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Resumo

Este artigo apresenta uma aplica¢do da metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
na construgdo de um modelo para auxiliar na tomada de decisoes em gerenciamento de portfolio.
O presente artigo se vale de uma recente revisao bibliogrdfica sobre o gerenciamento de projetos
na otica estratégica e traca um paralelo entre as caracteristicas desse contexto e avaliagdo de
desempenho multicritério em uma abordagem construtivista. Um estudo de caso da metodologia
multicritério de apoio a decisdo construtivista é relatado nesse trabalho visando construir um
modelo para auxiliar na tomada de decisoes em gerenciamento de portfolio em uma empresa
desenvolvedora de software brasileira. Utilizando de técnicas de estrutura¢do de problemas, a
metodologia permitiu visualizar os critérios que devem ser tidos em conta quando do processo de
selecdo de projetos, apoiando a decisdo na elaboragdo de projetos, aperfeicoamento de propostas,
bem como permitir a mensurag¢do ordinal e cardinal do desempenho do projeto, permitindo a
comparabilidade e ordenagdo dentre as demais propostas.

Palavras-chave: gerenciamento de portfolio; avaliagao de desempenho; gerenciamento de projetos;
desenvolvimento de software; MCDA-C.

1. Introducao

Em organizagdes onde a inovagdo, em conjunto com a agilidade e flexibilidade, se
constituem em fatores competitivos relevantes, ¢ comum observar situagdes decisorias onde as
informagdes sdo incompletas e imprecisas, os recursos sao escassos, os objetivos sdo difusos, os
interesses sdo conflitantes, e o grau de entendimento das conseqiiéncias dessas decisdes ¢ reduzido.

A estes contextos denominamos complexos ou mal estruturados.



Uma das propostas para o apoio ao processo decisorio nestes tipos de situagdes € a execugao
de iniciativas estratégicas por meio de gerenciamento de portfolio de projetos, utilizando-se de
instrumentos que se proponham a estruturar problemas e desenvolver o entendimento das
conseqiiéncias operacionais sobre o foco do negocio.

As novas dimensdes competitivas: agilidade, flexibilidade e inovacao (HAYES e PISANO,
1994) trouxeram como conseqiiéncia a evidenciagdo de que muitas organizacdes ndo tém um
conjunto de critérios consistente para avaliar projetos individuais ou seu portfolio (ANDREW,
HANNNAES et al., 2009), resultando em frustragdes nas iniciativas em inovagao.

Os responsaveis pelo gerenciamento de portfolio de projetos precisam tomar decisdes em
um ambiente onde elas ndo conhecem claramente os critérios a serem atingidos, nem conseguem
desenvolver mecanismos para entender e gerenciar as conseqiiéncias dos projetos do portfolio nos
objetivos estratégicos da organizagao e, por conseguinte, em seu futuro (GANN e SALTER, 2000).

Assim, para justificar determinadas decisOes, muitas vezes os executivos se utilizam de
critérios externos aos seus contextos, como critérios publicados em artigos, critérios postulados pelo
meio cientifico e ou especialistas, critérios de outros contextos ou de outras organizacdes,
provocando um desalinhamento entre os resultados alcancados e os desejados.

Dado a argumentacdo exposta acima, construir entendimento nos decisores sobre os
contextos de decisdo, explicitando os objetivos a serem alcancados e a associa¢do destes com as
atividades operacionais, se torna um fator competitivo preponderante para as organizagoes.

Sobre essa problematica emergem as perguntas de pesquisa do presente artigo:

- Quais as caracteristicas que um processo de apoio a decisdo deve contemplar a fim de
permitir identificar, organizar, mensurar e integrar os aspectos que explicam o impacto de
um projeto nos objetivos estratégicos da organizagdo, com legitimidade e validade?

- Como avaliar um projeto frente a esses critérios com o intuito de ordenar as propostas e

apoiar a decisdo em gerenciamento de portfolio?

Com a motivacao de responder as questdes da pesquisa, o presente estudo tem por seu
objetivo geral propor uma metodologia que possibilite identificar, mensurar e integrar as dimensdes
julgadas pelo decisor como necessarias e suficientes para avaliar os projetos € assim permitir a
criagdo e ordenagdo de propostas de um ciclo de selecdo de projetos em uma organizagio

desenvolvedora de software.
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Dessa forma, os objetivos especificos da pesquisa sao:

a) realizar uma revisao bibliogréafica dos ultimos 10 anos sobre o tema de gerenciamento
de projetos na perspectiva estratégica;

b) apresentar um estudo de caso de forma a apresentar a metodologia de avaliagdo de
desempenho construtivista selecionada como auxilio ao gerenciamento de portfélio no
tocante a estruturacao dos critérios de avaliagdo de projetos;

¢) analisar um projeto utilizando o modelo de avaliacao construido.

Para alcangar os objetivos estabelecidos, os autores selecionaram a Metodologia de
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C) por suas caracteristicas
construtivistas, particularmente quanto a: (i) capacidade de promover o conhecimento dos atores,
quanto ao contexto que se pretende aperfeicoar; (ii) capacidade para estruturar e avaliar as
dimensdes consideradas relevantes por estes atores, dando mais confiabilidade nos resultados
(CANEZ e GARFIAS, 2006); (iii) capacidade de disseminar o conhecimento gerado; (iv)
potencialidade para fundamentar o processo decisoério.

A relevancia do tema ¢ dada (i) pelo contexto atual das organizagdes no que tange aos seus
objetivos de negdcios, que estdo cada vez mais utilizando o gerenciamento de projetos como
ferramenta de vantagem competitiva (PWC, 2004); (ii) pela factibilidade em resolver problemas
com a metodologia utilizada nessa pesquisa (BANA e COSTA, ENSSLIN et al., 1999); (iii) pela
evolugdo cientifica ao estender as publicacdes de Englund e Graham (1999), Coombs et al (1998) e
Cooper (2000), que recomendam criar critérios de selecdo de projetos, mas nao focam seus estudos
em como executar essa atividade.

Assim, além dessa introdugdo, este artigo estd disposto em mais cinco se¢des. Na secao
seguinte, estd contida a fundamentagdo teodrica sobre gerenciamento de portfélio; na terceira
encontra-se a metodologia de pesquisa utilizada; na quarta se¢do esta disposto o modelo construido,
analise e discussdo; a quinta se¢do se destina as consideragdes finais dos autores; e na ultima se¢ao

sao listadas as referéncias utilizadas nesse artigo.
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2. Fundamentacio tedrica

Nas se¢des seguintes esta exposto o marco tedrico no qual o presente artigo se contextualiza.

