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RESUMO

Atualmente, existem inimeras organizagdes publicas e privadas que operam multiplos
projetos. Estas organizagGes, porém, ndo dispdem de recursos suficientes e adequados para atender as
necessidades simultaneas dos projetos que iniciam. A competicdo entre 0S projetos por recursos e
esforgos ocorre sem gue haja uma metodologia ou critérios formais para priorizagéo dos projetos e
atividades. Portanto, artigo apresenta um modelo desenvolvido para priorizagdo de projetos e
atividades em ambientes de multiplos projetos considerando a abordagem de Apoio a Decisdo
Multicritério. O modelo desenvolvido envolve quatro fases: identificagdo do cenério, construcédo do
problema, avaliagdo de alternativas e, tomada de decisfo. A titulo de exemplificagdo da metodologia
proposta, sera apresentado um estudo de caso utilizando o método de apoio a decisdo PROMETHEE.

PALAVRAS-CHAVE. Decisdo Multicritério, Gestao de Projetos, PROMETHEE, Apoio a
Decisdo Multicritério.

ABSTRACT

Currently, there are numerous organizations working on multiple projects. These
organizations, however, did not have sufficient and adequate resources to support the simultaneous
needs of the projects that they initiate. The competition for resources and efforts among projects
occurs without a formal methodology or criteria for prioritizing projects and activities. Therefore,
this article will present a model developed for projects prioritization and activities in an environment
of multiple projects considering the approach of Multicriteria Decision Support. The model involves
four stages: scenario identification, construction of the problem, alternatives evaluation, and decision
making. As an exemple of the proposed methodology is presented hereafter a case study using the
PROMETHEE method for decision support.

KEYWORDS. Multicriteria Decision. Project Management. PROMETHEE. Multicriteria
Decision Aid.
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1. Introducéo

Diariamente individuos e organizactes se deparam com a necessidade de tomar decisies.
Tais decisdes podem apresentar diferentes caminhos ou alternativas de agdes possivels, constituindo
uma ampla gama de cendrios formados pela interacdo entre as diversas variaveis do problema de
decisdo. Segundo Brans & Mareschal (1986), a maior parte das organizagOes sejam elas financeiras,
industriais ou politicas lida com problemas de decisdo complexos por estarem inseridas em um
ambiente altamente competitivo. Para se manter em meio a turbuléncia do mercado, as organizactes
se apéiam em uma mescla de projetos de pequeno e grande porte. Tais projetos suprem certas
necessidades da organizacdo com o fim de atingir o plano estratégico da mesma. Fatores estratégicos
como uma demanda de mercado, uma necessidade organizacional, uma solicitagdo de um cliente ou
um avango tecnol égico, € motivo para utilizacdo da gestdo de projetos (PMI, 2004).

Os projetos tomados simultaneamente pela organizacdo conferem um ambiente dindmico no
qual ha a necessidade de compartilhamento de recursos entre os diferentes projetos que apresentam
objetivos especificos. E nesse ambiente que estdo inseridas grande parte das organizacbes mundiais,
destacando-se a complexidade deste cen&rio, bem como a necessidade de um gerenciamento
coordenado dos multiplos projetos. A dificuldade envolvida no gerenciamento de multiplos projetos
envolve fatores como alocagdo de recursos, priorizagdo, coordenagdo, inovagdo em organizacOes,
processos de gestédo de informag&o e conhecimento, gerenciamento de portfdlio, gerenciamento de
programas, sistemas de controle e papel dos gestores (ELONEM & ARTTO, 2003; SODERLUND,
2004).

Payne (1995) classificou os problemas associados ao gerenciamento de multiplos projetos
nas categorias de capacidade, complexidade, conflito, compromisso e contexto. Os problemas de
complexidade sd0 mais interessantes e podem ser solucionados, em certa medida, apenas pela
integracdo dos planos dos projetos que apresentam elementos em comum, tais como o
compartilhamento de recursos e de sistemas de informagdo. No entanto, todos os autores assumem a
existéncia de certo nivel de homogeneidade entre os véarios projetos que podem ser administrados
simultaneamente. Infelizmente, na pratica, todas as organizagfes tém que lidar com um conjunto de
projetos que possuem natureza diferente.

