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RESUMO

O gerenciamento de projetos é uma tematica muito visada dentro das organiza¢Ges no cenario
atual, é visto como um conjunto de ferramentas capaz de planejar, implementar e gerenciar
atividades para alcancar objetivos organizacionais especificos. Dentro desse universo que
compde o gerenciamento de projetos a priorizacao de projetos é relevante uma vez que se trata
de um conjunto de processos que auxiliam a desenvolver um ranking de relevancia dos projetos,
por meio do estabelecimento de critérios que podem ser amplamente divulgados na
organizacdo. Considerando o exposto, essa pesquisa tem como principal objetivo aplicar uma
ferramenta de multicritério para priorizacdo de projetos de organizacdes que atuam no setor
elétrico brasileiro. O presente trabalho se trata de um estudo de caso de cunho qualitativo
realizado no escritdrio de projetos de uma empresa do setor elétrico, tendo como instrumentos
de coleta de dados a aplicacdo de questionario, observacao nao participante e técnica de coleta
de dados documentais. Durante a pesquisa, 0 método AHP (Analytic Hierarchy Process) foi
visto como o método multicritério de apoio a priorizacdo de projetos mais adequada para a
tomada de decisdes ao incorporar tanto fatores qualitativos quanto quantitativos em seu
procedimento. Apds a conclusdo da aplicacdo do método, verificou-se quais critérios mais
importantes para a organizacdo dentro da gestdo do portfélio, sendo o alinhamento estratégico
assim como o retorno financeiro de cada projeto os critérios mais visados no processo de

priorizacdo de projetos da empresa.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Priorizacdo de Projetos. Multicritério. Método AHP.
Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

Project management is a very popular topic within organizations in the current scenario, it is
seen as a set of tools capable of planning, implementing and managing activities to achieve
specific organizational goals. Within this universe that makes up project management, project
prioritization is relevant since it is a set of processes that help to develop a ranking of project
relevance through the establishment of criteria that can be widely disseminated in the
organization. Considering the above, the main objective of this research is to apply a multi-
criteria tool for prioritizing projects from organizations operating in the Brazilian electricity
sector. The present work is a case study of a qualitative nature carried out in the project office
of a company in the electricity sector and its data collection instruments were: the application
of a questionnaire, non-participant observation and documental data collection technique.
During the research, the AHP (Analytic Hierarchy Process) method was seen as the most
suitable multicriteria method to support the prioritization of projects for decision making by
incorporating both qualitative and quantitative factors in its procedure. After completing the
method application, the most important criteria for the organization within the portfolio
management were verified, and the strategic alignment as well as the financial return of each

project were the most targeted criteria in the company's project prioritization process.

Keywords: Project management. Project Prioritization. Multicriteria. AHP method. Strategic

Alignment.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTAGCAO DO TEMA E DO PROBLEMA DA PESQUISA

As constantes transformac6es na esfera do trabalho nos Gltimos tempos impulsionaram
as organizagdes a enfrentarem altos niveis de competitividade, buscando, assim, encontrar
novas formas de trabalho e inovacdo. Nesse contexto, exige-se cada vez mais que o trabalho
seja feito com menos recursos, o mais rapido possivel e com maior qualidade. Nesse contexto
surgem os projetos. Um projeto pode ser definido como um conjunto Unico de processos que
consiste em atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para
atingir os objetivos do projeto (ISO 21500,2012). Assim, a concepcao de projetos surge para
subsidiar essa realidade que toma conta do trabalho no cenério atual.

O gerenciamento de projetos proporciona as organiza¢fes um conjunto poderoso de
ferramentas que aprimora a capacidade delas de planejar, implementar e gerenciar atividades
para alcancar objetivos organizacionais especificos (LARSON; GRAY, 2016). Mas o
gerenciamento de projetos ¢ mais do que apenas um conjunto de ferramentas: ¢ um estilo
gerencial orientado a resultados que enfatiza a construcdo de relacdes colaborativas entre
diferentes pessoas com caracteristicas distintas (LARSON; GRAY, 2016). Para tal, investir na
adocdo de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos € fundamental e tem sido uma
preocupacao crescente nas empresas (CARVALHO; RABECHINI, 2021).

Atrelado ao gerenciamento de projetos, surge o conceito de gerenciamento de portfélio
de projetos que tem foco em garantir que o portfolio de projetos (conjunto destes) tenha
desempenho compativel com os objetivos da organizacdo, bem como avaliar os componentes
do portfélio para otimizar a alocacao de recursos (PMI, 2017). Dessa forma, a implementacao
da gestdo de portfélio de projetos foi, inicialmente, com o intuito de aplacar a demanda dos
clientes e posteriormente, tornou-se uma atividade necessaria a sobrevivéncia das empresas
(SILVA; NASCIMENTO; BELDERRAIN, 2007).

Carvalho e Rabechini (2021) relatam que a gestdo de portfélio de projetos possui
caracteristicas desafiadoras para a tomada de decisdo. Analisando a literatura da area, verifica-
se que os modelos de gestdo de portfélio de projetos convergem para 0s seguintes processos-
chave: propostas de projetos; direcionadores estratégicos; identificacdo; avaliacdo; selecdo;
priorizacdo; alocacdo de recursos; e monitoramento & controle (Carvalho; Lopes; Marzagao,
2013). Esse trabalho foca na questdo da priorizagao de projetos, procurando definir pesos para

projetos, para auxiliar em sua selecdo.
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A priorizacdo de projetos é relevante uma vez que se trata de um conjunto de processos
que auxiliam a desenvolver um ranking de relevancia dos projetos, por meio do estabelecimento
de critérios que podem ser amplamente divulgados na organizacdo. Explorando esse assunto, a
tematica dos métodos multicritério de apoio a decisdo tem sido explorada pelas organizacoes
para auxiliar nesse processo de priorizacdo (COOPER et al., 2001). Tais métodos destinam-se
a esclarecer o processo decisorio, auxiliando e conduzindo os gestores e tomadores de decisdo
na estruturacdo, avaliacdo e escolha das alternativas do problema em questdo (SILVA,
NASCIMENTO, BELDERRAIN; 2007).

As temaéticas gerenciamento de projetos e gestdo de portfélio tém se disseminadas em
diferentes setores (LARSON; GRAY, 2016), ndo sendo diferente a sua aplicagédo dentro do
contexto de empresas que atuam no setor elétrico. Em especial, no que diz respeito ao setor
elétrico brasileiro, no qual possui um tipo de negdcio consolidado, ha vérios individuos e
organizacgdes que necessitam de energia de forma vital e de maltiplas maneiras. No entanto,
segundo Garcia, Silva e Rocha (2017), em um contexto geral, a qualidade da energia elétrica
distribuida pelas concessionarias esta fora dos padroes estabelecidos pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL). Além disso, as empresas do setor elétrico, que passaram por
reformas institucionais e estruturais na década de 1990, a busca por eficiéncia é incentivada
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (NUNES; BELLINI, 2011). Dessa forma, de acordo
com os autores, quando os niveis de eficiéncia operacional dessas empresas “estdo adequados
as metas estabelecidas por aquela agéncia, as tarifas pagas pelos consumidores e os lucros das
empresas sdo impactados diretamente” (p. 95)

Dessa forma, procurando auxiliar empresas que atuam nesse setor, essa pesquisa
buscara responder ao seguinte questionamento: como definir critérios para selecdo de
projetos de organizacdes que atuam no setor elétrico para auxiliar no processo de
priorizacdo e na gestdo de portfélio de projetos? Um portfélio de projetos bem estruturado,
com olhar voltado a priorizacdo de projetos é imprescindivel para o andamento do negdcio e
devem ser idealizados pelas organizac6es. Para auxiliar no processo de defini¢do de projetos,
sera utilizada uma ferramenta de multicritério de apoio a decisdo denominada AHP (Analytic
Hierarchy Process). A AHP é uma ferramenta que auxilia a tomada de decisdo ao incorporar
tanto fatores qualitativos quanto quantitativos em seu procedimento (CARVALHO;
RABECHINI, 2021).

