Os projetos alocados na Classe 1 (rejeitar) ndo necessitam de uma analise mais detalhada,
desta forma, devem ser descartados imediatamente, pois tal classificacdo indica que a proposta
ndo agrega valor a empresa, ou seja, nao deve ser aceita. Com isto, reduz-se o esforco cognitivo
do decisor, podendo realocar os recursos da organizacdo onde € realmente necessario.

Em termos dos projetos designados a Classe 3, estes podem ser sdo aceitos sem uma
andlise téo detalhada, se caso passar por alguns filtros referentes aos recursos disponiveis e ao
desejo do decisor. Esta analise mais detalhada ndo € necessaria, pois 0s projetos desta Classe
atingem a aspiracgdo estratégica da empresa, bem como agregam valor ao portfélio da empresa.

Entretanto, se um projeto categorizado como projeto da Classe 3, for retido em um dos
filtros, capacidade da empresa ou desejo do decisor em liberacdo de recursos, ele ndo sera
aceito, como € o caso do projeto 17 e 41. Os recursos necessarios para execucdo de ambos
projetos iriam ser liberados em um espaco de tempo de no maximo 30 dias, contudo o cliente
ndo estava disposto a esperar tal liberacdo, desta forma, recomendou-se rejeitar o projeto.

Outra ressalva a ser feita € que o projeto 73 so foi aceito porque o cliente estava disposto
a aceitar a liberacdo de recursos nos préximos 30 dias. Neste caso, como o projeto ¢é da Classe
3, assim que houver liberacéo de recursos ele sera o primeiro a ser atendido, diferentemente dos
projetos alocados na Classe 2 que esperam liberacdo de recursos e ndo possuem uma previsao
exata de quando ocorrera a execucao do projeto.

Por fim, os projetos classificados como Classe 2 seguiram para uma analise mais
detalhada, pois ndo poderiam ser aceitos ou rejeitados imediatamente, visto que possuem
vantagens, mas ndo sdo tdo impactantes quanto as da Classe 3 e nem séo tdo desvantajosos
como os da Classe 1. Desta forma, para analisar a aceitacdo ou rejei¢do das propostas da Classe
2, criou-se um conjunto de Regras de decisdo que variam de acordo com o periodo de demandas
de projetos eventuais, isto &, projetos especificos que possuem determinada demanda em alguns
meses do ano e possuem certas caracteristicas, como tempo de validade de utilizacdo de
recursos e tempo de execucgdo curto. Ou seja, de acordo com periodos definidos do ano é que
se define o caminho de Regras de deciséo a ser tracado, respeitando a demanda por projetos

eventuais ou nao.
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Se um projeto chegar no periodo de demanda por projetos eventuais e ndo houver 2x mais
0 quantitativo de recursos necessarios, existem 3 possibilidades para que o projeto continue
sendo avaliado: se ele for especificado como projeto eventual ou for de um cliente importante
para a empresa ou ainda, se o projeto for um Projeto de Grande Porte- Caso nenhuma dessas
possibilidades sejam confirmadas, o projeto devera ser rejeitado.

De forma contréria, se em pelo menos uma dessas possibilidades o projeto for aceito, ele
passa pela verificacdo de ocorréncia de chegadas na empresa, se ele for corriqueiro, deve-se
rejeita-lo, sendo deve continuar no processo e passar pelo filtro de disponibilidade de recursos.

Se houver a disponibilidade de 2x mais de recursos nos proximos 30 dias, o projeto deve
ser aceito imediatamente, caso contrario, deve ser designado para o ultimo filtro que é o do
desejo do cliente, isto €, se 0 mesmo esta disposto a esperar essa liberacdo ou ndo. Se o cliente
n&o tiver interesse em esperar a liberacdo de recursos, deve-se rejeitar o projeto. Contudo, se 0
cliente desejar esperar a liberagao de recursos, a empresa ndo pode dar uma previsdo exata de
quando executara o projeto, visto que projetos da Classe 3 podem chegar e terdo prioridade em
relacdo ao projeto da Classe 2.