Devido a complexidade e variedade existente neste cenério, sistemas de gerenciamento dos
projetos individuas ndo sdo suficientes para alcangar a coordenagao entre os multiplos projetos e suas
atividades simulténeas. H& uma evidente auséncia de métodos de priorizagdo de projetos e de suas
atividades, resultando na sua realizacdo sem considerar os recursos disponiveis, o valor do projeto
para o portfélio e a sua prioridade. Os critérios utilizados para tal selegdo ocorrem conforme 0s
objetivos de desempenho adotados pela organizagdo e, principalmente, de modo a causar menor
impacto no faturamento da empresa e nos interesses dos seus mais importantes clientes. Devido a
auséncia metodol 6gica torna-se dificil equacionar a prioridade de um projeto em relagdo a outro,
sem sacrifica-los deliberadamente, resultando em efeitos negativos sobre 0 seu andamento, suas
atividades e o cumprimento de suas programagtes (ELONEM & ARTTO, 2003; ANAVI-ISAKOW
& GOLANY, 2003)

O presente artigo, portanto, apresenta um modelo estruturado para priorizacdo de atividades
em ambientes de multiplos projetos considerando a importancia relativa existente entre estes e 0s
critérios considerados relevantes para a avaliagdo das atividades.

2. Estrutura para Gerenciamento de M ultiplos Projetos
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Devido as dificuldades enfrentadas no gerenciamento de multiplos projetos e a auséncia de
uma sistematica de priorizag8o, desenvolveu-se um modelo a fim de proporcionar um resultado
capaz de auxiliar os gestores na coordenacdo de suas atividades. Tal modelo trata o processo
decisorio de priorizagcdo em quatro fases distintas. Pode-se visualizar o esquema do modelo proposto
nafigura 1 através de um fluxograma.

A primeira etapa consiste na identificacdo do cenério na qua é realizado o levantamento das
informagBes importantes para a compreensdo da complexidade do cené&rio de mdiltiplos projetos. Ela
abrange a identificacdo dos atores envolvidos no processo decisorio, levantamento dos projetos
desempenhados e de importantes aspectos relacionados aos projetos. A fim de obter bons resultados
nesta fase, € estabelecido um fluxo adequado de informac8es entre o gestor de mltiplos projetos e os
gestores de cada um dos projetos. Na fase seguinte, de estruturacdo do problema, é redizado o
levantamento das atividades que constituem os projetos. Corresponde ao estudo e caracterizacdo
através da compreensdo do escopo detalhado dos projetos, auxiliando na definicdo da sua
importanciarelativa e dos critérios relevantes para avaliagdo de todas as atividades.

Na avaliacdo das aternativas cada uma das atividades € avaliada de acordo com os critérios
definidos na fase anterior. Em seguida, deve ser utilizado um Método Multicritério de Apoio a
Decisdo para auxiliar o gestor na priorizagdo das atividades. Na fase tomada de decisdo obtém-se a
priorizagdo das atividades a serem desenvolvidas. O modelo proposto permite a identificacdo de
conflitos resultantes da insatisfacdo do decisor relativa ao resultado de priorizagdo acangado.
Resolvidos os conflitos, caso existam, a priorizacéo definida € informada aos gestores que irdo alocar
os recursos de acordo com a solugdo fornecida. Cabe ressaltar que a priorizagdo proposta deve
considerar as relagdes de dependéncia entre as atividades de um projeto.

3. Aplicacéo do Modelo: Estudo de Caso

Para fins ilustrativos da sistemética proposta, sera apresentada uma simulacdo da aplicacéo
em uma empresa de grande porte do setor de Tl no Brasil. Ta empresa opera, simultaneamente, com
diversos projetos de desenvolvimento de software e solucdes que direcionem ainovacdo de processos
administrativos e operacionais de clientes. O estudo redizado baseia-se em um caso real cujos
valores nimeros sao bastante proximos darealidade.  Durante o periodo em que foi realizada a
pesquisa, a empresa estudada (codificada por Empresa |) lidava com 14 projetos de Tl em paraelo,
porém, parafins de ilustragéo seréo apresentados apenas trés projetos.

3.1. EscolhadoMétodo

No gerenciamento de multiplos projetos, o gerente depara-se com o desafio de alocacéo de
recursos, priorizagdo e monitoramento. Tais decisdes sGo complexas e envolvem diversas aternativas
de acdo e critérios de avaliacdo, muitas vezes conflitantes. Portanto, de acordo com Halouani et. al.
(2009), a Decisdo Multicritério pode ser utilizada para resolucdo dos problemas de gestéo de
multi plos projetos com apoio dos métodos que foram desenvolvidos paralidar com tal fim.