Para responder a pergunta de pesquisa, esse trabalho adotara o método de estudo de caso
que serd realizado em uma organizacdo do setor elétrico, mais precisamente uma empresa de

distribuicdo de energia que atua na regido nordeste do Brasil.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Aplicar uma ferramenta de multicritério para determinacdo de critérios para selecédo de

projetos de organizagdes que atuam no setor elétrico brasileiro.

1.2.2 Objetivos especificos

e Descrever, com base na literatura, 0s processos de gestdo de projetos.

e Analisar ferramentas e métodos de gestdo de portfélio de projetos;

e Selecionar uma ferramenta de determinacao de critérios para a selecdo de projetos;

e Aplicar a ferramenta por meio de um estudo de caso em uma organizagao que atua no

setor elétrico.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho possui relevancia ja que contribuira com a literatura da area uma vez
gue segundo Gomes (2019) o homem tenta ha muitos anos abordar processos complexos de
tomada de decisdo, utilizando abstracdes, heuristicas e raciocinios dedutivos, e em menor vezes
apoiando-se em métodos cientificos. Conta a favor ainda o fato de ser um estudo de caso em
uma empresa do setor elétrico, o que corresponde a uma organizacdo com elevada
representatividade para as economias estaduais, além de ser um setor que em sua maioria conta
com muitos projetos de diversos objetivos diferentes caracterizando um setor excelente em
nivel de diversidade de projetos e extensdo de portfélio. Contudo, estudos baseados em
empresas brasileiras mostraram que poucas tém formalizado e desenvolvido um modelo de
gerenciamento do processo de inovacdo e de projetos e, portanto, a area ainda tem um grande
desenvolvimento pela frente no pais (CARVALHO; RABECHINI, 2021), o que ratifica a
capacidade de aplicar o presente estudo de forma satisfatoria sendo seus resultados capazes de
agregar valor para a area.

Além da importancia pratica e gerencial ja que segundo Carvalho e Rabechini (2021)
existe ainda a demanda por grande refinamento das metodologias de gerenciamento de projetos.
Dessa forma, a atividade de priorizagéo de projetos possibilita identificar onde melhor destinar
recursos da empresa, além de atuar como um elemento facilitador e de apoio para 0s projetos
gerenciados e executados pela empresa, auxiliando sobremaneira as atividades de

gerenciamento de projetos.
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Por fim, a problematica da priorizagdo de projetos estd presente em diversos tipos de
organizacOes sendo uma tematica relevante no contexto atual de evolugédo da gestéo de projetos
e sua resolucdo capaz de contribuir para melhores resultados das empresas principalmente no
aspecto econémico, visto que a sobrevivéncia de uma empresa, nos dias de hoje, requer de seus
executivos agdes rapidas, constantes e coerentes (CARVALHO; RABECHINI, 2021).

1.4 ESTRUTURADO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta
0s aspectos introdutérios do estudo, como o tema e o problema de pesquisa, 0s objetivos e a
justificativa do trabalho. O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica dos seguintes
temas: projetos e gestdo de projetos, escritorio de gerenciamento de projetos, ferramentas e
métodos de gestdo de portfdlio de projetos. No terceiro capitulo é apresentada a metodologia
utilizada para o desenvolvimento da pesquisa empirica. No quarto capitulo sdo apresentadas as
descricbes e andlises dos resultados. No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as

conclusdes, limitacGes e as recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 INTRODUGCAO DO CAPITULO

Esta secdo apresenta 0s aspectos tedricos da pesquisa conduzida, tais como projetos e
gestdo de projetos; escritorio de gerenciamento de projetos em si; gestdo/gerenciamento de
carteira de projetos e as ferramentas; e por fim, métodos de gestdo de portfélio de projetos.

2.2 PROJETOS E GESTAO DE PROJETOS

Maximiano (2014) considera que o termo projeto pode ser empregado de diversas
formas: intencao (projeto para realizar um curso), ideal (um projeto de sociedade; de governo),
esbogo (ainda nao é um livro, ¢ apenas um projeto; projeto de lei), desenho (projeto da nova
casa), e até mesmo a concepgao fisica de um objeto (a nova casa é um belo projeto), alem do
sentido existencial (projeto de vida). Para esse trabalho serd adotado o sentido de
empreendimento intencionalmente orientado para um objetivo, no qual a Figura 1 explana,
como nesse sentido, projeto pode ser encarado como sequéncia de atividades programadas, com

compromisso de fornecer um resultado que produz mudanca.

Figura 1: Esquematizacdo de projeto

TEMPO, CUSTOS, RISCOS,
QUALIDADE...

Fonte: Maximiano (2014, p. 4)

Existem varias definigdes de projeto disponiveis na literatura que visam estabelecer um
entendimento comum nas organizagdes que trabalham com esse tipo de empreendimento.

Dentre elas, as mais utilizadas estdo no Quadro 1.



Quadro 1: Definicdes de projeto.
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Definicao

Autores

“Um projeto é uma organizagdo de pessoas dedicadas que visam atingir um propésito
e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, acdes ou
empreendimentos Unicos de altos riscos e devem ser completados numa certa data
por um montante de dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No
minimo, todos os projetos necessitam ter seus objetivos bem definidos e recursos
suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas.”

Miguel (2017, p. 2007)
apud Tuman (1983)

“Um projeto é um conjunto Unico de processos que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para atingir os
objetivos do projeto. O alcance dos objetivos do projeto requer provisao de entregas,
conforme requisitos especificos.”

ISO 21500 (2012, p. 4)

“Um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado
unico.”

PMI (2017, p. 4)

“Um projeto ¢ definido como um esfor¢o unico, temporario, multidisciplinar e
organizado para realizar entregas acordadas dentro de requisitos e restri¢fes
predefinidos.”

IPMA ICB (2015, p. 27)

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

Carvalho e Rabechini (2021) observam a existéncia de dois conceitos intrinsecos nessas

definicBes: um se refere a temporalidade, ou seja, todo projeto possui um comeco e um fim bem

determinados, e outro que se refere a singularidade, ou seja, que o produto e/ou servigo do

projeto €, de algum modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente. Os autores

destacam ainda, mesmo com a temporalidade do projeto, ao seu término seu produto e

resultados podem perdurar por um longo periodo de tempo.