Os projetos 1, 3, 4,5, 6, 7, 10, 11, 12, 15, 18, 21, 28, 31, 34, 35, 47, 49, 50, 53, 55, 56,
59, 60, 61, 65, 66, 68 e 70, foram aceitos na passagem pelo filtro da Regra 3.1. Isto quer dizer
que a empresa X estava gerando um custo por ociosidade de recursos, sendo assim havia o
buffer necessario e ainda existia recursos ociosos, devendo entdo aceitar 0s projetos
supracitados.

Em relacdo a Regra 3.6, a mesma auxiliou a seguirem para aceitacao os projetos 9, 38,
42,44, 45,67,71, 72, 74, 75 e 76 ou seja, recursos maiores que a necessidade do buffer seriam
liberados nos préximos 30 dias em relacdo a chegada do projeto avaliado, sendo assim, é de
interesse da empresa aceitar o projeto para que ndo ocasionasse 0 custo de ociosidade de
recursos.

Os projetos 75 e 76, propostos em periodo de demanda normal, ou seja, sem projetos
eventuais, ndo apresentaram resposta positiva nem para a Regra 3.3 e nem para a 3.4. Desta
forma, recomenda-se rejeitar estes projetos, pois ndo acarretam nenhuma vantagem
significativa para continuar sendo avaliados no modelo.

Os projetos 37, 40 e 67 ficaram retidos na Regra 3.5. Isto significa dizer que eles séo
projetos corriqueiros, visto que existe uma chance maior ou igual que 30% destes tipos de
projetos chegarem até 50% das suas realizacOes, ndo enriquecendo o know-how da empresa.

Desta maneira, recomenda-se rejeitar estes projetos.
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Por fim, os projetos 16 e 29 ficaram retidos na Regra 3.7, ou seja, o cliente ndo esta
disposto a esperar a liberacdo de recursos para seu projeto ser executado, assim, deve-se rejeitar
estes projetos.

Destaca-se que a avaliacdo sobre aceitacdo ou rejeicdo dos projetos de qualquer classe é
realizado de acordo com 0 momento de chegada dos projetos, ou seja, existe uma ordem de
avaliacdo cronoldgica e ndo por classificacdo de projetos.

De acordo com os resultados discutidos, observa-se que a empresa estava com um
quantitativo razoavel de ociosidade de recursos, sendo um custo que quando analisado
anualmente podera acarretar uma defasagem no fluxo de caixa da empresa. Outro aspecto
interessante é a confirmacdo de que os clientes buscam uma maior precisdo no seu tempo de
reposta sobre aceitacdo ou nao de um projeto pela empresa X.

Em relacdo a analise dos projetos, observou-se que cerca de 8% deles na analise inicial ja
se é possivel fazer a recomendacdo da rejeicao direta dos projetos, os da Classe 1. Em relacéo
a analise de projetos mais promissores para a empresa, os da Classe 3, verificou-se que cerca
de 34% dos projetos analisados ndo carecem de uma analise mais detalhada e podem ser aceitos
se houver capacidade disponivel no momento de chegada do projeto ou se nos proximos 30 dias
houver liberacdo de recursos e o cliente estiver disposto a esperar tal liberacdo. Sendo assim,
aproximadamente 58% dos projetos que chegam na empresa devem passar por uma analise
minuciosa antes de serem aceitos ou rejeitados pela empresa X.

Quando analisado a cronologia da alocacao e liberacdo de recursos, é possivel fazer
algumas constatacGes, como por exemplo: através dos Graficos 1, 2 e 5, pode-se observar que
a concorréncia entre os projetos dos tipos P1, P2 e P5, respectivamente, que chegam como
propostas a empresa X, € menor do que quando se analisa os Graficos 3, 4 e 6. Entretanto, ao
se observar o Quadro 9, vé-se que os Projetos do tipo P1, P2 e P5 possuem a menor capacidade
dos 6 tipos de projeto. Desta forma, a concorréncia menor nestes projetos € justificada pela
demanda por tais projetos. Ou seja, quanto menor a demanda por determinado tipo de projeto,
menor serd a concorréncia entre 0s projetos para aceitacdo deles.