A selecdo do método que ira auxiliar o gestor da Empresa | no processo de tomada de
decisdo envolve vérios aspectos. Dentre eles, segundo Almeida (2010), encontra-se 0 problema
analisado, o contexto considerado, as informacdes disponiveis e seu grau de precisdo, as
racionalidade requerida, a estrutura de preferéncias do decisor e o tipo de problemética.

A primeira etapa do filtro para escolha do método consiste na identificagdo da problemética
Nesse caso, desgja-se priorizar as atividades pelo estabelecimento de uma ordem que permita a
execucdo de todas as atividades requeridas pelos projetos de modo a respeitar a limitacdo dos
recursos. A problematica de ordenacdo ajusta-se para esse processo de deci sfo.
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Figura 1 — Fluxograma do modelo proposto para priorizagéo de atividades em ambiente de multiplos projetos.
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Em seguida, o gestor demonstrou-se capacitado a estabelecer relacbes de preferéncia e
indiferenca para todos os pares de alternativas. Portanto, deve-se selecionar um método que
proporcione uma pré-ordem completa, ou segja, que permita a possibilidade de empate entre as
alternativas e que ndo admita incomparabilidade. Ademais, o decisor desegja priorizar atividades que
possuam um desempenho satisfatério em todos os critérios avaliados. Por Ultimo, o gestor mostrou-se
habil a elicitar pesos para os critérios estabel ecidos.

O método PROMETHEE se adéqua aos pré-requisitos acima enumerados, e de acordo com
Vinkce (1992), pertence a familia de métodos ndo-compensatdrios da Escola Francesa que utilizam a
abordagem outranking. O PROMETHEE II, especiamente, fornece uma pré-ordem completa das
alternativas, incorporando a importancia inter-critério definida pelo decisor. De acordo com Roy
(1996), esse é um método que proporciona a modelagem de preferéncias de maneira ssimples e
facilmente compreensiva.

Segundo Brans & Marescha (1990), esse método esta baseado em duas etapas: construcdo
de uma relacdo de sobreclassificagdo, agregando informagdes entre as aternativas e os critérios; e
exploracdo dessa relacdo para apoio a decisdo. A aplicacdo do PROMETHEE Il se inicia com a
atribuicdo de escalas de critérios para identificar a intensidade ou preferéncia de uma aternativa
sobre a outra. Portanto, de acordo com Almeida & Costa (2002), para aplicar 0 método € necessario
definir uma matriz de decisGo com m alternativas e n critérios. Na matriz de avaliagbes de
aternativas é estabelecido para cada critério um peso p; que aumenta com a importancia do critério.
Para determinar a preferéncia do decisor a cada alternativa utiliza-se a funcéo de preferéncia F(a,b)
gue representa aforma como a preferéncia do decisor aumenta com a diferenca de desempenho entre
alternativas para um dado critério, [gj(a) — gj(b)], onde gj(a) representa o desempenho da alternativa
a no critério j. Os valores da funcdo preferéncia variam entre O e 1 e para sua determinacdo, podem-
se adotar seis diferentes modelos com o objetivo de definir o poder discriminatério do critério. Os
detalhes dos procedimentos do método PROMETHEE Il ndo serdo aqui expostos devido a seu
conhecimento ja amplamente difundido e por ndo caber ao escopo do trabal ho.

3.2. Construcaodo Modelo

A construcéo e a aplicagdo do modelo serdo apresentadas em etapas de acordo com a
sistemética proposta.

3.2.1. Identificacdo do Cenério

A primeira etapa iniciou-se pelaidentificacdo dos atores do processo de decisdo. O decisor é
0 gestor de multiplos projetos da Empresa |, codificado por Decisor D, Unico responsavel
formalmente pelo ranking definido no processo decisorio. Os stakeholders envolvidos sdo os
gestores de cada um dos trés projetos levantados pela pesquisa e foram codificados por Gpl, Gp2,
Gp3, representando, respectivamente, os gestores dos Projetos 1, 2 e 3.