2.1 O Sucesso em projetos

Dado sua histéria ter sido concebida dentro da pesquisa operacional, a disciplina de
gerenciamento de projeto foi cunhada dentro de um paradigma positivista (WILLIAMS, 2005;
POLLACK, 2007). Dessa forma, ¢ necessario questionar se tal paradigma ¢ adequado para uma
disciplina que lida com uma realidade complexa (DE MEYER, LOCH et al., 2002; PICH, LOCH et
al., 2002; SOMMER e LOCH, 2004) e multicritério, onde o contexto fisico interage em forma
indissocidvel com os valores e preferéncias dos atores (ROY, 1996). Tal questionamento ¢
apropriado pelo crescente nimero de visdes de gerenciamento de projetos (BREDILLET, 2007),
constituindo um campo de conhecimento em mutacdo (SHENHAR e DVIR, 2007).

Importante lembrar que formas hard de pensar o gerenciamento de projetos ndo devem ser
tidas como erradas ou que deveriam ser substituidas, mas precisa-se ter em conta que esta visao ¢
apenas um ponto de vista de analisar esse campo de conhecimento (WINTER e CHECKLAND,
2003). Restringir-se a elas ¢ assumir uma postura racionalista.

Sobre a visao racionalista, Roy (1994) atenta que:

This is a reductionist conception of OR which I would call unproductive. It is largely
responsible for what has been called the OR crisis. First of all, this conception of OR tends
to cut it off from the milieu which nourishes it and legitimates it as something other than a
branch of mathematics. Cutting off OR in this way encourages researchers to work in
isolation. This results in naive or impoverished references to managerial reality and
decision-making processes. Those responsible for solving concrete problems are thus
inevitably disappointed by the gap between their own expectations and the results they

receive.

Dentre os estudos publicados sobre as repercussoes desses dois paradigmas na teoria e
pratica de gerenciamento de projetos, pode-se destacar o texto de Williams (2005), que desafia trés

premissas da atual disciplina (vide Tabela 1).
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Tabela 1- As premissas classicas de gerenciamento de projetos e as contestagdes expostas por Williams (2005)

Premissa

Contestacio

A disciplina de gerenciamento de projetos é racional e

normativa, tendo bastante énfase no planejamento

O gerenciamento de projetos tem em seus postulados uma
arraigada cultura positivista que, por sua vez, tem

implica¢des sobre o modelo de controle de automagéo

A disciplina de gerenciamento de projetos pode ser
gerenciada ao decompor o escopo total do projeto

(reducionismo)

Para Williams (2005), “o comportamento de tais sistemas ¢ dificil
para o cérebro humano prever e entender intuitivamente”.
Dvir e Lechler (2004) postulam que planos sdo nada em situacdes
onde o entendimento da situagao é parcial.

Deve-se reconhecer que os modelos de controles precisam
incorporar ndo somente dados materiais e quantificaveis, mas
também devem se utilizar de percepgdes gerenciais de dados
(Tiwana e Keil, 2006) para ter um modelo decisorio adequado aos
dias atuais.

O projeto é também parte de um sistema maior, que envolve
stakeholders, usuarios, clientes e competidores do produto do
projeto, por exemplo, e esses atores e ambiente externo

influenciam no processo de tomada de decisdes.

Fonte: Adaptado de Williams (2005)

Nessa o6tica sist€mica, o gerenciamento do projeto tem uma postura focada nos stakeholders

ao invés de requisitos pré-estabelecidos (TUKEL e ROM, 2001), abre um precedente no “triangulo
de ferro” (ATKINSON, 1999) em gerenciamento de projetos para uma visdo cada vez mais
estratégica (JUGDEV e MULLER, 2006).

Essa constatagdo ¢ pertinente, ja que “o resultado final do projeto ¢ avaliado diferentemente
por varios interessados no projeto e os critérios de sucesso devem refletir diversificados interesses e
pontos de vistas” (LIPOVETSKY, TISHLER et al., 1997, SHENHAR, TISHLER et al., 2002).
Negligenciar algum ponto de vista pode significar o fracasso do projeto (DVIR, LIPOVETSKY et
al., 1998), tratando-se, entdo, de uma grande oportunidade para pesquisas de cunho
multidimensional, “habilitando-nos a analisar interagdes mutuas de todas as varidveis gerenciais e
métricas de sucesso” (DVIR, LIPOVETSKY et al., 1998).

Sobre sucesso em projetos, Baccarini (1999) atenta que o sucesso do gerenciamento do
projeto estd subordinado ao sucesso do produto, sendo parte indissociavel para o alcance da

motivacao do projeto, onde constata as seguintes caracteristicas:
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a) O sucesso compreende a integracdo de dimensdes tanto hard como soft;

b) O sucesso ¢ percebido pelos stakeholders, envolvendo aspectos subjetivos de
avalia¢do, bem como a estrutura organizacional (KENDRA e TAPLIN, 2004);

c) Os critérios devem ser acordados com os interessados no inicio (WATERIDGE,
1998) e revistos quando das mudancas no projeto (TURNER, 2004);

d) Necessidade dos critérios serem organizados e priorizados (TURNER, 2004);

e) Os critérios devem ser definidos, mensurados e avaliados (WATERIDGE, 1998);

f) A avaliacdo de resultados ¢ dindmica dado que as percepcdes dos stakeholders se
alteram ao longo da execucao do projeto, uma vez que novos eventos ocorrem dentro e fora do contexto
organizacional (BACCARINI, 1999);

g) O sucesso do projeto pode ser parcial (BACCARINI, 1999).

Com essas caracteristicas em pauta, alguns autores tém entendido que a abordagem soft tem
impactos positivos no aspecto gerencial quando (i) a incerteza tecnologica ¢ alta (DE MEYER,
LOCH et al., 2002) e as conseqiiéncias de longo prazo sdo difusas; (ii) o projeto estd suscetivel a
fatores externos (WINTER e CHECKLAND, 2003; CRAWFORD e POLLACK, 2004; CICMIL,
WILLIAMS et al., 2006) e (ii1)) a complexidade do escopo e do contexto do projeto sdo altas
(ATKINSON, CRAWFORD et al., 2006).

Condigdes essas que representam mais fielmente o mundo complexo e ambiguo que as
organizacdes enfrentam no seu cotidiano (PICH, LOCH et al., 2002), necessitando, dessa maneira,

abordagens que tenham em conta as especificidades de tal realidade.

2.2 O Gerenciamento de portfdlio e a estratégia empresarial

A estratégia corporativa se constitui em um processo organizacional, onde Andrews (1980)
destaca que sobressaem desse processo dois importantes aspectos: a formulagdo e a implementacao
(ANDREWS, 1980; MINTZBERG, 1994).