Em relacdo aos Graficos 3, 4 e 6, observa-se uma concorréncia maior entre 0s projetos.
O tipo de projeto P3 possui a capacidade igual aos dos tipos P1, P2 e P5, entretanto sua
concorréncia é superior a desses projetos devido a ser um projeto do tipo “Eventual”, ou seja,
um existe uma demanda superior aos projetos P1, P2 e P5. Da mesma forma, o projeto do tipo
P4 ¢ um projeto “Eventual”. Mesmo com uma capacidade superior aos projetos P1, P2, P3 e
P5, existe uma demanda superior a este tipo de projeto acarretando uma concorréncia maior

entre os projetos. Por fim, o Grafico 6, que apresenta informacGes sobre os projetos do tipo P6,
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verifica-se que este possui a maior capacidade dos tipos de projetos e ainda assim, existe uma
concorréncia relativamente alta por aceitacdo do projeto, isto é, 0 projeto possui uma alta
demanda mesmo nao sendo um projeto do tipo “Eventual”. A empresa X justificou este ocorrido
devido a crescente necessidade dos clientes em estar inseridos no mundo digital das redes
sociais, 0 que deve durar o ano inteiro, sem picos de demanda.

Ainda através da analise cronoldgica, pode-se observar também que alguns projetos s6
foram aceitos porque houve liberacdo de recursos de projetos antigos no horizonte de tempo até
que a proposta fosse feita para a empresa X. Destaca-se que em nenhum momento a capacidade
alocada da empresa fica negativa, 0 que poderia acontecer ja que projetos da Classe 2 e 3 foram
aceitos mesmo quando ndo havia disponibilidade de recursos. Isto ocorre, pois estes projetos
ficam em uma espécie de fila de espera até que algum recurso seja liberado.

No caso dos projetos que devem ser aceitos da Classe 3, eles possuem a preferéncia
diretamente. Entretanto, os projetos da Classe 2 podem ficar a espera indefinitivamente, visto
que ndo sdo projetos prioritarios.

Pode ocorrer de um projeto da Classe 3 chegar a empresa e ja ter um projeto desta Classe
na espera de liberacéo de recursos, quando isto ocorrer, 0 projeto que ja estava na fila de espera
tem prioridade de reter os recursos necessarios que foram liberados.

Por fim, sintetizando, a analise cronolégica pode fornecer informacdes sobre o
comportamento das chegadas dos projetos, ou seja, mostra a demanda de cada tipo de projeto
no horizonte de tempo analisado e consequentemente a concorréncia atrelada a esta demanda.
Evidencia-se a necessidade da verificacdo continua sobre alocacao e liberacdo de recursos, para
assim a empresa X ter mais know-how para dimensionar melhor quais tipos de projetos carecem
mais de recursos ou quais devem ser realocados para outros tipos de projetos. A analise
cronoldgica também auxilia na percepcdo de que as varias classificacbes dos projetos podem
ser aceitas ou rejeitadas de acordo com alocacdo e liberacdo de recursos durante no horizonte
de tempo considerado.

Como forma de observar a robustez do método PROMSORT e sua sensibilidade a
pequenas variacdes em algum de seus parametros, realizou-se uma analise de 6 (seis) cenarios
em que o parametro “peso” foi analisado.

Aplicou-se uma variacdo de 20% do valor do peso de um critério por vez, tanto para mais
qguanto para menos, desta maneira pode-se observar o comportamento do método nestas