Para levantamento das informagdes dos projetos, foi entregue a cada um dos gestores um
formul&rio e um checklist que, dentre outros dados, exigia a apresentacdo dos recursos humanos
mobilizados, tecnologia utilizada, prazo para entrega ao cliente e custo total do projeto. Em seguida,
foi conduzida a aplicagcdo do Método Brainstorming entre o Decisor D, 0 Gp;, Gp, € 0 Gps com a
finalidade de esclarecer as exigéncias dos projetos. Os dados coletados estéo listados na tabela 1, a

Sseguir.
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Item Descricéo

Cargos:1 Gerente sénior; 1 Gerente de projeto; 1 Analistas de sistemas

P, | Sénior; 1 Andlistas de sistemas junior; 1 Programador sénior; 2
Programadores junior; 2 Estagiarios

Cargos:1 Gerente sénior; 1 Gerente de projeto; 1 Lider de projeto; 1 Andista

el DS P, | desistemas sénior; 4 Analistas de sistemas junior; 3 Programadores sénior; 2
recursos humanos ; - =
Programadores pleno; 2 programadores junior; 4 Estagiarios
Cargos:1 Gerente sénior; 1 Gerente de projeto; 1 Analista de sistemas
P; | Sénior; 1 Analista de sistemas junior; 1 Programador sénior; 1 Programador
junior; 2 Estagiarios
p Desenvolvimento em JavakEE; Sistema Operacional Windows; aplicativo
1| JBuilder; outras ferramentas Web Design
Mobilizago de p Microsoft Visual Studio 2003; SVN; Desenvolvimento em C#; Banco de
tecnologia 2 | Dados Oracle; Sistema Operacional Windows 2000
p Tecnologia para desenvolvimento de sistemas embarcados;
® | Desenvolvimento em C++; Linux; USB; Microcontroladores, GPRS
Prazo total para P, | 06 meses
execucao do escopodo | P, | 09 meses
projeto (meses) P; | 04 meses

P; | R$ 60.000,00
P, | R$ 100.000,00
P; | R$250.000,00
Fase do CiclodeVida | P, | Elaboragdo

do Projeto (concepgao, P, | Construgio
elaboracso, construcéo

Custo total do projeto
(R$)

e transic&o) P; | Transicdo
Nivel de complexidade | P, | 3°
do Projeto P, | 2°
(Rankeamento) P; | 1°

Tabela 1 — Levantamento das informagdes sobre os projetos durante a fase de identificagéo do cendrio
3.2.2. Construcéo do Problema: L evantamento das Preferéncias do Decisor

Durante fase buscou-se o levantamento dos dados de entrada do problema (as
alternativas potenciais e os critérios de avaliacdo) e a compreensdo do escopo detalhado dos projetos
P1, P2 e P3. Em seguida, para levantamento das atividades dos projetos, no periodo determinado,
utilizou-se a programacdo das atividades de cada projeto contidas nos itens entregaveis da EAP por
meio da construcdo da rede PERT/CPM com apoio da ferramenta Microsoft Office Project. Foram
listadas as atividades a serem realizadas no periodo determinado pela pesquisa e classificadas pelos
gestores como integrantes do caminho critico ou ndo. As atividades pertencentes ao caminho critico
foram imediatamente priorizadas, uma vez que o atraso das mesmas implicaria no atraso do projeto.
As demais atividades constituiram o conjunto de alternativas potenciais do processo decisorio de
priorizacéo de atividades. A tabela 4, mais adiante, apresenta as atividades dos projetos P1, P2 e P3
gue compuseram o conjunto de alternativas potenciais do processo de decisdo e aquel as pertencentes
ao caminho critico.

A Ultima etapa da estruturacdo do problema é o levantamento dos critérios para avaliacdo das
alternativas. Os critérios foram definidos pelo tomador de decisdo de acordo com sua influéncia na
priorizacdo das atividades e estdo apresentados abaixo:
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1. Custo: Corresponde ao custo ou valor monetério investido para a execucdo da atividade. E
um critério quantitativo, cuja unidade de medida é a moeda corrente (Reais’R$) e foi
mensuravel a partir do Orcamento — Base para cada um dos projetos.

2. Duracao: Consiste no tempo total estimado para a realizacdo da atividade. Esse € um critério
guantitativo, sua unidade de medida é em dias Uteis (d) e sua mensuracdo foi obtida de
acordo com a programacao realizada para as atividades através da rede PERT/CPM.

3. Folga: Corresponde a folga da atividade, ou seja, o tempo disponivel a realizagdo da
atividade além da sua duragdo prevista, sem proporcionar atraso no projeto ao qual pertence.
E um critério quantitativo, sua unidade de medida é em dias (teis (d) e foi mensurével a
partir darede PERT/CPM.