Nesses contextos, Morris € Jamieson (2005) afirmam que projetos sdo veiculos para a execugao
de estratégias, tornando-se o meio pelo qual o sucesso ou fracasso ou um estado intermedidrio sera
alcangado (MINARRO-VISERAS, BAINES et al., 2005; THIRY e DEGUIRE, 2007), provocando
impacto na teoria e pratica da administracdo de empresas (CLELAND, 2004). Todavia, para o
sucesso da execugdo da estratégia, ha necessidade além do eficiente desenvolvimento do projeto
também de seu alinhamento com os interesses organizacionais (SHENHAR, 2004), surgindo o

conceito de gerenciamento de portfolio de projetos.
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Segundo Cooper et al. (2000), portfolio de projetos trata da formulagdo, selecdo e
implementagdo de projetos e sobre a operacionaliza¢do da estratégia organizacional. Nesta visdo o
gerenciamento de portfolio tem os seguintes objetivos fundamentais: (i) maximizag¢ao dos objetivos
estratégicos da organizacao, onde ¢ mensurado o quao relevante para a organizagdo ¢ um
determinado portfolio de projetos e se estabelece um ranking conforme sua contribuicdo para a
estratégia corporativa; (ii) balanceamento de projetos (COOMBS, MCMEEKIN et al., 1998;
COOPER, EDGETT et al., 2000; THIRY e DEGUIRE, 2007) e (iii) dire¢ao estratégica (COOPER,
EDGETT et al., 2000; MILOSEVIC e SRIVANNABOON, 2006).

Nao obstante desse crescente interesse e relevancia que o gerenciamento de portfolio tem pelas
organizagoes, essas se deparam com algumas dificuldades em operacionalizar esses processos de
implementagdo da estratégia (ELONEN e ARTTO, 2003), como decisdes na priorizacao de projetos
(COOPER, EDGETT et al., 2000) ¢ o uso adequado dos recursos limitados empregados para a
implementagdo da estratégia (THIRY e DEGUIRE, 2007), tornando a eficicia na sele¢dao de
projetos um ponto critico.

Tendo isso em conta, Englund e Graham (1999) exploram um modelo de processo para

gerenciamento de portfolio que se baseia em quatro fases, explorado nesse referencial tedrico.

2.2.1 Estabelecimento de critérios de avaliagao

Como primeira etapa, se faz necessario definir o qué deve ser realizado, focando-se nos
objetivos estratégicos da organizagdo. Nesse momento, ¢ importante ndo se limitar aos recursos e
conhecimentos existentes na organizacdo, mas sim buscar meios de atingir a visdo, missdo € 0s
demais elementos do plano estratégico. Essa etapa se constitui em um ponto crucial que determina
se o restante do processo serd bem-sucedido (ENGLUND e GRAHAM, 1999; SHENHAR, 2004;
COORPER, 2007).

Nesse momento, ¢ adequado adotar uma postura construtivista de apoio a decisdao
(ENSSLIN, DUTRA et al., 2000; THIRY, 2001) para aumentar o grau de entendimento de quais
sao as dimensdes a serem levadas em conta pelos decisores, principalmente em contextos que
trabalharem com informagdes incompletas, difusas e conflitantes (LIESIO, MILD et al., 2007).

Em uma abordagem construtivista, a forma de estabelecer critérios de avaliacdo ¢ dada pela
problematica de estruturacdo de problemas, que se utiliza de instrumentos que ampliem o
conhecimento do decisor sobre o contexto (ENSSLIN, GIFFHORN et al., In press).

No processo de formulagdo do problema, se faz necessario determinar as dimensdes em que

os projetos serdo avaliados a partir da percepcdo e valores dos decisores. Esses critérios de
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desempenho sdo escalas em que os julgamentos e decisdes se baseardo para avaliar diferentes
projetos (CHIEN, 2002).

Importante ter em conta que o gerenciamento de portfolio sofre pressdes de ordem politica,
dado os interesses pessoais de executivos se utilizarem de poder para impor suas preferéncias
individuais (ENGLUND e GRAHAM, 1999; CHIEN, 2002; ELONEN e ARTTO, 2003;
ENGWALL E JERBRANT, 2003). Nesse sentido, um processo decisorio estruturado e formalizado
¢ um meio do decisor administrar as pressdes de grupos de interesses, justificando e comunicando
suas decisdes com os demais elementos da organizacao (CHIEN, 2002).

Os critérios devem ser buscados nos objetivos estratégicos das pessoas responsaveis pelo
gerenciamento de portfolio (KEENEY, 1992). O contexto sdcio-politico, os valores do decisor e as
propriedades objetivas dos projetos estabelecem o ambiente onde os critérios devem ser buscados
(KEENEY e RAIFFA, 1976; ROY, 1993; LANDRY, 1995; ROY, 1996; BANA e COSTA,
ENSSLIN et al., 1999). Cuidados devem ser tomados para assegurar que os critérios sejam
construidos a partir dos valores do decisor e ndo a partir das diferengas entre as alternativas e/ou
buscados de situacdes equivalentes passadas mesmo as bem-sucedidas (ENSSLIN, GIFFHORN et
al., In press).

Nessa etapa, o decisor ¢ responsavel por determinar os elementos suficientes e necessarios
para conseguir medir o desempenho de uma area organizacional. A suficiéncia estd ligada a
exaustividade, ou seja, nenhum elemento importante estd fora do contexto de avaliagcdo. Os
elementos necessarios dao o tom que a retirada de algum elemento do modelo de avaliacdo deixara
o sistema incompleto (LACERDA, 2009).

Com os critérios clarificados, as equipes conseguem “moldar” o escopo dos projetos de
acordo com esses critérios (ENGLUND e GRAHAM, 1999), de forma a serem melhor alinhados
com a estratégia (SALOMO, WEISE et al., 2007) e fornecendo niveis adequados de flexibilidade
aos gerentes na execugao dos projetos (BONNER, RUEKERT et al., 2002).

Apesar de existirem varias propostas genéricas de estruturagdo de critérios para selecdo, o
mais importante ¢ identificar os critérios que tem maior significAncia para a organizagao
(ENGLUND e GRAHAM, 1999; SHENHAR, TISHLER et al., 2002), levando-se em conta as
preferéncias dos decisores (ROY, 1993), reconhecendo as politicas proprias da organizagdo
(FRICKE e SHENHAR, 2000), a sua propria cultura organizacional (ENGWALL, 2003) e com a
adocdo de posturas gerenciais adequadas a cada situagdo em particular (SHENHAR, 2001; LEWIS,
WELSH et al., 2002).

Dado que o estabelecimento e mensuragao dos critérios leva em conta primordialmente os

valores e preferéncias do decisor ou gerente responsavel pela area a ser avaliada, essa etapa da
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avaliacdo de desempenho tem uma natureza subjetiva — inerente ao sujeito — e participativa,
reconhecendo assim os limites da objetividade preconizados por Landry (1995) e Roy (1996).

Depois de identificar o que ¢ necessario e suficiente para um projeto compor o portfolio, faz-
se necessario a tradugdo desses elementos em forma mensuraveis e ndo ambigua. Nessa etapa, o
decisor ¢ instigado pelo facilitador a explicitar os aspectos a serem tidos em conta, assim como suas
direcdes de preferéncias para estabelecer cada objetivo determinado na etapa anterior. Essas
preferéncias sdo dispostas em termos ordinais primeiramente, cujo resultado sdo escalas que
representam, segundo a percepc¢ao do decisor, os critérios que melhor explicam os objetivos
estratégicos (ENSSLIN, ENSSLIN et al., 2007).