Segundo Larson e Gray (2016) a principal meta do projeto ¢ satisfazer uma necessidade

do cliente. Tomando isso como premissa 0s autores elencaram as principais caracteristicas do

projeto que o diferenciam dos outros esforcos da empresa (LARSON; GRAY, 2016):

a) Um objetivo estabelecido: no que diz respeito ao primeiro item pode-se dizer que

projetos tém um objetivo definido, tal propésito especifico normalmente esta ausente da

vida organizacional cotidiana sendo responsavel pela repeticdo demasiada de operacdes

pelos colaboradores.

b) Um ciclo de vida definido: com inicio e fim: segundo, como ha um objetivo especifico,

0s projetos possuem um ponto final definido, o que vai contra deveres e

responsabilidades continuos dos trabalhos tradicionais.

c) Geralmente, envolve diversos departamentos e profissionais: terceiro, 0sS projetos

geralmente exigem os esfor¢os combinados de diversas areas e profissionais, portanto a
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necessidade da figura do gerente de projeto para gerir o time de projeto a convergir na

concluséo do projeto.

d) Comumente, faz algo que nunca foi feito antes: a quarta caracteristica do projeto é que
ele nao ¢ rotineiro e portanto tem alguns elementos exclusivos, 0 que exige a0 menos
um grau minimo de customizacao independente de sua complexidade.

e) Requisitos especificos de tempo, custo e desempenho.

f) Por fim, projetos sao limitados por requisitos especificos de tempo, custo e desempenho,
sendo essas restricbes o que melhor diferencia do que geralmente ¢ encontrado na
maioria das atividades no ambiente organizacional e uma das fungdes primordiais do
gerenciamento de projetos que busca analisar o equilibrio entre tempo, custo e
desempenho a fim de chegar a satisfacdo do cliente
No que tange ao ciclo de vida bem definido. Larson e Gray (2016) definem o ciclo de

vida do projeto em quatro estagios sequenciais:

1. Estagio de definigao: as especificagoes do projeto sao definidas; os objetivos do
projeto sdo estabelecidos; as equipes sao formadas; as principais responsabilidades sao
atribuidas;

2. Estagio de planejamento: o nivel de esfor¢co aumenta, e sao desenvolvidos planos para
determinar o que o projeto contera, quando sera programado, quem se beneficiara, o nivel de
qualidade a ser mantido e qual sera o orgamento;

3. Estagio de execugao: é quando ocorre o maior esforgo do trabalho do projeto, tanto
fisico quanto mental. O produto fisico é produzido. Sao usadas medidas de prazo, custo e
especificagoes para controle. O projeto esta no prazo, seguindo o or¢gamento e cumprindo as
especificagoes? Quais sao as previsdoes para cada uma dessas medidas? Quais
revisdes/mudancgas sao necessarias?

4. Estagio de fechamento: inclui trés atividades - entregar o produto do projeto ao
cliente, realocar os recursos do projeto e revisar 0 pos-projeto. A entrega pode compreender
treinamento do cliente e transferéncia de documentos. Realocar geralmente envolve liberar
equipamentos/materiais do projeto para outros projetos e encontrar novas tarefas para os
membros da equipe. Revisoes pos - projeto abrangem nao apenas avaliar desempenho, mas
também captar as ligoes aprendidas.

De forma efetiva, o ciclo de vida do projeto ¢ usado por alguns grupos de projeto para
descrever a distribui¢ao do tempo das principais tarefas ao longo da vida do projeto (LARSON;

GRAY, 2016). Na Figura 2 € possivel ter uma percep¢édo dessa finalidade.
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Figura 2: Ciclo de vida do projeto
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5. Estafe 5. Ligbes aprendidas

Fonte: Larson e Gray (2016, p. 6)

Figura importante em todo esse ciclo, os gerentes de projetos desempenham as mesmas fungoes
dos demais gerentes, isto ¢, planejam, programam, motivam e controlam. Entretanto, o que os
torna singulares ¢ que eles gerenciam atividades temporarias, e nao repetitivas, a fim de concluir
um projeto com vida fixa. Os gerentes de projetos sdo 0s responsaveis, em ultima instancia,
pelo desempenho do projeto. Eles devem garantir que sejam feitas escolhas adequadas entre 0s
requisitos de prazo, custo e desempenho do projeto (LARSON; GRAY, 2016). Os gerentes de
projetos devem fazer frente aos desafios de cada fase do ciclo de vida do projeto, e até mesmo
supervisionar a dissolugdo de sua operagao quando o projeto estiver concluido (LARSON;
GRAY, 2016).

Segundo Maximiano (2014) dentro da gestdo de projetos existem as areas do
conhecimento, que sao o contetdo do projeto, ou o que deve ser administrado.O Project
Management Institute (2017) considera a existéncia de 10 areas de conhecimento e que essas
areas de conhecimento em gerenciamento de projetos sdo campos ou areas de especializacao

que costumam ser aplicadas ao gerenciar projetos e sdo listadas no Quadro 2 a seguir:
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Quadro 2: Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

Area de
conhecimento

Definigéo

Integracgéo

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e atividades para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades de gerenciamento
dentro dos Grupos de Processos de Gerenciamento do Projeto.

Escopo

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que o
projeto inclui todo o trabalho necesséario, e apenas 0 necessario, para terminar o projeto com
SuCesso.

Cronograma

O Gerenciamento do Cronograma do Projeto inclui 0s processos necessarios para gerenciar o
término dentro do prazo do projeto.

Custos

O Gerenciamento dos Custos do Projeto inclui os processos envolvidos em planejamento,
estimativas, orgamentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o
projeto possa ser terminado dentro do or¢camento aprovado.

Qualidade

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto inclui os processos para incorporacao da politica de
qualidade da organizacdo com relacdo ao planejamento, gerenciamento e controle dos
requisitos de qualidade do projeto e do produto para atender as expectativas das partes
interessadas.

Recursos

O Gerenciamento dos Recursos do Projeto inclui os processos para identificar, adquirir e
gerenciar 0s recursos necessarios para a conclusdo bem-sucedida do projeto.

Comunicagoes

O Gerenciamento das Comunicagdes do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar
que as informagdes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e dispostas de maneira oportuna e
apropriada.

Riscos O Gerenciamento dos Riscos do Projeto inclui processos de conducdo de planejamento,
identificacdo e analise de gerenciamento de risco, planejamento de resposta, implementacéo de
resposta e monitoramento de risco em um projeto

Aquisicoes O Gerenciamento das Aquisi¢fes do Projeto inclui 0s processos necessarios para comprar ou
adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto.

Partes O Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto inclui 0os processos necessarios para

Interessadas identificar todas as pessoas ou organizacfes impactadas pelo projeto, analisando as suas

expectativas e o impacto das partes interessadas no projeto, e desenvolvendo estratégias de
gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes interessadas nas decisoes e
execucdo do projeto.

Fonte: PMI (2017)

Outro aspecto que tem forte convergéncia entre os modelos de gestao de projetos sdo 0s

cinco grupos de processo: inicializagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e
encerramento (PMI, 2017; 1SO 21500, 2012). Carvalho e Rabechini (2021) explicam que esses
grupos de processo ocorrem ao longo de todo o projeto, relacionando-se com as areas de

conhecimento e com o ciclo de vida do projeto. A Figura 3 demonstra como 0s grupos de

processos nao estdo presentes em momento isolados e sim estdo distribuidos ao longo de toda
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duragéo do projeto. Esses processos serdo detalhados a seguir (CARVALHO; RABECHINI,
2021).

Figura 3: Distribuicdo dos grupos de processos no tempo.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de

processos processos processos de monitoramento processos

de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento
Nivel de
esforco

’
= - Sie USRI W NS RES ‘~ :\ ~* .
Inicio Fim

Tempo
Fonte: PMI (2017, p. 555).

Os processos de iniciagdo caracterizam-se, fundamentalmente, pela aprovacdo do
projeto e pela nomeacao de seu gerente, equipe e mapeamento de stakeholders. Cabe ao gerente
de projetos e sua equipe preocuparem-se com 0s processos de planejamento e replanejamento
quando os desvios sdo percebidos durante o processo de controle do projeto. Esse grupo de
processos é fundamental na gestdo de projetos e requer atencdo em todas as areas de
conhecimento. Apds 0s processos de execucgdo, é possivel realizar o processo de controle de
projetos. Fundamentalmente, nesses processos os relatdrios de desempenho devem ser
elaborados e analisados. Os processos de controle alimentam processos de replanejamento e
controle integrado de mudancas ao longo do projeto. O projeto, ao encerrar suas atividades,
deve seguir para o seu correto fechamento, que inclui receber a avaliacdo e aceite do cliente,
armazenar as informagdes dos relatorios de desempenho e realizar a avalia¢do interna/externa
final do projeto (CARVALHO; RABECHINI, 2021). Existem 49 processos mapeados para
grupos de processos e areas de conhecimento, no Quadro 3 € possivel enxergar o nimero de

processos por area de conhecimento.
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Quadro 3: Nimero de processos por area de conhecimento.