4. Mobilizacdo de recursos humanos: Esse critério reflete o nivel de exigéncia de recursos
humanos para a realizacdo da atividade, quanto a diversidade de especializacdo desses
recursos. Os niveis de preferéncia definidos para este critério qualitativo estdo apresentados
no anexo 1.

5. Mobilizagéo de tecnologia: Esse critério representa o grau de especialidade da tecnologia
mobilizada para a execucdo da atividade. Os niveis de preferéncia definidos para o critério
qualitativo mobilizagéo de tecnol ogia estéo apresentados no anexo 2.

6. Risco: Esse critério refere-se ao risco que atividade possui de apresentar problemas no
alcance dos seus objetivos. A classificagdo foi obtida montando uma matriz de probabilidade
e impacto subjetiva, de acordo com a proposta pelo PMI. Portanto, ao categorizar
informacBes sdo perdidas, mas como tal avaiagdo € subjetiva e imprecisa a perda ndo se
torna relevante para o problema.Os niveis de preferéncia definidos para o critério qualitativo
risco estdo apresentados no anexo 3.

7. Importancia relativa entre os projetos: Esse critério reflete a importancia de cada um dos
projetos em relacdo aos demais projetos no cendrio pesguisado, atribuida pelo Decisor D de
acordo com as suas preferéncias. Para obter os resultados para esse critério, junto ao Decisor
D, foi utilizada a metodologia de avaliagcédo global direta. Os pesos atribuidos aos projetos P,
P, e P; foram respectivamente: 0,25; 033; 0,42. Na avaliacdo das aternativas em relagéo a
esse critério, todas as atividades pertencentes a um mesmo projeto receberam um mesmo
valor nesta avaliagdo, que corresponde ao peso normalizado atribuido ao projeto.

3.2.3. Avaliacgdo dasalternativas

Na fase de avaliag8o das alternativas o Decisor D determinou a performance de cada uma das
alternativas em cada um dos critérios de acordo com seu sistema de valores. A matriz de avaliacdo
esta exposta na tabela 3. Para insercéo dos dados na matriz, os critérios qualitativos sofreram uma
conversdo da escala de comparacdo verbal para escala numérica, como demonstra a tabela 2. Tal
escala numérica é utilizada para fins computacionais e ndo interfere na modelagem, dado que o
critério analisado € usual e a escala utilizada é ordinal .

Critério Escala Verbal
Recursos Multi- Especidizada Flexivel Pouco Sem
Humanos especiaizada qualificada qualificagdo
Tecnologia Especia Especifica Flexivel Suporte Nenhuma
Risco Muito Alto Alto Médio Baixo Desprezivel
Escala Numérica 1 0,75 0,5 0,25 0

Tabela 2 — Conversdo dos critérios qualitativos da escala verbal para a escala numérica
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Nessa etapa escolhe-se 0 método multicritério de apoio a decisdo. Como detalhado
anteriormente, selecionou-se para esse problema o PROMETHEE Il. A aplicagdo do método
escolhido iniciou-se pela avaliagdo daimportancia relativa entre os critérios pelo tomador de decisio.
A informacdo inter-critério foi definida através de uma metodologia de atribuicdo de pesos aos
critérios, resultante de uma comparacéo de importancia. Nessa metodologia solicitou-se ao gestor
ordenar os critérios em ordem crescente, de forma que os critérios mais importantes obtivessem
melhor posicdo. Em seguida, o decisor atribuiu pesos a cada um dos critérios em uma escalade 0 a
100, cujos valores foram normalizados.

Todos os parametros de entrada do método PROMETHEE foram definidos juntos ao Decisor
D. A escolha da fungdo-critério foi baseada na importancia dada a variag@o dos valores para cada
aternativa. Para os critérios de mobilizagdo de recursos humanos, mobilizacéo de tecnologia, risco e
importancia relativa entre critérios adotou-se o critério usual, uma vez que qualquer que sga a
variacdo do valor, a aternativa dominante deve eliminar a alternativa dominada, estabelecendo uma
preferéncia estrita. N80 ha nesse caso parémetros a serem estabelecidos. Para os critérios custo,
duracdo e folga percebeu-se a necessidade de relevancia de uma determinada faixa de valor. Esta
faixa é estabelecida para que pequenas diferencas de valores entre as aternativas ndo se tornem
decisivas no momento da realizac8o da sobreclassificagdo. Portanto, o critério escolhido foi o de area
deindiferenca, cujos parametros estabel ecidos para cada critério estéo relacionados natabela 3.