Apoés a estruturacdo das escalas ordinais e seus niveis de referéncia para cada objetivo
determinado na etapa anterior, as escalas podem ser convertidas para escalas cardinais. SO depois
dessa defini¢cdo serd possivel promover sua constru¢do com os juizos de valor do responsavel Bana
e Costa et al. (1999), de modo que possam ser avaliadas quanto a sua intensidade de alcance aos
objetivos estratégico e quanto a sua comparabilidade com os demais critérios de avaliacao.

Nessa fase, tem-se como contribui¢cdo para o processo de avaliagdo de desempenho: (i) o
reconhecimento da avaliacdo da performance em um dado critério e (ii) o estabelecimento das bases
para a verificacao da independéncia preferencial ordinal e cardinal, para efeitos de comparabilidade
com os demais critérios do modelo de avaliacdo (KEENEY, 1992) e a determinando de taxas de

compensagao para cada critério.

2.2.2 Coleta das informacgoes de projetos

O segundo passo definido na proposta de Englund e Graham (1999) para selecao de projetos
¢ a coleta de informacdes de projetos. Nota-se aqui a Unica etapa do processo de avaliagdo de
desempenho que tem carater eminentemente objetivo.

Para Englund e Graham (1999), faz-se necessaria a realizagdo de uma triagem preliminar
para somente poucos projetos sejam submetidos aos gerentes de portfolio e esses sejam, de fato, de
valor agregado. Corroborando com essa assertiva, Repenning (2001) advoga que projetos duvidosos
nao devem ser continuados.

A principal saida dessa fase ¢ uma lista de projetos com suas declaragdes de escopo,
premissas, estimativas preliminares de prazos e custos, e as informagdes necessarias para confrontar

os objetivos dos projetos com os critérios pré-estabelecidos pela organizagao.

Revista Gestdo Industrial



2.2.3 Avaliacao e recomendacoes

Essa etapa de avaliagdo consiste em determinar o impacto dos projetos nos indicadores de
desempenho associados a cada critério representativo nos valores dos decisores da organizagao para
compreender suas conseqiiéncias (KEENEY, 1992).

Um problema recorrente em gerenciamento de portfélio ¢ dar prioridade a projetos de curta
duracdo, baixo risco e, conseqilentemente, com pouca repercussao no aumento da competitividade,
indicando uma baixa efetividade na elaboragdo de uma estratégia de inovagdo de produtos
(FRICKE e SHENHAR, 2000; CORMICAN e O'SULLIVAN, 2004).

Dessa forma, ¢ necessario ter esta visdo sistémica e temporal quando da construgdo dos
critérios para escolher o portfélio, evidenciando a importancia da estruturagdo de problemas e do
modelo multicritério para contemplar tais aspectos. “Sem uma estratégia definida, a tatica toma
conta da situacdo, e os aspectos taticos favorecem projetos pequenos e rapidos” (COOPER,
EDGETT et al., 2000).

Assim, com a mensuracdo do impacto de cada elemento do portfolio de projetos, a terceira
fase se encerra com o estabelecimento de priorizagdo dos projetos dentro dos recursos de

investimentos disponiveis.

2.2.4 Monitorar o portfolio de projetos

O quarto passo se propde a alocar os recursos financeiros € humanos nos projetos
priorizados, comunicar os times dos projetos e prosseguir com gerenciamento das iniciativas. Nessa
fase, o monitoramento dos projetos deve retornar informagdes aos responsaveis por gerenciar o
portfolio de forma a fechar o ciclo das quatro etapas definidas propostas por Englund e Graham
(1999).

Constatando que ndo hd uma tnica ferramenta para o monitoramento efetivo do portfolio,
Cooper et al (2000) descrevem duas abordagens potenciais que congregam alguns métodos e
ferramentas para que as revisoes € monitoramento de portfolio sejam realizadas.

A primeira abordagem indicada por Cooper et al (2000) ¢ o processo onde se preconiza o
uso dos “gates” para tomada de decisdes. Com essa abordagem, a cada ponto de decisdo de
projetos, os decisores devem tomar duas decisdes: (i) avaliar projetos contra os critérios ja definidos
e (i1) priorizar o projeto perante os demais componentes do portfolio.

Nessa abordagem de acompanhamento, coloca-se o projeto avaliado em uma escala ordinal

de acordo com a atratividade dada pela estratégia empresarial aos demais projetos. A vantagem
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dessa abordagem ¢ a analise mais aprofundada do projeto. Porém, tem o efeito colateral de nao dar
uma visao holistica do portfolio.

J4 a segunda abordagem de monitoramento ¢ a revisdo global do portfolio de projetos, que
tem a caracteristica de analisar todos os projetos periodicamente, geralmente de duas a quatro vezes
ao ano. Com essa abordagem, o processo fica mais dindmico e ha constantes mudancas nos
elementos do portfolio. Essa abordagem ¢ indicada para empresas que atuam em mercados
altamente competitivos e onde a inovag@o ¢ uma constante.

Nessas revisoes, todos os projetos sdo avaliados de acordo com niveis de atratividade
conforme a contribuicao do projeto ao planejamento estratégico.

A metodologia multicritério de apoio a decisdo utilizada no presente artigo pode ser
utilizada para construir modelos consonantes com as duas abordagens descritas por Cooper et al

(2000) para o monitoramento do portfolio de projetos.

2.3 Gerenciamento de portfolio e avaliacdo de desempenho

Conforme o exposto, a contribuigdo de um processo estruturado de avaliacdo de
desempenho construtivista, permite aprimorar o gerenciamento de portfolio, ao permitir gerar e,
dentre esses, selecionar os projetos mais alinhados com a estratégia, mensurando sua contribui¢ao
junto aos objetivos estratégicos da organizacao.

Para atingir essa meta, faz-se necessaria a adocdo de um processo de avaliacdo de
desempenho, onde as organizag¢des reconhegam a necessidade de ter em conta simultaneamente as
caracteristicas subjetivas e personalizadas inerentes aos decisores, assim como as caracteristicas
objetivas/factuais do contexto. Isso permitira ter um modelo de avaliagdo de desempenho que
atenda as especificidades do segmento de desenvolvimento de softwares em termos dos valores e
preferéncias de seus atores, particularmente dos decisores, permitindo (ENSSLIN, ENSSLIN et al.,

2007):

- Promover e organizar o conhecimento da situagao;

- Identificar o que ¢ importante (fator critico de sucesso);

- Definir e mensurar os fatores criticos (objetivo);

- Associar os fatores criticos ao objetivo maior;

- Conhecer os pontos fortes e fracos;

- Subsidiar o processo de geragao de agdes;

- Facilitar e orientar o processo de desenvolvimento de mais conhecimento sobre o

contexto,
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- Tornar as decisdes transparentes, justificaveis e comprovadamente as mais adequadas

para o contexto.