PMBoK 2017 Grupos de Processos

Area Iniciagao | Planejamento | Execugdo Mongz.r::zfento €| Encerramento | Total
Integragao 1 1 2 2 1 7
Escopo 4 2 6
Cronograma 5 | 6
Custo 3 1 4
Qualidade ] 1 I 3
Recursos 2 3 1 6
Comunicagoes 1 1 1 3
Riscos 5 1 1 7
Aquisigoes 1 1 1 3
Partes interessadas 1 1 1 1 4
Total 2 24 10 12 1 49

Fonte: Carvalho e Rabechini (2021, p. 37)

2.3 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo o guia PMBOK (PMI, 2017), um escritorio de gerenciamento de projetos
(EGP), ou em inglés PMO (Project Management Office), € uma estrutura organizacional que
padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas, e técnicas. A 1SO 21500 (2012) contribui para esse
conceito dizendo que um Escritério de Projetos pode executar uma grande variedade de
atividades, incluindo governanca, normalizagdo, treinamento em gerenciamento de projeto,
planejamento e monitoramento de projetos.

As responsabilidades de um EGP podem variar, desde o fornecimento de fungdes de
apoio ao gerenciamento de projetos até o gerenciamento direto de um ou mais projetos (PMI,
2017). Dessa forma, é possivel estruturar os tipos de escritdrios de projetos em fungéo do seu

grau de controle e influéncia nos projetos da organizacdo como mostra o Quadro 4:
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Quadro 4: Estrutura EGP quanto grau de controle e de influéncia da organizacéo

Suporte: Os EGPs de suporte fornecem um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos, praticas
recomendadas, treinamento, acesso as informacdes e licdes aprendidas em outros projetos. Este tipo de EGP atua
como repositorio de projetos. O nivel de controle fornecido pelo EGP é baixo.

Controle: Os EGPs de controle fornecem suporte e exigem a conformidade por varios meios. O nivel de controle
exercido pelo EGP é médio. A conformidade pode envolver:

e Adocdo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos;
e Uso de ferramentas, formularios e modelos especificos; e

e Conformidade com as estruturas de governanca.

Diretivo: Os EGPs diretivos assumem o controle dos projetos pelo seu gerenciamento direto. Gerentes de projetos
sdo designados pelo EGP, e sdo subordinados a ele. O nivel de controle fornecido pelo EGP é alto.

Fonte: Adaptado de PMI (2017)

“O EGP ¢ a ligagao natural entre os portfolios, programas e projetos e os sistemas de
medi¢do da organizacao” (PMI, 2017, p. 48). Dessa forma, o escritorio de gerenciamento de
projetos pode ter responsabilidade por toda a organizacdo e pode desempenhar um papel de
apoio ao alinhamento estratégico e gerar valor dentro da organizacdo. O projeto, ja foi definido,
entretanto portfélios e programas ndo. Um portfélio de projetos é definido como conjunto de
projetos, programas, subportfolios e operacdes gerenciadas em grupo para alcancar objetivos
estratégicos (PMI, 2017) . Ja um programa diz respeito a um grupo de projetos, programas
subsidiarios e atividades de programa relacionados, gerenciados de modo coordenado visando
a obtencdo de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente (PMI, 2017).

A principal funcdo de um EGP € apoiar os gerentes de projetos e o0s setores da
organizacéo de diversas formas. O guia PMBOK (PMI, 2017) lista essas funcdes:

e Gerenciar recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo EGP;

e ldentificar e desenvolver metodologia, praticas recomendadas e padrbes de

gerenciamento de projetos;
e Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar os gerentes de projetos;

e Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos

de gerenciamento de projetos por meio de auditorias;
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Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros

documentos compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais);
Coordenar as comunicacdes entre projetos;

Conduzir a transferéncia de conhecimento;

Encerrar projetos caso necessario.

Para a implantag@o de um escritério de projetos, Carvalho e Rabechini (2021) explanam

a existéncia de fatores criticos que influenciam a implementacdo de um EGP, podendo esses

fatores serem agrupados em fatores estruturais e técnicos. Os fatores estruturais referem-se as

estratégias que irdo definir seu alinhamento a forma com que esta organizada a empresa, ou

seja, possuem o comprometimento da alta direcdo da organizacdo. Ja os fatores de ordem

técnica sdo aqueles mais taticos e, portanto, afetam a organizacdo e sua capacidade de dispor

de recursos para a implementacdo do escritorio, sobretudo, sua capacidade de investir em uma

nova estrutura. O Quadro 5 expde esses fatores criticos:

Quadro 5: Fatores criticos para implementagdo de um EGP

Fatores Estruturais

Patrocinio e apoio da alta diregdo da empresa: sem eles, a iniciativa de se implementar um PMO pode
terminar antes mesmo de ter comecado;

Avaliacdo do tipo da organizacdo e dos tipos de projetos que a organizagao executa; isso se faz necessario
para a escolha do tipo de PMO mais adequado a mesma, sua missdo, seus objetivos e os beneficios
esperados;

Alinhamento do PMO com a estratégia da organizacdo, com o objetivo de empreender somente as
mudangas realmente necessarias a ela;

Integracdo da implantagdo do PMO com os sistemas de informacéo existentes na empresa e com seus
processos;

Foco nos principais problemas da organizacéo;

Estabelecer objetivos incrementais;

Envolver pessoas corretas da alta administragéo.

Fatores Técnicos

Manter a implantagéo o mais simples possivel;

Comunicar os objetivos e sucessos atingidos pelo PMO;

Né&o desprezar o compartilhamento de expectativas e objetivos do processo;
Proporcionar auxilio aos gerentes de projeto da organizacao;

Busca pelo entendimento dos problemas da organizagdo de varios pontos de vista;
Realizagdo de testes-piloto das metodologias desenvolvidas;

Realizar um planejamento detalhado do processo de implementacéo do PMO..

Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini (2021)
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2.4 GESTAO/GERENCIAMENTO DE CARTEIRA DE PROJETOS

A nivel de gestdo, o PMI (2017) conceitua que gerenciamento de projetos é a aplicagdo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
0S seus requisitos. O gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacdo e integracdo
apropriadas dos processos de gerenciamento de projetos identificados para o projeto de forma
eficaz e eficiente.

O instituto explica que o uso de técnicas, ferramentas e processos de gerenciamento de
projetos fornece uma base solida para as organizacGes atingirem suas metas e objetivos. Um
projeto pode ser gerenciado em trés cenarios distintos: como projeto autdbnomo (fora de um
portfolio ou programa), dentro de um programa ou dentro de um portfélio. Os gerentes de
projetos interagem com gerentes de portfélio e programa quando um projeto pertence a um
programa ou portfolio.

A Figura 4 ilustra a estrutura de um portfélio indicando as relagdes entre os programas,
projetos, recursos compartilhados e partes interessadas. Os componentes do portfélio sdo
agrupados para facilitar a eficacia da governanca e do gerenciamento do trabalho que auxilia a

concretizar as estratégias e prioridades organizacionais (PMlI, 2017).

Figura 4: Portfolio, Programas, Projetos e Operacdes
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[ Recursos compartilhados e partes interessadas ]

Fonte: PMI (2017, p. 12)
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Dessa forma é possivel concluir que o gerenciamento de projetos eficaz comega com a

escolha e priorizagao de projetos que deem suporte a missao e estratégia da empresa.