Por ultimo definiu-se o tipo de funcdo de acordo com as necessidades do decisor. O gestor
julgou como prioritérias aquelas atividades que apresentassem maior custo, maior duragdo, maior
risco, maior importéncia e menor folga, e que regueressem recursos humanos mais capacitados e
tecnologia mais avancada. A justificativa para tal escolha é o foco em agdes que consumam mais
recursos e que possam representar gargal os durante o gerenciamento dos projetos.

Critérios
Alternativas Cry Cr, Crs Cry Crs Cre Cr;
Custo Duracéo Folga RH Tecnologia Risco Importancia
A; 7.500,00 8 37 0,75 0,75 0,25 0,25
A, 12.600,00 15 12 1,00 0,50 0,25 0,25
As 18.350,00 7 27 0,75 1,00 0,50 0,33
A, 24.550,00 10 21 1,00 1,00 0,75 0,33
As 14.300,00 5 45 0,50 0,75 0,25 0,33
As 27.800,00 14 16 1,00 0,75 0,75 0,42
A 35.000,00 21 11 1,00 1,00 1,00 0,42
Unidade de R$ Dias Dias Escala Escala Escala Escala
Medida Numérica Numérica Numérica  Numérica
Peso 0,25 0,15 0,05 0,15 0,15 0,05 0,2
Tipo de Max Max Min Max Max Max Max
Funcéo
Funcéo- Areade Areade Areade Usual Usual Usual Usual
Critério Indiferenca Indiferenca Indiferenca
Limiar de 1500 1 2 - - - -
Indiferenca
Limiar de 3000 3 4 - - - -

Preferéncia

Tabela 3 - Matriz de avaliacdo das alternativas X critérios
A Ultima etapa da fase de avaliagdo das alternativas consiste na obten¢do da priorizag&o.

Utilizou-se o software PromCalc desenvolvido por Brans e Mareschal que aplica o método
PROMETHEE. Tal software além de realizar a ordenacdo das alternativas permite a visualizagdo do
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plano GAIA, fornecendo uma avaliac8o de sensibilidade dos pesos estabelecidos. Para obtencdo do
ranking foram inseridos os dados do problema coletados em todas as fases da sistemética
desenvolvida. A ordenacdo final obtida pode ser conferida nafigura 2.

Figura 2- Ordenacéo das atividades pelo PROMETHEE II

3.2.3.1. Tomada de decisao

A tomada de decisdo consiste na priorizacdo das atividades de fato. Conforme anteriormente
citado, as atividades que constituem o caminho critico devem ser imediatamente priorizadas e,
portanto, na tabela 4 estdo situadas em primeiro lugar. Em adicdo, o modelo proposto foi
implementado para definir a ordenacdo das demais atividades que ndo possuem restricdes de

precedéncias.
Atividade Projeto Ordenacéo

Elaboragdo da Especificagdo Funcional (Caminho Critico) Projeto P, 1°
Implementacéo de paginas/interfaces (Caminho Critico) Projeto P, 1°
Testes de alimentacdo do SD Card (Caminho Critico) Projeto P3 i@
A - Definicéo e melhoria das telas do protétipo HTML — Projeto Py Projeto P, 8°
A - Elaboracgo do Documento de Arquitetura— Projeto Py Projeto P, 6°
A3 - Customizacdo do médulo de seguranca— Projeto P, Projeto P, 5o
A, - Customizacao do médulo de Download do contetido — Projeto P, Projeto P, 40
As - Customizagao de Plugins WMP — Projeto P, Projeto P, 7°
Ag- Andlise do Sistemade Arquivos do SD Card Projeto P3 3°
A-- Testes de transmissdo do sinal GPRS utilizando antena repetidora Projeto P3 2°

Tabela 4 — Priorizagdo das Atividades

O resultado final acancado consiste na recomendacdo da solucéo adegquada a tomada de
decisdo e ndo constitui uma decisdo imposta pelo modelo. Dessa forma, 0 modelo proposto incorpora
a fase de tomada de decisdio a verificagdo da existéncia de conflitos relacionados a solugdo
recomendada. O processo decisorio de priorizacéo de atividades deverd ser realizado periodicamente
de acordo com o surgimento da necessidade de reavaliagdes das atividades que serdo prioritarias no
contexto de multiplos projetos. A proposta do modelo permite ao decisor transitar entre as fases do
modelo caso sgjam estabelecidos conflitos resultantes da insatisfagdo quanto a solucdo alcancada,
revelando a dinamicidade do model o proposto.