Tendo em vista tais propriedades e o contexto de gerenciamento de portfolio, traca-se o

seguinte paralelo com os paradigmas de apoio a decisao (ENSSLIN, 2009) a serem reconhecidos,

conforme ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2- Os paradigmas sobre o apoio & decisdo (ENSSLIN, 2009) e o gerenciamento de portfolio
Referéncia em

Contexto em
Ger. de Portfélio

Paradigma do AD Descricao do Paradigma
Gerenciamentode Portfé6lio
Os critérios de avaliagdo de
) (Englund e Graham,
projetos devem ser
1999; Shenhar, 2001;
P1= Singularidade, Os valores e preferéncias do contextualizados e
] ) Chien, 2002; Shenhar,
Identidade decisor desenvolvidos para cada caso
Tishler et al., 2002;
de avaliacdo de desempenho
Engwall, 2003)

de projetos.

A necessidade do decisor Deve-se utilizar abordagens .
(Williams, 2005; Cafiez e

em melhorar seu que possibilitem expandir o
Garfias, 2006; Liesio,

P2= Conhecimentos
entendimento dos decisores
Mild et al., 2007)

entendimento das

Limitados
conseqiiéncias da decisao sobre o contexto
Reconhecimento que os
Oportunizar os stakeholders  critérios de avalia¢do sofrem (Englund e Graham,
) ) com interesses na decisao a influéncia social dos 1999; Chien, 2002;
P3= Entidade Social )
submeterem e defenderem envolvidos com o processo Engwall, 2003;
seus interesses na decisao decisorio em portfolio de Williams, 2005)
projetos
Reconhecimento que o
(Englund e Graham,
) ) ) processo de aprendizagem ¢
o A dindmica recursiva do ) ) 1999; Cooper, Edgett et
P4= Recursividade da ) ciclico e que a organizagéo
) o processo de aprendizagem ) ) al., 2000; Engwall, 2003;
Aprendizagem Participativa ) precisa de mecanismo para B )
das partes envolvidas ) ) ) Mcdonough Iii e Spital,
incorporar tais conhecimentos .
o 2003; Williams, 2005)
na cultura organizacional.
Dentre as referéncias de
gerenciamento de portfolio
) ) As propriedades das escalas  encontradas, nenhum elevao  (Roberts, 1979; Barzilai,
P5= Principios da o ) . . .
ordinais, de intervalo, e de  entendimento do processo de 2001; Ensslin, Giffhorn
Mensuracao
razdo mensuracgao ao nivel de et al., In press)

reconhecer as diferengas entre

escalas ordinais e cardinais.

Revista Gestdo Industrial

12



O reconhecimento, pelo

decisor, que o conhecimento
A transparéncia da
o construido pelo processo de
participagdo, o ] ) o
apoio a decisdo foi util para o

S reconhecimento da utilidade ) (Englund e Graham,
P6= Legitimidade e entendimento das )
) do conhecimento gerado e a ) ] 1999; Chien, 2002;
Validagdo o conseqiiéncias dos projetos
cientificidade do processo Caiiez e Garfias, 2006)

nos objetivos estratégicos,
de construgdo do
bem como ter respaldo
conhecimento utilizado
cientifico para seu uso

corporativo

Fonte: Adaptado de Ensslin (2009).

3. Metodologia da pesquisa

Este item esta dividido em trés secdes, a primeira apresenta o enquadramento metodoldgico, o
segundo os procedimentos utilizados para a revisao da literatura e a terceira discorre sobre o

instrumento de interven¢ao adotado.

3.1 Enquadramento metodologico

A pesquisa ¢ exploratoria, aplicada e desenvolvida sob a forma de um estudo de caso, devido ao
objetivo residir em aprofundar o conhecimento relacionado a inovacao no contexto de uma empresa
desenvolvedora de softwares. A fonte dos dados ¢ de origem primaria, pois foram obtidos por meio
de entrevistas nao-estruturadas com o diretor de tecnologia e com o gerente do PMO (Project
Management Office) da empresa em que foi realizada a pesquisa. O método de pesquisa ¢ quali-
quantitativo. A dimensdo qualitativa estd presente na identificacdo do conjunto de critérios de
avaliacdo de desempenho que representam os sistemas de valores dos decisores e na construcao das
escalas ordinais, para sua mensuracao. Ja a dimensdo quantitativa esta presente na transformacao
das escalas ordinais em cardinais, assim como na obten¢do das taxas de substituicdo e na analise de
sensibilidade das respostas do modelo. O instrumento de intervencdo adotado foi a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C).

A MCDA-C encontra suas mais remotas origens a mais de dois séculos. Sua consolidacao
como instrumento cientifico ocorre somente a partir da década de 1990 com os trabalhos de Keeney
(1992), Landry (1995), Roy (1996), Bana e Costa et al. (1999), dentre outros. Surge como uma

ramificagdo da Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo - MCDA como uma forma para
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apoiar os decisores em contextos complexos, conflituosos, incertos, onde os decisores desejam
melhorar seu entendimento da situagao.

Contextos complexos por envolver multiplos critérios ndo claramente explicitados e
integrados por compensagdes ndo bem estabelecidas. Conflituosos por se tratar de situagdes onde
distintos grupos de atores buscam melhorar o alcance dos critérios por eles percebidos como
importantes em contraponto a outros critérios defendido por outros grupos. Incertos por usar dados
tanto qualitativos como quantitativos sem a preocupa¢do da acuracidade que outras ciéncias
poderiam disponibilizar, além de demandar a constru¢dao de escalas e sua mensuragao ser realizada
muito mais segundo a percep¢ao dos atores que segundo os rigorosos sistemas padronizados
existentes.

E, finalmente, contextos onde os decisores reconhecem suas limitagdes quanto ao
entendimento de quais sdo as conseqiliéncias mais relevantes para o0 mesmo e desejam desenvolver
este conhecimento, para poder tomar decisdes conscientes e fundamentadas.

Com o intuito de expandir o conhecimento no decisor nos contextos com as caracteristicas
expostas, a MCDA-C se utiliza de instrumentos de estruturacdo de informagdes capazes de permitir
compreensao das conseqiiéncias de decisdes nos aspectos que o decisor julga relevantes.

Dessa forma, a metodologia MCDA-C ¢ um instrumento recomendado para aquelas
situagdes onde o decisor deseja melhorar seu entendimento da situagdo para poder atuar com

consisténcia, fundamentagao e transparéncia para negociar com todos os atores envolvidos.