2.4.1 Ferramentas e métodos de gestao de portfolio de projetos

O PMI, em sua terceira edi¢cdo (PMI, 2013), propds um modelo de gestdo de portfolio
(The Standard for Portfolio Management). O modelo propfe trés grupos de processos:
definicdo; alinhamento; autorizacdo e controle, que interagem com as areas de conhecimento
em portfolio, quais sejam: gestdo estratégica de portfélio, gestdo de governanca de portfdlio,
gestdo do desempenho do portfdlio, gestdo de comunicacdo de portfélio e gestdo de risco do
portfolio (CARVALHO; RABECHINI, 2021 APUD PMI,2013), conforme representado no
Quadro 6:

Quadro 6: Processos da gestdo de portfélio de projetos

Grupos de processos

Autorizacao e

Areas de conhecimento Definicao Alinhamento
controle
Desenvolver plano estratégico do
portfélio.
Gesta’o_estrategwa de Desenvolver Termo de Abertura do Gerir ,mydan(;a
portfolio portfolio estratégica.

Definir roadmap do portfélio

Desenvolver plano de gestdo do
Gestdo da governanca de  [portfolio.
portfélio

Autorizar portfélio

Otimizar portfolio. o
Supervisionar

Definir portfélio. oortfélio.

. 3 Gerir oferta e demanda
Gestdo do desempenho do |Desenvolver plano de gestdo do

portfdlio desempenho do portfélio. Gerir valor do portfélio.
Gestdo da comunicagdo de |Desenvolver plano de gestdo da Gerir informacéo do
portfélio comunicacéo do portfolio. portfélio.

Desenvolver plano de gestéo do Gerir riscos do

Gestdo do risco do portfolio risco do portfélio. portfélio.

Fonte: Carvalho e Rabechini (2021) apud PMI (2013)

A tomada de decisao é ponto crucial na gestéo de portfolio. Existem diversos métodos
gue auxiliam os tomadores de decisdo nas diversas fases da gestdo de portfélio. Entretanto,
esses métodos tém carater de apoio a decisdo e ndo podem substituir os stakeholders (decisores)
(CARVALHO; RABECHINI, 2021). Ndo se trata, portanto, de construir um fluxo-padréo de

procedimentos burocraticos e autbnomos, mas sim de conduzir o processo de discussdo do
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portfélio de maneira a tornar mais claras para os decisores as escolhas que estdo fazendo e 0s
impactos que elas causam (CARVALHO; RABECHINI, 2021)

A Figura 5 revela um estudo sobre meétodos e técnicas de gestdo de portfélio mais
utilizados de 1999 a 2010. Na Figura 5 ¢é possivel destrinchar que os métodos financeiros, que
compreendem técnicas como teoria de precificacdo de opgGes, valor presente liquido e opcao
real, sdo os mais citados na literatura. A programacdo matematica, é composta por ferramentas
de otimizacdo com restricdes, como programacdo inteira, programacao linear e programacéo
ndo linear, programacdo por objetivo e programacdo dinamica. Os modelos estatisticos,
correspondem a simulacdo de Monte Carlo, modelo probabilistico e rede bayesiana. No inicio
da série temporal, estdo trés tipos, o de ferramentas basicas (modelos de pontuacdo e listas de
verificacdo), diagrama de bolhas e arvore de decisdo (CARVALHO; RABECHINI, 2021). No
cenario mais recente, percebe-se a tendéncia de utilizacdo de conceitos de l6gica difusa (fuzzy),
método de andlise hierdrquica (AHP), andlise envoltéria de dados (DEA) (CARVALHO;
RABECHINI, 2021).

Figura 5: Métodos e ferramentas da gestdo de portfélio

100% Arvore de decisédo
90% M Anadlise envoltéria de dados
(DEA)
80% o )
B Método de analise hierarquica
70% (AHP)
60% W Modelos utilizando logica
difusa (fuzzy)
50% .
[J Diagrama de bolhas
. B Ferramentas basicas
80% [0 Modelos estatisticos
20% M Programagao matematica
10% 0 Métodos financeiros
0%

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Total

Fonte: Carvalho e Rabechini (2021, p. 335) apud Carvalho et al. (2013)

Carvalho e Rabechini (2021) contribuem ainda ao dizer que a escolha das ferramentas

e métodos que serdo utilizados na metodologia de gestdo de portfolio deve ser discutida com
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forte participacdo dos stakeholders envolvidos, j& que eles devem ser capazes de compreender
e se identificar com o processo de tomada de decisao.

Um estudo desenvolvido por Cooper et al. (2001), foram confrontados os métodos e as
ferramentas utilizadas pelas empresas de melhor desempenho em gestdo de portfdlio (20% de
melhor resultado) com aquelas de pior desempenho (20% de pior resultado). O resultado
revelou que as empresas com piores resultados restringem a gestdo de portfolio, basicamente,
aos metodos financeiros, enquanto as de melhor resultado adotam um mix de ferramentas, com

predominancia dos métodos de alinhamento estratégico conforme mostra a Figura 6.

Figura 6: Métodos e ferramentas de acordo com o desempenho em gestdo de portfélio.

Método financeiro I

Alinhamento estratégico

Diagramas de bolha

Modelos de pontuagéo —

Check list ;

Outros I_"

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

% das empresas
B As 20% melhores

O As 20% piores
O Todas as empresas

Fonte: Carvalho e Rabechini (2021, p. 336)

Carvalho e Rabechini (2021) dissertam que € possivel enxergar que aproximadamente
38% das empresas de melhor desempenho adotam ferramentas e métodos de alinhamento
estratégico, sendo esse numero reduzido a aproximadamente 10% para empresas de pior
desempenho. Ainda segundo 0os mesmos autores, enquanto empresas de inferior desempenho
adotam predominantemente metodos financeiros, cerca de 57%, empresas de melhor
desempenho a utilizam de forma moderada, cerca de 35%.

Em especial, 0 método AHP tem sido adotado com frequéncia para auxiliar na gestao
de portfolio de projetos em diferentes contextos. Considerando o exposto pelos autores
Carvalho, Lopes, Marzagéo (2013), Garcia, Silva e Rocha (2017), Padovani, Carvalho, Muscat
(2010), Santos (2016), Silva, Nascimento, Belderrain (2007), Loureiro, Goldman, Neto (2018)
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a ferramenta AHP é considerada uma ferramenta adequada para resolver problemas de
priorizacdo, sendo portanto, 0 método a ser utilizado na presente pesquisa. Essa ferramenta sera

detalhada no proximo capitulo.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo insere 0 contexto de gerenciamento de projetos, primeiramente de
forma global ao percorrer sobre tematicas basicas para nortear o leitor e finaliza direcionando
ao método AHP, gque sera o método utilizado na atual pesquisa e destrinchado sua aplicacéo no

seguinte capitulo
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O presente trabalho pode ser classificado como uma pesquisa aplicada, pois tem como
objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos & solugdo de problemas
especificos (ALMEIDA; LEITE, 2016). O tipo de pesquisa é classificado como qualitativa,
visto que segundo Almeida e Leite (2016) a pesquisa qualitativa considera que ha um vinculo
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em ndmeros.
Segundo os autores anteriormente citados a pesquisa no que se refere a abordagem dos seus
objetivos é classificada como descritiva cuja principal objetivo é descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacGes variaveis. Por fim,
guanto aos procedimentos técnicos a pesquisa é classificada como estudo de caso ja que envolve
0 estudo exaustivo e profundo de um ou de poucos objetos de maneira que se permita 0 seu
amplo e detalhado conhecimento (ALMEIDA,; LEITE, 2016).