3.3. Analisedo Resultado

Ao analisar a ordenacdo obtida pela aplicacdo do método PROMETHEE |1 pode-se concluir
que o resultado esté4 de acordo com o esperado dado que tal método favorece alternativas mais
balanceadas. No caso estudado, a Atividade A; que se situou em primeiro lugar no ranking,
apresenta uma performance média ou 6tima em todos os critérios, e 0 mesmo ocorre com a Atividade
As, Situada em segundo lugar.
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Para avaliar a consisténcia dos pesos estabelecidos pelo decisor realizou-se a andlise de
sensibilidade do problema. Durante a andlise de sensibilidade os pesos dos critérios foram variados
em intervalos de 10%. O mesmo realizou-se com 0s parametros estabelecidos. Conclui-se de tal
andlise que o problema é robusto, uma vez que as colocacdes das atividades A; e Ag ndo sao
modificadas, independentemente do peso e parametro estabelecido para cada critério. Foi possivel
verificar, também, que variagBes muito altas nos pesos dos critérios custo e risco ndo influem na
ordenacdo previamente estabelecida pelo método de acordo com os par@metros utilizados.
Comprovarse tal andlise com o intervalo de estabilidade dos critérios fornecido pelo software
PromCalc, detalhado na tabela 4. Conclui-se, entdo, que os pesos conferidos a cada critério sao
consistentes e coerentes, pois variam de acordo com a performance das alternativas em cada critério.

Intervalo de Critérios
estabilidade (%) Cry Cr, Cr; Cr, Crs Crg Cry
Limite inferior 0 0 0 0 2,76 0 5,14

Limite superior 88,73 28,79 1948 29,74 2941 100 3854
Tabela 4- Intervalo de sensibilidade dos pesos

Outra forma de analisar o problema € por meio do plano GAIA (Geometric Analysis
Interactive Aid), o qual fornece a representacdo visual do problema. Na figura 3 percebe-se a
projecdo do vetor peso (em vermelho) que corresponde a direcdo do compromisso resultante dos
pesos atribuidos aos critérios. No exemplo aqui tratado ficou claro que o vetor peso esta direcionado
para as atividades A; e Ag, justamente aquel as ranqueadas com prioridade. O decisor € impulsionado
a considerar as aternativas situadas nessa dire¢do. Por outro lado, a atividade A; ranqueada em
Ultimo lugar, esta posicionada opostamente ao vetor peso. Quando os pesos foram modificados, as
posicles das alternativas e critérios permaneceram as mesmas, somente a direcdo do vetor peso foi
redirecionada. Percebeu-se da andlise do Plano GAIA que a atividade A, esta localizada na direcéo
dos critérios custo, risco, importancia e tecnologia. Tais critérios constituem as melhores avaliactes
de tal atividade. Portanto, os resultados fornecidos por ferramenta visual sdo consistentes e
compativeis com aqueles fornecidos pelo método PROMETHEE, representando um mecanismo
adicional no apoio a decisdo.
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Figura 3 — Plano GAIA
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4. Consideracoes Finais

I dentificada a falta de metodol ogias adequadas para realizacdo do processo de priorizagéo de
multiplos projetos, desenvolveu-se uma ferramenta capaz de auxiliar na programacdo coordenada dos
multiplos projetos e no plangamento da capacidade da organizacdo. O modelo proposto neste
trabalho utiliza a abordagem de Apoio a Decisdo Multicritério e foi desenvolvido a fim de
proporcionar as organizacfes que operam multiplos projetos um processo adequado de priorizacao
entre suas atividades.

E possivel concluir da aplicagdo do modelo que a interpretagdo e a compreensio das
necessidades e preferéncias do decisor sdo fundamentais na construcéo e na resolucéo do problema.
O mesmo se pode afirmar da definicdo dos pesos dos critérios e dos parametros, cuja variagdo dos
elementos pode conferir resultados bastante distintos. Portanto, 0 acompanhamento do tomador de
decisdo pelo analista é crucial na obtencdo dos resultados, sendo a andlise de sensibilidade
fundamental nesse processo. O modelo proposto permite a resolucdo de conflitos resultante da
insatisfacéo do decisor quanto a priorizacdo recomendada, bem como a incorporagéo de novos dados
ao problema. A possibilidade de retorno as etapas anteriores revela o carater dindmico e periodico do
modelo.