3.2 Revisao bibliografica

O referencial tedrico desse artigo se iniciou pela escolha do periddico Project Management
Journal como local de busca preliminar, devido ser esta a editora que possui 0 maior numero de
praticantes em se tratando do tema em questdo. A seguir, foi definida a palavra-chave “research”
como entrada para o mecanismo de busca nessa publicagdo. Dentre pouco mais de cento e vinte
artigos, identificou-se o artigo de referéncia: Project Management Research — the challenge and
opportunity (SHENHAR e DVIR, 2007), por se tratar dos autores com maior niumero publicagdes
sobre o tema nos ultimos cinco anos, tendo como base o més de setembro de 2007 como sendo a
data que a pesquisa foi realizada.

No artigo tomado como referéncia, Shenhar e Dvir (2007) listam periddicos mais renomados
em termos de gerenciamento de engenharia e tecnologia, incentivando a publicacao de artigos sobre
gerenciamento de projetos nesses periddicos. Para alinhar as referéncias a serem utilizadas nesse
artigo com o objeto de pesquisa, foram adotados os seguintes critérios para a selecdo dos artigos: (i)

que a visdo de conhecimento ndo se restrinja ao paradigma positivista, (ii) que reconhecam que as
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dimensdes de sucesso do projeto sdo socialmente construidas e (iii) que criem oportunidades para
expandir o entendimento do que seja o grau de sucesso em gerenciamento de projetos e portfolio.

Dessa forma, o segundo passo foi a busca de artigos em cada um desses periodicos citados
por Shenhar e Dvir (2007), utilizando-se da palavra-chave “project management”, cujo resultado
gerou um banco de dados de 200 artigos que, ap6s a leitura sistematica dos seus resumos perante os
critérios previamente definidos, foram selecionados 37 artigos. Na seqii€ncia, apos a leitura das
introducdes e conclusdes, os artigos selecionados se resumiram a dezenove textos.

Por fim, apdés a leitura integral dos artigos, foram escolhidos oito artigos (COOMBS,
MCMEEKIN et al., 1998; FRICKE ¢ SHENHAR, 2000; TUKEL e ROM, 2001; CHIEN, 2002;
DVIR e LECHLER, 2004; SHENHAR, 2004; WILLIAMS, 2005; COOPER, 2007) que mais

aderiram aos critérios previamente determinados para compor o cerne da bibliografia.

3.3 Construcio do modelo multicritério - procedimentos

A constru¢do do modelo de avaliagao de desempenho segundo a metodologia MCDA-C, ¢
dividido em trés fases: (i) Estruturagdo; (ii) Avaliagdo; (iii) Recomendacdes (BANA e COSTA,
ENSSLIN et al., 1999).

A Fase de estruturacdo inicia-se com a identificacdo dos atores envolvidos no contexto, para
que seja explicitado segundo a percep¢ao de quem serd o conhecimento desenvolvido. Esta etapa ¢
realizada por meio de entrevistas abertas onde o decisor ¢ incentivado a externalizar suas
preocupacoes, desejos e objetivos, denominadas Elementos Primérios de Avaliagdo (EPAs), que sdo
os fatores essenciais do sistema de valores dos decisores. A seguir, ¢ solicitado ao decisor para
expandir o entendimento de cada EPA identificando a direcao de preferéncia a ele subjacente assim
como seu oposto psicoldgico associado as conseqiiéncias que se deseja evitar. Cada EPA gera um
ou mais conceitos orientados para a acdo. A seguir o decisor ¢ incentivado a agrupar estes conceitos
em cluster. Com os conceitos de cada cluster sdo agora construidos mapas de relagdo meio-fim.
Nesta etapa ¢ usual que novos conceitos emirjam. (ENSSLIN, NETO et al., 2001). Cada cluster
representa uma dimensdo de avaliacao compostas por Candidatos a Pontos de Vista Fundamentais -
PVF.

Os conceitos geradores de cada candidato a PVF sdo utilizados para iniciar a constru¢do dos
mapas de relagdo meio-fim, seguindo o método proposto por Eden et al. (1984) para expandir o
entendimento do contexto, segundo a percepcao do decisor, e identificar quais os aspectos julgados
como relevantes. Este processo continua até que se tenha alcancado um grau de entendimento que
permita estabelecer o conjunto de pontos de vistas que alinhem os objetivos estratégicos

representados pelos PVFs do contexto com as propriedades operacionais. O mapa de relagdes
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meios-fins gerado ¢, entdo, transformado em uma Estrutura Hierarquica de Valor que representa os
pontos de vista do mapa anterior em uma forma explicativa. Neste modelo sdo construidas escalas
ordinais para mensurar o desempenho das alternativas. Com o propdsito de preparar estes
indicadores de desempenho para serem utilizados em um modelo compensatério sao estabelecidos
dois niveis de referéncia denominados Bom e Neutro utilizando-se o processo proposto pro Bana e
Costa (1999). Estas escalas novas ordinais sdo denominadas Descritores (ENSSLIN, GIFFHORN et
al., In press).

Com os descritores ¢ encerrado o processo de geracdo de conhecimento qualitativo. Para
incrementar o entendimento do decisor sobre o contexto deve-se agora transformar as escalas
ordinais dos descritores em escalas cardinais denominadas func¢des de Valor e/ou critérios ¢
estabelecer niveis de referéncias em cada critério para poder testar sua isolabilidade e integra-los em
um modelo global via taxas de compensagdo. A esta etapa a metodologia MCDA-C denomina
Avaliagao.

A Funcdo de Valor explicita a diferenca de atratividade entre os niveis dos descritores e as
Taxas de Substitui¢do informam o quanto de performance que uma agdo deve ganhar para
compensar a perda de desempenho em outra. Para que se possa avaliar globalmente o impacto de
uma agao, ¢ feita uma agregacdo das avaliagdes locais. A partir deste ponto ja € possivel avaliar o
desempenho de cada alternativa e, dentre estas, a do status quo. Os modelos construidos pela
metodologia MCDA-C permitem explicitar a avaliagdo em forma numérica e/ou grafica. Isto
facilita a identificagdo e compreensdao da intensidade dos pontos fortes e fracos das alternativas
sendo avaliadas.

A terceira fase, Recomendagdes, desenvolve um processo de gerar agdes para o contexto,
que por sua vez sdo organizadas em estratégias para aperfeicoamento e aprimoramento da
performance que melhor atendam aos objetivos dos decisores. Para fornecer uma visdo da
estabilidade da performance das alternativas os modelos permitem a realizacdo de uma Analise de
Sensibilidade no impacto das alternativas nas escalas, nas diferengas de atratividade das escalas

cardinais, e nas taxas de compensacao.