3.2 ESTUDO DE CASO

Conforme destacado anteriormente, a presente pesquisa se classifica como um estudo
de caso, método comumente aplicado dentro do contexto da Engenharia de Producdo. Nessa
pesquisa, 0 método de estudo de caso seguiu as seguintes etapas (Cauchick Miguel, 2007): (i)
definicdo da estrutura teorica, (ii) planejamento do caso; (iii) coleta de dados; (iv) analise dos
dados e (V) geracdo do relatorio. Essas etapas serdo descritas a seguir, considerando o contexto

da presente pesquisa.

(i) Definicdo da estrutura tedrica

Conforme explana Cauchick Miguel (2007) primeiro deve ser desenvolvido um
referencial mapeando a literatura sobre o tema, sendo essa atividade realizada no capitulo 2 que
permitiu compreender melhor os principais conceitos sobre gestdo de projetos, gestdo de
portfélio de projetos e ferramentas e métodos de gestdo de portfélio de projetos. Essas
definicGes e conceitos foram extraidos por meio da consulta em livros, monografias,

dissertagdes, teses e artigos cientificos sobre a tematica.
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(if) Planejamento do caso

Nesse topico fez-se necessario realizar a escolha da unidade de analise (Cauchick
Miguel, 2007). Para a aplicacdo dessa pesquisa observou-se que o setor objeto de estudo se
refere ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos de uma organizacédo do setor elétrico. Para o
planejamento do caso é necessario ainda a determinacdo dos decisores, aqueles que seriam
selecionados para fornecerem seu julgamento acerca dos critérios que ao término da aplicacéo
da metodologia forneceriam os valores de importancia de cada projeto, para tal funcéo foram
selecionados 0s gerentes das areas que possuissem projetos.

Os instrumentos de coleta de dados adotados na pesquisa foram a aplicacdo de
questionarios (Anexos | e Il), observacdo ndo participante (que foi realizada durante a
realizacdo do estagio na unidade objeto de investigacdo), técnica de coleta de dados internos
tais como aplicacdo de questionarios e coleta de dados documentais e técnica de estimacdo de
parametros ao estimar valores que serdo utilizados em etapas especificas da aplicacdo da

ferramenta.

(iii) Coleta de dados

Os questionarios utilizados para coleta de dados foram desenvolvidos no software
Microsoft Excel, o primeiro questionario (Anexo I) possui 0 objetivo de consultar os decisores
a respeito de qual os 5 critérios mais importantes para determinacdo dos pesos para o portfélio.
O segundo questionario (Anexo I1) consultava os respondentes a fazer uma comparacao par a
par dos 5 critérios estabelecidos a partir da aplicacdo do questionario anterior. Ambos 0s
questionarios foram enviados aos decisores, 0s gerentes das areas selecionadas, via e-mail. Os
dados foram coletados entre os meses de novembro de 2019 a janeiro de 2020.

A observacdo ndo participante também foi importante ao longo da pesquisa visto que
muitos dos critérios assinalados pelos decisores ja haviam sido mapeados pelo pesquisador, ja
que este tinha conhecimento da rotina e da estrutura de funcionamento da empresa e dos

projetos gerenciados executados por ela.

(iv) Anélise dos dados

Como propde Cauchick Miguel (2007), a etapa de anélise de dados faz-se necessaria a
reducdo dos dados de tal forma que seja incluido na anélise somente o essencial e que tem
estreita ligacdo com os objetivos e constructos da pesquisa. Dessa forma, a partir dos dados
coletados através dos questionarios foram utilizados técnicas de estatistica inferencial com o

calculo da moda com o auxilio do software Microsoft Excel e na fase final de aplicacdo do
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método AHP foi importante a utilizacdo técnicas qualitativas de analise como a anélise de

contetdo para o desenvolvimento do relatério de pesquisa.

(v) Geracao do relatorio
A Ultima fase se refere a geragdo do relatorio, segundo Cauchick Miguel (2007) todas
as atividades das etapas anteriores devem entdo ser sintetizadas em um relatério da pesquisa.

Tal relatdrio de pesquisa corresponde ao presente trabalho.

3.3 MEeTobo AHP

Os métodos multicritério tém sido desenvolvidos para apoiar e conduzir os decisores na
avaliacdo e escolha das alternativas-solucdo, em diferentes espacos (Gomes, 2019). O mesmo
autor afirma que um dos primeiros métodos, dedicados ao ambiente de decisdo multicritério, €
hoje talvez o mais extensivamente usado em todo o mundo, trata-se do método Analytical
Hierarchic Process (AHP), desenvolvido pelo Prof. Thomas L. Saaty na década de 1970,
segundo o qual o problema de decisdo pode ser geralmente decomposto em niveis hierarquicos,
facilitando, assim, sua compreensdo e avaliacdo. A Figura 7 a seguir exemplifica a estruturacéo

do método:

Figura 7: Estrutura hierarquica do AHP
Objetivo

\ Critérios
) 7\

Fonte: Vilar (2014, p. 82)

Alternativas

Nas decisdes em grupo, as preferéncias individuais podem ser combinadas de modo a
resultar em uma decisao do grupo. As variaveis de decisdo séo as a¢des detalhadas, que devem
ser decididas e comunicadas.

Gomes (2019) relata que a decisdo de um grupo é consequéncia de um intercambio de
decisdes entre os membros do grupo do qual emana a negociagao das propostas aceitaveis. “Um
ponto importante da decisdo é a objetividade: os participantes podem divergir na avaliacao de

uma decisdo, mas a decisdo grupal é objetiva e final, como decisdo” (GOMES, 2019, p. 60).
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Logo, o autor anteriormente citado conclui que os pesos podem entédo ser usados para agregar
os valores das fungdes-objetivos em um Unico valor, determinando a utilidade da deciséo
alternativa.

O Decision Support Systems Glossary (DSS, 2006) define AHP como “uma
aproximacdo para tomada de decisdo que envolve estruturacdo de multicritérios de escolha
numa hierarquia. O método avalia a importancia relativa desses critérios, compara alternativas
para cada critério, e determina um ranking total das alternativas”. Segundo  Carvalho e
Rabechini (2021) o método permite incorporar tanto fatores qualitativos quanto quantitativos
no processo de tomada de decisdo, sendo o problema de tomada de decisdo estruturado com
base em trés principios: da estruturacdo das hierarquias, do estabelecimento de prioridades e da
consisténcia logica.

A hierarquia de critérios e pesos da AHP é definida pelos tomadores de decisdo a medida
que se constrdi 0 modelo (Santos, 2016). Segundo Saaty (1990) os critérios sao comparados

entre si dois a dois a partir da escala de comparacGes presente no Quadro 7.

Quadro 7:Escala de Saaty

Intensidade de Definicéo Explicacéo
Importéncia
1 Mesma importancia As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo.
3 Importancia pequena de uma | A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
sobre a outra atividade em relacéo a outra.
5 Importdncia  grande  ou | A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma
essencial atividade em relacéo a outra
7 Importancia muito grande ou | Uma atividade é muito fortemente favorecida em relagdo a
demonstrada outra; sua dominagdo de importancia é demonstrada na
pratica.
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a outra com
0 mais alto grau de certeza
2,4,6,8 Valores intermediarios entre | Quando se procura uma condicdo de compromisso entre
os valores adjacentes duas definicdes.