oscilacOes. A Tabela 3 apresenta a variagdo dos pesos dos critérios durante a analise de cenarios.
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. . NUmero de Retorno Tempo de
Cenério | Variagéo Complex_ldade leer_dag ¢ pessoas na R etorno de duracéo do
do projeto | de criacdo - financeiro .
equipe Imagem projeto
Peso 0,15 0,2 0,04 03 0,25 0,06
Inicial
Peso C1 -20,00% 0,12 0,206 0,046 0,306 0,256 0,066
20,00% 0,18 0,194 0,034 0,294 0,244 0,054
Peso C2 -20,00% 0,158 0,16 0,048 0,308 0,258 0,068
20,00% 0,142 0,24 0,032 0,292 0,242 0,052
Peso C3 -20,00% 0,1516 0,2016 0,032 0,3016 | 0,2516 0,0616
20,00% 0,1484 0,1984 0,048 0,2984 | 0,2484 0,0584
Peso C4 -20,00% 0,162 0,212 0,052 0,24 0,262 0,072
20,00% 0,138 0,188 0,028 0,36 0,238 0,048
-20,00% 0,16 0,21 0,05 0,31 0,2 0,07
Peso C5
20,00% 0,14 0,19 0,03 0,29 0,3 0,05
Peso C6 -20,00% 0,1524 0,2024 0,0424 0,3024 | 0,2524 0,048
20,00% 0,1476 0,1976 0,0376 0,2976 | 0,2476 0,072

Fonte: O Autor (2020)

A partir das variacdes apresentadas acima, observou-se que ndo houve nenhuma alteracao

na classificacdo inicial dos projetos, quando fazendo uma variagdo de 20% para mais ou para

menos no peso dos critérios. Destaca-se que a alteracdo foi realizada critério a critério. Sendo

assim, esta ndo variacdo na classificacdo dos projetos significa dizer que o método ndo &

sensivel a pequenas varia¢des no valor pesos dos critérios, desta forma, estes ndo interferem no
resultado final da classificacdo do PROMSORT.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Buscando contribuir para um processo mais estruturado na tomada de decisdo de
empresas que prestam servicos as empresas do Arranjo Produtivo Local de Confecc¢bes do
Agreste Pernambucano, o presente estudo teve por objetivo propor um modelo multicritério
para a selecdo de portfélio de projetos considerando a capacidade dindmica da empresa X, a
qual é prestadora de servicos de Publicidade e Propaganda; as diversidades de demandas dos
clientes; as incertezas; e, 0s riscos existentes em cada projeto; bem como as demandas em
determinados periodos do ano, visto que o APL de Confecgbes do Agreste Pernambucano é um
dos maiores produtores do segmento e durante certas épocas do ano existem festividades na
regido aumentando significativamente as demandas por alguns servigos.

Para a proposicdo deste modelo, o estudo utilizou 0 método de classificacdo néo-
compensatorio, 0o PROMSORT, que objetiva classificar alternativas utilizando duas formas de
categoriza-las, a primeira € através das relagdes de preferéncias, observadas através dos fluxos
liquidos das alternativas, e a segunda é baseada em alternativas de referéncias. Além destas
caracteristicas 0 PROMSORT ¢ ideal para problemas em que se tenham classes com uma ordem
natural, como € o caso do presente estudo.

A classificacdo das propostas de projetos advindas do PROMSORT foram divididas em
trés classes: “Rejeitar 0 projeto” (Classe 1), “Analisar melhor 0 projeto” (Classe 2) e “Aceitar
0 projeto” (Classe 3). Cerca de 8% dos projetos analisados foram alocados a Classe 1, ou seja,
estes projetos nao precisam de nenhum tipo de analise, podendo ser descartados imediatamente
que ndo acarretam nenhum tipo de desvantagem para a empresa. 58% dos projetos foram
definidos como aceitaveis, ou seja, eles apresentam vantagens suficientes para serem aceitos,
de modo que a aceitacdo definitiva dependera apenas do quantitativo de recursos e da
desejabilidade do cliente. E, por fim, apenas 34% dos projetos que chegam a empresa devem
ser analisados melhor, passando por Regras de decisao, pois ndo sdo tdo vantajosos para serem
aceitos imediatamente e nem t&o ruins para serem descartados.