4. Modelo multicritério de avaliacao de projetos

Conforme exposto anteriormente, o problema de gerenciamento de portfélio envolve um
elevado grau de complexidade representado pelos multiplos atores envolvidos com objetivos e
interesses muitas vezes conflitantes € nao claramente compreendidos pelos proprios atores. Esta
situacdo necessariamente demanda que o processo de avaliagdo de desempenho enfatize a etapa de

estruturacdo. Dado o potencial de constru¢do de conhecimento da metodologia MCDA-C, a mesma
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serd o instrumento de pesquisa utilizada para a estruturacao do modelo para dar suporte ao processo
de gerenciamento de portfolio de projetos.

A pesquisa iniciou-se com reunido com os decisores da empresa para contextualizar o
problema e expor seu funcionamento. A entrevista resultou no estabelecimento do foco do

problema, com a defini¢do de:

- Rétulo: Avaliar os diferenciais competitivos dos novos produtos de software da Empresa.

- Atores: Decisor: diretor de Tecnologia e gerente de PMO; Intervenientes: gerente de produtos e
diretor comercial; Agidos diretos: usuarios; Agidos indiretos: clientes; Facilitadores: equipe do
trabalho.

- Apresentacio do problema: Os gerentes de produtos demandam novos softwares, porém nao
possuem um mecanismo para avaliar o grau de sucesso dos mesmos.

- Importancia do problema: Um software pode exigir grandes investimentos € ndo atender a
expectativa esperada pelos stakeholders pode gerar retrabalho, ou até o insucesso dos produtos.

- Proposta de solucdo: entender quais sdo os objetivos estratégicos em torno da nova geracao e
construir um entendimento de forma a criar alternativas para aproveitar as oportunidades em
inovagdo da nova geragao.

- Produto final: instrumento de auxilio ao decisor para compreender o grau de competitividade e
inovacao dos novos produtos e, se necessario, alterar os requisitos do projeto, avaliando os projetos

conforme o atingimento dos objetivos estratégicos da nova geragao.

Com a legitimagdo do contexto do problema por parte do decisor, partiu-se para o
levantamento dos EPA’s. Foram identificados 60 EPAs nessa etapa.

No prosseguimento do estudo, o decisor foi questionado para orientar os EPA’s a acdo e
determinar os conceitos inerentes a cada EPA. Findo esta etapa, o decisor classificou os conceitos
inicialmente em dois clusters: “produtos compativeis com players internacionais” e “custo do ciclo
de vida”, e iniciou-se a constru¢do dos dois mapas de relagdo meio-fim, um para cada area de
preocupacao. A partir dos mapas, identificaram-se os ramos. A seguir, os ramos foram associados a
suas preocupacoes e transferidos para a Estrutura Hierarquica de Valor formando os Pontos de Vista
Fundamentais e os Pontos de Vista Elementares.

A figura um mostra o mapa de relagdo meio-fim construido para a area de preocupacgdo
“Custo de ciclo de vida”, bem como a identificagao de seus ramos e o PVF “Diagndstico” em
destaque.

Ap6s a identificagdo dos PVFs, iniciou-se a constru¢do das escalas do modelo multicritério

para mensurar ordinalmente a performance de cada agdo por meio da construg¢do dos descritores.

17
Revista Gestdo Industrial



Para isso, em alguns casos foi necessario decompor o PVFs em Pontos de Vista Elementares
(PVEs) para operacionalizar os descritores. Neste ponto, chegou-se na proposi¢do de uma estrutura

hierarquica ou arvore de valor para o contexto decisorio. A figura dois mostra a arvore de valor
construida para o modelo.

A partir da estrutura hierarquica de valor, procedeu-se a constru¢do dos descritores para
expressar a forma proposta para mensurar aquilo que o decisor percebia como a propriedade que

operacionaliza seu objetivo. A figura trés ilustra os descritores construidos para o PVF “liberdade

de escolha”, vinculado a &rea “produtos compativeis com players internacionais”,

com a
identificacdao dos niveis de ancoragem : Bom e Neutro.

Figura 1 — Mapa de relagdes meios-fins da area de preocupagao “custo de ciclo de vida”, identificagdo de ramos em

cinza e o PVF “Diagnostico” em destaque no cluster
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Finalizada a estruturacdo do contexto decisorio, iniciou-se a fase de avaliagdo com a

transformagdo dos descritores em escalas cardinais, de forma a expressar as diferencas de
atratividade entre os niveis de impacto dos descritores. Com o emprego do software MACBETH, a

figura quatro apresenta as fases de transformacgdo da escala ordinal para a cardinal do descritor do

PVE “assinar servi¢os”, que representa o percentual dos servigos assinaveis versus a quantidade de
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casos de uso, que explica parte do PVF “SOA” (“service-oriented architeture) e a ancoragem do

nivel Bom no valor 100 e Neutro no valor 0.

Figura 2 — Estrutura hierarquica de valor do modelo multicritério.
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Figura 3 — Descritores do PVF “arquitetura orientada a servigos”.
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Figura 4 — Processo de transformacdo de um descritor em um critério, com o emprego do MACBETH.
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Fonte: Autoria propria (2008).

Uma vez de posse das fungdes de valor de todos os pontos de vistas iniciou-se 0 processo
para integra-los e formar aquilo que seria, segundo a percep¢do do decisor, a representagdo do
modelo de avaliagdo global. A integracdo ¢ realizada por meio das taxas de substituicao, dos PVFs e
dos PVEs, para este trabalho foi realizado com o auxilio do sofiware MACBETH.

Neste ponto, obteve-se 0 modelo global da anélise multicritério para a avaliacao do grau de

sucesso de um projeto de software da empresa pesquisada, por meio das equacdes:

Varosar(a) = 0,45* Verr(a) + 0,55 * Viee(a)

Verir(a) = (0,18 *Vsoa(a)) + (0,23 * Veov(a)) +(0,21* Vscar(a)) + (0,1 1* Varui(a)) +
(0,27 *Vrree(a))

Vice(a) = (0,37 *Vspeeoy(a)) + (0,5 * Ve (a)) + (0,12 * Vouc(a))

Vsoa(a) = (0,07 *Vsa(a))+(0,25*Vrc(a))+ (0,1 1* Vpara(a)) + (0,15* Vuso(a)) +
(0,19*Vumonir(a)) + (0,23 * Vinrer(a))

Viree(a) = (0,2 * Vso(@)) + (0,19% Vares(a)) + (0,07 * Via(a)) + (0,04 * Vsec(a)) +
(0,17 *Vusaserv(a))+ (0,14 * Vwr(a)) + (0,19 *Vos(a))
Vspeepy(a) = (0,29 *Veu(a)) + (0,52 * Veroo(a)) + (0,19 * Veeuse(a))
Onde:
a — Acdo a ser avaliada
Verosar - Valor global da funcdo de valor da acdo a

Veprp - Valor da agdo a nos critérios da area de preocupagdo “Produtos Compativeis com Players Internacionais”

Vicc - Valor da agdo a nos critérios da area de preocupacdo “Custo de ciclo de vida”
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Vsou - Valor da acdo a nos critérios PVF “SOA”

Vrree - Valor da acdo a nos critérios PVF “Liberdade de Escolha”

Vspeepy - Valor da agdo a nos critérios PVF “Velocidade no desenvolvimento de novas funcionalidades”

Vpion - Valor da agao a nos critérios PVF “Pioneirismo”

Vscar - Valor da agdo a nos critérios PVF “Escalabilidade”

V411 - Valor da agdo a nos critérios PVF “Aliancas Estratégicas”

Ve - Valor da agdo a nos critérios PVF “Falhas”

Vpuc - Valor da ac¢@o a nos critérios PVF “Diagndstico”

O projeto avaliado obteve 50 pontos e se encontra em uma posi¢do apenas competitiva

segundo a percepcdo dos decisores. A avaliacdo na forma grafica ¢ apresentada na figura cinco,

onde os valores ao lado das setas sdo a representagao da mensuragao cardinal do sucesso em cada

dimensdo avaliada.