Fonte: Adaptado de Saaty (1990)

Santos (2016) diz ainda que ap6s a construcdo da hierarquia os decisores devem fazer a
comparagao binaria dos elementos de cada nivel hierarquico criando uma matriz de decisao

quadrada capaz de fazer n(n-1)/2 comparacdes, sendo n 0 nimero de linhas e colunas. Nessa
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matriz, os valores inseridos correspondem aos obtidos através da escala de comparacéo,
mostrados no quadro 7, em que para as comparagdes inversas, isto €, na parte inferior esquerda
da matriz, os valores sdo reciprocos aos da parte superior direita (SANTOS, 2016).

Saaty (1990) expbde que seu método exige ainda que se calcule a Relacdo de
Consisténcia (RC), indicando o desvio entre o calculo dos resultados e um valor ideal para a
mesma quantidade de critérios adotados na avaliacdo. Gomes (2019) explica que as
comparagOes paritarias dos critérios devem ser feitas por meio de questionamentos aos
decisores e nesse processo nao pode ser esquecido/negligenciado o fato de que os decisores
podem ser inconsistentes em seus julgamentos. Essa inconsisténcia deve ser quantificada e
“tratada” (GOMES, 2019). Caso a Relagdo de Consisténcia esteja fora dos parametros
preestabelecidos, € necessario rever as comparagdes realizadas, par a par, para aquela
alternativa, e entdo refazer o teste de Relacdo de Consisténcia (CARVALHO; RABECHINI,
2021). Os percentuais de Relacdo de Consisténcia (RC) permitidos para cada nimero de
critérios foram demonstrados no Quadro 8 apresentado a seguir:

Quadro 8: Relacéo de consisténcia

Relagdo de Consisténcia
N 2 3 4 >4

RC 0% <5% <9% <10%

Fonte: Adaptado de Saaty (1990)

3.4 ESTRUTURACAO DO METODO AHP

Apos a revisdo da literatura realizada no capitulo dois, verificou-se que o método AHP
seria aplicado para solucionar tal problemética da empresa. Para essa pesquisa, 0 método foi

aplicado considerando as seguintes etapas:

Quadro 9: Etapas do método AHP

Etapas Descricio Instrumentos de coleta | Ferramentas e métodos
P ¢ de dados de analise de dados
Revisdo da literatura,
12 Definicdo dos critérios. | questionario, observacéo Estatistica inferencial
ndo participante.
Determinagdo do grau de Estatistica inferencial e
28 importancia de cada Questionario. Software Microsoft
critério Excel
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Relacionar os critérios .
Software Microsoft Excel

38 com os projetos de modo Coleta de da_dos e técnica de estimaio de
a gerar o fator de documentais.
N valores.
ponderacéo.
42 Analisar os resultados da i Técnica de andlise de
aplicagdo contetido

Fonte: Desenvolvida pelo Autor.

3.4.1 Etapa 1: Defini¢ao dos critérios

Na primeira etapa “Defini¢ao dos critérios” foi feito o levantamento dos critérios para
que a partir de um questionario (Anexo 1) os decisores pudessem escolher os 5 critérios mais
importantes em suas visdes. A partir das respostas, os 5 critérios mais importantes seriam
determinados através de estatistica inferencial. Essas informacGes serdo apresentadas no

préximo capitulo.

3.4.2 Etapa 2: Determinacdo do grau de importéncia de cada critério

Apdbs a definicdo dos 5 critérios mais importantes, a segunda etapa consistiu em
consultar novamente os decisores a fim de realizar uma analise comparativa entre os critérios
selecionados. Os decisores analisaram cada critério de acordo com a escala estabelecida por
Saaty (Quadro 7 - Escala de Saaty). Novamente, através de um formulario (Anexo 1) elaborado
pela empresa em conjunto com a equipe PMO, os gerentes forneceram seu julgamento sobre a
relacdo de cada critério. O questionario apresentava perguntas para que os decisores avaliassem
os critérios par a par. Exemplo: “Entre o CRITERIO A e CRITERIO B, qual o mais importante
e qual o grau de importancia esse critério possui sob o outro?”.

Novamente foi utilizada a estatistica inferencial através do célculo da para gerar uma
resposta que consolidava a relacdo par a par de cada critério. Mesmo com a presenca de
softwares no mercado capazes de fornecer apoio a decisdes utilizando o0 método AHP, como o
software Super Decisions, para a determinacdo dos graus de importancia de cada critério os
valores consolidados foram modelados através de um artificio desenvolvido no software
Microsoft Excel que organizou os comparacgdes par a par em uma matriz de deciséo quadrada
e que calculou os autovetores da matriz fornecendo assim os valores de importancia ja

normalizados para cada critério estabelecido.
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A seguir, foi exemplificado a construcdo de uma matriz de decisdo genérica A em que
a quantidade de interacGes necessérias para a construcdo da matriz é n (n-1)/2 em que n é o

numero de elementos pertencentes a esta matriz.

1 ayz o Qn
A 1/(}21 1 aZIl
1, 17
/anl /anZ 1

3.4.3 Etapa 3: Relacionar os critérios com os projetos de modo a gerar o fator de

ponderacao

Nesta etapa foram feitas coletas de dados internos por meio de documentos de projetos
e possiveis estimacdes de parametros a respeito do portfolio de projetos para consolidar um
agrupamento de dados que serviram de auxilio para, em conjunto com o fator AHP de cada
critério definido na etapa anterior, determinar o peso de cada projeto dentro do portfolio.

Dessa forma, cada projeto teve seu peso calculado a partir da soma das multiplicacfes
de cada fator AHP de cada critério pelos seus dados auxiliares correspondentes. Para tal foi
novamente utilizado o software Microsoft Excel, conforme esta descrito no Quadro 13, no

préximo capitulo.

3.4.4 Etapa4: Analisar os resultados da aplicacéo

A partir dos resultados gerados referentes ao portfolio de projetos foi necessario fazer
uma analise capaz de gerar uma interpretacdo a respeito das resolugbes obtidas. Nesse
momento, foi utilizado a técnica de analise de conteldo que contribuiu com uma descri¢do
analitica e interpretacdo dos resultados. Posterior a analise, um relatério de resultados foi
desenvolvido no momento em que foram inseridas todas as etapas, técnicas e métodos utilizados

para a aplicacdo da ferramenta.



38

4 RESULTADOS E DISCURSSAO

4.1 DESCRICAO DA AREA OBJETO DE INVESTIGACAO

Conforme destacado no capitulo anterior, o estudo foi realizado no Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (PMO) na sede de uma distribuidora de energia da regido Nordeste,
a qual concentra os setores administrativos da empresa, para evitar a exposi¢cdo do nome da
empresa, esta sera tratada como Empresa A. A unidade da empresa A localizada na regido
Nordeste pertence a um grupo que detém o comissionamento de energia em varios estados do
pais e tem como principal atuacdo a distribuicdo de energia para 0s consumidores, estes pessoas
fisicas e pessoas juridicas.

Foi possivel constatar que a carteira de projetos sob tutela do Escritério de Projetos
constitui peca importante para os indicadores da empresa e também para a diretoria técnica.
Muitos projetos pertencentes ao portfolio sdo oriundos dos Plano de Negdcios tracados pela
alta direcdo da empresa, em que demandas vistas como vitais para corporagcdo Sao
transformadas em projetos e inseridas nessa carteira, da mesma forma, o desempenho da
carteira compde indicadores pertencentes ao BSC (Balanced Scorecard) do diretor técnico.

Por estes motivos o portfolio de projetos é muito visado pelos que compdem elevados
cargos dentro da companhia, 0 que acomete em uma grande pressdo aos membros do Escritério
de Projetos por melhores resultados desses projetos e requer um alto grau de exigéncia por
padrdes elevados de qualidade.