A aplicacdo do método PROMETHEE |1 apresentou-se adequada e consistente, umavez que
0 mesmo favorece aternativas mais balanceadas e garante menor risco a organizagcdo. O plano
GAIA, por sua vez, mostrou-se uma poderosa ferramenta visual para o modelo desenvolvido,
auxiliando na andlise do problema tanto pelo analista como pelo decisor.
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ANEXO

Nivel de preferéncia Descricao
Multi-especializada A alternativa exige especializagdes diversificadas para a sua execucdo, envolvendo a

mobilizacdo de mais de um tipo de recurso especializado para desempenhar tarefas
exclusivas e imprescindiveis ao acance das funcionalidades da aternativa

Especializada A alternativa necessita da mobilizag&o de um tipo de recurso especializado paraasua
execucdo para desempenhar funggo especifica e primordial ao alcance das funcionalidades
da aternativa.
Flexivel A dternativa ndo exige qual quer tipo de recurso especializado, mas envolve a mobilizacdo

de recursos flexiveis, ou segja, recursos qualificados para desempenhar diferentes funcées
importantes para a execucao da aternativa e que ndo requerem a atuacdo de especialistas.
Pouco qualificada A alternativa ndo exige consideravel qualificagdo dos recursos para a sua execucao. S&o
aternativas fécel s de serem desempenhadas, envolvendo a mobilizagdo de recursos pouco
qualificados, mas que possuem experiéncia suficiente para realizé-las.
Sem qualificacdo A dternativa ndo exige qualificagdo, nem exige experiéncia dos recursos envolvidos na sua
eXecUcao.
Anexo 1 — Niveis de preferéncia associados ao critério mobilizagcdo de recursos humanos

Nivel de preferéncia Descricéo

Especial A aternativarequer o emprego de tecnologia “especial”, que consiste em tecnologia de ponta

capaz de atender requisitos complexos e avangados. Sua aquisi¢cdo tem urgéncia, por ser uma

tecnol ogia com especificacdes exclusivas e sua aquisi¢cdo € limitada a disponibilidade do
mercado fornecedor.
Especifica A dternativarequer o emprego de tecnol ogia com funcionalidade especifica capaz de atender
requisitos especificos solicitados, que refletem complexidade consideravel. Trata-se de
tecnologia com caracteristicas exclusivas, porém sua facilidade de aquisi¢éo € moderada pela
grandeza da sua demanda, por ser comumente empregada no setor de Tl para os fins aos quais
se emprega. Atencéo deve ser direcionada ao prazo estabelecido para o fornecimento desta
tecnologia
Flexivel A dternativa necessita do emprego de tecnologia flexivel, que consiste na tecnol ogia que ndo
€ empregada para atender uma funcionalidade especifica, mas diferentes requisitos
comumente solicitados na execugdo de atividades. Trata-se de tecnologia de fécil aquisicio e
0 seu fornecimento é facilmente gerenciavel.

Suporte A dternativa solicita apenas a mobilizacdo de tecnologias de suporte. Constituem tecnologias
basicas que sdo empregadas para proporcionar suporte a realizagdo da atividade e consistem
naprincipal interface entre o usudrio e o hardware utilizado para a execugao da atividade, tal
como 0 sistema operacional. Minimos ou quase nulos sdo os problemas de aquisicao destas

tecnologias.
Nenhuma A dlternativa ndo requer a mobilizag&o de tecnologia.

Anexo 2— Niveis de preferéncia associados ao critério Mobilizagéo de tecnologia

Nivel de preferéncia Descri¢éo
Muito alto Alternativa que apresenta um percentual de riscos associados a ocorréncia de problemas, ao
longo de sua execugao, superior a 50%.

Alto Alternativa que apresenta um percentual de riscos associados a ocorréncia de problemas, ao

longo de sua execugdo, entre 50% e 25%.
Médio Alternativa que apresenta um percentual de riscos associados a ocorréncia de problemas, ao

longo de sua execucao, entre 24,9% e 12,5%.

Baixo Alternativa que apresenta um percentual de riscos associados a ocorréncia de problemas, ao

longo de sua execucéo, entre 12,4% e 4%.
Desprezivel Alternativa que apresenta um percentual de riscos associados a ocorréncia de problemas, ao

longo de sua execucao, inferior a 4%.
Anexo 3- Niveis de preferéncia associados ao critério Risco
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