Figura 5 — Estrutura hierarquica de valor e o comportamento grafico do Status Quo da empresa.
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Fonte: Autoria propria (2008)

Finalmente, com a analise de sensibilidade do modelo, foram simuladas altera¢des nas taxas

de compensag¢do bem como no impacto em cada critério. Esta andlise propiciou ao decisor e seus

gerentes de projeto, um instrumento para nortear onde encontram-se as melhores oportunidades

para aperfeicoar a performance atual e assim melhorar a competitividade dos novos produtos

desenvolvidos.
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5. Conclusoes e recomendacgodes para trabalhos futuros

O presente estudo se vale da lacuna deixada por estudos sobre o gerenciamento do portfolio
de projetos, no tocante a utilizagdo de um processo de avaliagdo de desempenho utilizado para a
estruturacao dos critérios para fins de selecdo e avaliagdo da contribui¢do dos projetos para os
objetivos estratégicos da organizagao.

Dessa forma, esse artigo tem como seu objetivo geral propor uma metodologia que
possibilite identificar, mensurar e integrar as dimensdes julgadas pelo decisor como necessarias e
suficientes para avaliar os projetos e assim permitir a criagao e ordenagao de propostas de um ciclo
de selecdo de projetos em uma organizagao desenvolvedora de software.

Partindo da assertiva acima, retomamos as perguntas de pesquisa que norteiam o trabalho:
Quais as caracteristicas que um processo de apoio a decisdo deve contemplar a fim de permitir
identificar, organizar, mensurar € integrar os aspectos que explicam o impacto de um projeto nos
objetivos estratégicos da organizagdo, com legitimidade e validade? Como avaliar um projeto frente
a esses critérios com o intuito ordenar as propostas e apoiar a decisdo em gerenciamento de
portfolio?

Para responder as perguntas de pesquisa e alcancar o objetivo geral proposto, a se¢ao
“Construcao do Modelo Multicritério - procedimentos” expos o uso da metodologia MCDA-C que,
valendo-se de varios instrumentos, permite, por meio da expansdo do entendimento do contexto,
visualizar os critérios que precisam ser levados em conta quando do processo de selecdo de
projetos, bem como possibilitar formas de aperfeigoamento. A proposicao ¢ ilustrada para um
programa de projetos de uma empresa desenvolvedora de software por meio de um estudo de caso.

O conhecimento gerado permitiu medir cardinalmente o nivel de contribui¢do que um
projeto possui para a meta geral, conforme pode ser observado para a mensura¢do em 50 pontos
para o status quo do projeto avaliado na secdo 4. Essa mensuragdo cardinal possibilita a
comparabilidade e ordenacao do projeto avaliado frente as demais propostas de projetos.

Com esse conhecimento, o gerente do projeto identificou pontos de aperfeicoamento no
escopo do mesmo, vinculados com o PVF “Velocidade no desenvolvimento de novas

funcionalidades” que ira melhorar o desempenho global do projeto em 13 pontos se (Figura 6):

a) A média de ndo conformidades diminuir de 4 para 2 por auditoria (PVE-

“Gerenciamento de Projetos”);
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b) O projeto entregar 10 caracteristicas solicitadas pelos stakeholders por més, ao invés
das atuais 8 (PVE-“Produtividade”) e também se;

¢) O projeto reusar 20% ao invés dos atuais 15% de linhas de c6digo (PVE-“Reuso™).

Figura 6 — A representacdo do impacto da melhoria da acdo a’ no desempenho global frente ao atual projeto a.
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Vsermor(a) = (0, 29% 03+ (0,52 % 0) +(0,19%0y =0 Voezeor(a') = (0,29%100)+(0,52%33) +(0,19%100) = 65
Veco(a) = (0,37%0)+(0,3%100) +(0,12%0) =50  Vrewe(ay=(0,37%65)+(0,5%100)+(0,12%0) = 74
Vizosaelar) = 0,45% 50 4+0,55* 50 = 50 Varosa(a')y=0,45%504+0,55%74 = 63

Fonte: Autoria préopria (2008).

As assertivas acima foram legitimadas pelos decisores, nomeadamente quando do
desenvolvimento dos instrumentos: (i) dos mapas de relagdo meio-fim ilustrados pela figura um; (ii)
dos descritores para mensurar cada ponto de vista fundamental do modelo construido a partir dos
mapas, exemplificado pela figura trés; (iii) e também do uso do modelo global, conforme figura
cinco.

Como limitagdo da presente pesquisa, pode-se citar que a metodologia proposta (MCDA-C)
requer a participacdo do decisor em todo o processo. Isto decorre em conseqiiéncia do foco do
processo de trabalho estar centrado no desenvolvimento do entendimento do decisor. Em muitos

casos o decisor poderd nao ter esta disponibilidade.
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Com pdde ser observado, a metodologia MCDA-C mostrou-se ttil no processo de apoiar o
gerenciamento de portfélio de projetos, aqui focado no processo de selecdo. Recomenda-se seu uso
em outros contextos com o propdsito de testar sua generalidade em situagdes semelhantes,
observando-se, no entanto, que os modelos gerados em cada situacdo sdo especificos a ela em um

dado momento, e ndo se recomenda sua replicacdo em outros contextos, mesmo que semelhantes.

Abstract

This article presents an application of the methodology of multicriteria decision aiding
constructivist to build a model to support in decision making in portfolio management. This work
presents a recent bibliographic review on project management in the strategic perspective and draws
a parallel between the characteristics of that context and multicriteria performance evaluation in a
constructivist approach. A case study of the methodology of multicriteria decision aiding
constructivist is presented in this work, aiming to build a model to support portfolio management in
a Brazilian software company. Using problem structuring techniques, the methodology enabled
visualize the criteria that must be taken into account in the projects selection process, assisting in
the formulation of projects, improving proposals and allow the ordinal and cardinal measurement of
the project performance, enabling the comparison and ranking among other proposals.

Key-words: Portfolio management; Performance evaluation; Project management; Software
development; MCDA-C.
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