Através dos dados acima, pode-se concluir que através do modelo proposto reduziu-se
significativamente o esforco cognitivo do decisor ao analisar detalhadamente cada um dos
projetos; houve uma agregacdo de valor na tomada de decisdo da empresa ao incorporar um
modelo com base cientifica no processo decisério, além de que a partir deste modelo
multicritério, diversos critérios podem ser analisados simultaneamente o que seria dificil caso

nédo se utilizasse uma ferramenta de apoio a deciso.
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A partir dos resultados obtidos, o decisor apresentou-se bastante satisfeito, visto que o
mesmo gostaria de saber quais 0s projetos vantajosos para serem executados e ndo apenas
escolher um deles ou ordena-los em preferencias. Além disto, achou o levantamento de dados
relativamente facil, dado que a empresa possuia esses dados todos em nuvem para comparacdes
anuais. A maior dificuldade por parte do decisor foi a descri¢do dos critérios, principalmente
no tempo médio para conclusdo, pois mesmo trabalhando com folgas, imprevistos podem
acontecer.

Destaca-se a importancia da verificacdo da capacidade dindmica da empresa ao se
adequar as incertezas do ambiente, principalmente na época de alta demanda por projetos
eventuais. As empresas que constituem o APL de Confeccdes do Agreste Pernambucano
necessitam de um maior engajamento entre sua producdo e seus clientes, contudo, devido a
certa inexperiéncia dos empresarios deste seguimento, por vezes eles buscam 0s servigos
necessarios de Ultima hora, sobrecarregando as empresas que prestam servigos. Logo, estas
empresas precisam selecionar quais projetos irdo executar, assim, o modelo proposto auxilia
neste processo.

Através da andlise cronoldgica da alocacdo e liberacao de recursos, foi possivel observar
quais tipos de projetos possuiam maior concorréncia quando as propostas de projetos
chegavam. A partir disto, evidencia-se a importancia de uma andlise continua de alocacdo de
recursos para cada tipo de projeto, provendo um melhor direcionamento para todo o capital da
empresa, seja financeiro, de tempo ou de recursos humanos.

Através da analise de cenarios observou-se que o método é pouco sensivel a variagdes no
parametro “peso”, sendo assim, mesmo com tais variacbes, a recomendacdo inicial do
PROMSORT ficou intacta.

Destaca-se também a vantagem do modelo devido a sua flexibilidade, dado que as
empresas podem alterar as regras de decisdo para que elas possam se adequar a realidade
estratégica que o modelo seré inserido.

Este trabalho possui uma forte limitacdo em relacdo a analise cronoldgica, pois a presente
analise compreende apenas dos periodos de janeiro a outubro de 2019. Desta maneira, sugere-
se que para trabalhos futuros o horizonte de tempo analisado seja o mais longo possivel,
permitindo uma verificacdo mais eficiente do comportamento dos projetos, uma vez que novos
dados serdo inseridos na avaliagdo, podendo iniciar uma espécie de aprendizado e um melhor
alinhamento dos parametros. Através de uma analise com mais periodos, é pode-se observar se
0s projetos que tiveram maior alocagdo de recursos, os projetos P3 e P4, irdo se repetir ao longo

do tempo com tal intensidade e se h4a a necessidade de uma realocacdo de recursos; se existe



81

necessidade em realinhamento de parametros; e, se a empresa tem condic¢des de aumentar sua
receita contratando um nimero maior de funcionérios, de modo a atender projetos interessantes
que tiveram suas propostas negadas, como por exemplo, os projetos do tipo P3 que foram
classificados como da Classe 3.

Como trabalhos futuros, destaca-se a possibilidade de aumentar este horizonte de tempo,
utilizando dados histéricos para fazer previsdes de demanda para a aplicacdo das regras de
decisdo. Novos critérios e outras classes podem ser acrescidos. Além disto, pode-se aplicar este
método em outras areas, visto que muitas empresas de servicos enfrentam dificuldades na
tomada de decisdo por ndo querer escolher ou ordenar a execucdo de seus servi¢os, mas sim
identificar quais sdo viaveis e 0s ndo-viaveis. Outra possibilidade para trabalhos futuros sdo a
utilizacdo de métodos de estruturacao de problemas, como o VFT, para a construcao da Fase 1
do modelo, podendo prover maior robustez para o estudo desenvolvido. -
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