Com elevada diversidade de géneros de projetos e envolvendo diferentes areas e setores
da empresa a todo momento existiu um grande problema ao medir de forma global o
desempenho dos projetos de forma coerente e concisa. O principal indicador para avaliar a
salde do projeto que o PMO elaborou para acompanhar o portfélio foi o indicador | (novamente
com o intuito de conservar informacdes pertinentes da empresa, foi adotado nome abstrato para
representar esse indicador) em que o projeto é avaliado no més quanto aos seus entregaveis, seu
desembolso e cumprimento das atividades no prazo. Com tal avaliagéo por projeto concluida
foi questionado a melhor forma de gerar um valor para o desempenho mensal do portfélio por
completo. Primeiramente, o dito “I Global” foi calculado sendo ponderado pela duragdo de cada
projeto, com qual a maior quantidade de dias implicaria num peso maior dentro da carteira, em
seqguida foi determinado, seguindo as orientagdes do PMO corporativo, que 0s projetos
deveriam possuir a mesma importancia dentro do portfélio, dessa forma foi calculado a partir

de uma média simples. Essa forma inconsistente que a empresa conduz as decisfes para a



39

priorizacdo de projetos, a utilizacdo de pesos igualitarios para projetos com objetivos distintos,
com destinacéo de recursos diferentes e de diferentes niveis de atengdo por parte da alta geréncia
evidenciam a problematica da atuacdo deficiente do PMO para esta problematica em questéo.

A partir da observacao realizada das discussdes dentro do PMO, os gestores verificaram
que de fato, a AHP era a melhor ferramenta uma vez que ela permitiria resultado mais assertivo
e com maior coeréncia para a determinacdo dos pesos dos projetos. Tal fato corresponde aos
argumentos da literatura que considera a AHP uma ferramenta adequada para resolver
problemas de priorizacdo (CARVALHO; RABECHINI, 2021).

A seguir, sera descrito como ocorreu a aplicacdo da AHP no setor de PMO da empresa

objeto de investigacdo, considerando as etapas do método descritas no capitulo 3.

4.2 DEFINICAO DOS CRITERIOS PARA PRIORIZAGAO DE PROJETOS

A partir da definicdo da metodologia a ser adotada para a resolugdo do problema, os
critérios as quais seriam julgados pelos decisores foram definidos pela empresa por meio de
reunibes e discussbes. Tais critérios foram coletados por meio de observagdes realizadas

durante as discussdes. Foram levantados os seguintes critérios:
e Retorno financeiro do projeto;
e Alinhamento com o objetivo estratégico da empresa;
e Custo do projeto;
e Duracéo do projeto;
e Melhoria no resultado dos indicadores;
e Dependéncia com outros departamentos;
e Risco totais do projeto;
e Homem hora;

Esses critérios estdo em consonancia com o que foi identificado na literatura base, em
especifico as obras de Carvalho, Lopes e Marzagdo (2013), Garcia, Silva e Rocha (2017),
Padovani, Carvalho e Muscat (2010), Santos (2016), Silva, Nascimento e Belderrain (2007),
Loureiro, Goldmane e Neto (2018).
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Levantados tais critérios, foram definidos logo em seguida quem seriam os decisores
que avaliaram a importancia desses critérios par a par a fim de determinar os pesos de cada
projeto. Novamente através de debates e discussbes dentro da area de Escritorio de
Gerenciamento de Projetos e coletados atraves de observacdo, foram considerados aptos a
assumir esse papel de decisor na anélise 0s gerentes das areas que possuissem projetos. Dessa
forma, foram selecionados sete decisores para colaborarem com o processo de avaliagdo dos
critérios, no qual um dos gerentes selecionados absteu-se de participar. Logo, hum primeiro
momento tais gerentes foram consultados através de um formulario (Anexo 1) dentre os critérios
anteriormente listados quais 0s 5 mais relevantes para determinacéo dos pesos para o portfélio.
A partir das respostas, os 5 critérios mais importantes foram determinados através de estatistica
inferencial com o calculo da moda. O Quadro 10 a seguir consta o ranking dos critérios mais

votados pelos gerentes, sendo 0s cinco mais votados marcados em contraste.

Quadro 10: Os 5 critérios mais selecionados pelos gerentes

Critérios Total De Votos
Retorno financeiro do projeto 6
Alinhamento com o objetivo estratégico da empresa 6
Custo do projeto 4
Duracdo do projeto 3
Melhoria no resultado de indicadores 3
Dependéncia com outros departamentos 2
Risco totais do projeto 2
Homem hora 2
Facilidade de implantacéo 1
Reducdo de opex/aumento de produtividade 1

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

4.3 DETERMINACAO DO GRAU DE IMPORTANCIA DE CADA CRITERIO

No segundo momento foi feita a analise comparativa entre os critérios selecionados, em
gue os decisores analisaram cada critério de acordo com a escala estabelecida por Saaty.
Novamente através de um formulario (Anexo I1) elaborado pela equipe PMO, os gerentes
puderam fornecer seu julgamento sobre a relacdo de cada critério. O questionario aplicado
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solicitou aos decisores que avaliassem o0s critérios aos pares, conforme o método AHP, por
meio do questionamento: “Entre o CRITERIO A ¢ CRITERIO B qual o mais importante e qual
o grau de importancia esse critério possui sob o outro”. O questiondrio possuia a escala de
critérios (Quadro 7) do método a ser utilizada para determinar o grau de importancia estando
ao alcance a todo momento dos decisores para ser consultado.

Importante ressaltar que, antes do inicio do preenchimento dos questionarios, os
decisores foram informados do compromisso de que as respostas dadas por eles seriam
utilizadas anonimamente no estudo. Através de estatistica inferencial foi feito um consolidado
a partir das respostas de cada decisor novamente pelo calculo da moda, em seguida esse
consolidado foi modelado num artificio desenvolvido no software Microsoft Excel que
organizou as comparacdes par a par em uma matriz de decisdo quadrada e que calculou os
autovetores da matriz fornecendo assim os valores de importancia ja normalizados para cada
critério estabelecido. A Figura 8 a seguir expde a matriz de deciséo gerada a partir do artificio
presente no software Microsoft Excel em que foram calculados os valores de importancia de

cada critério.

Figura 8: Matriz de decisdo quadrada

Retorno Financeirado Projeto
Alinhamento com o Objetive Estratégico da Empre:
Custo do Projeto
Duragdo do Projeto
Melhoria no Resultado dos Indicadores

Retarno Financeiroda Projeto 1 12| & T K] 2.21 23,87
Alinhamento com o Objetivo Estratégico daEmpreza | 2 1 5] 3 3 3.8 42,905
Custo do Projeto 15 e[ 1 T W4 057 T.ES
DOuragio do Projeto 17 13 W7 1 W7 020 2.0
[Melhoria no Resultado dos Indicadaores 3 3| 4 T 1 123 16,343

368 21 w/d 300 73300 T4

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.
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O Quadro 11 a seguir expde os valores de importancia ja normalizados alcangados pelo
software para cada critério.

Quadro 11: Pesos atribuidos a cada critério

Critério Peso
Alinhamento com o objetivo estratégico da empresa 42,90%
Retorno financeiro do projeto 29,81%
Melhoria no resultado de indicadores 16,94%
Custo do projeto 7,65%
Duracéo do projeto 2,71%

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

4.4 RELACIONAR OS CRITERIOS COM OS PROJETOS DE MODO A GERAR O FATOR DE
PONDERACAO

Os dados fornecidos por si s6 no Quadro 10 ndo eram suficientes para que fosse
determinado o grau de importancia de cada projeto dentro do portfélio, sendo necessario a
apuracdo de dados auxiliares para a concluséo do calculo segundo orienta 0 método AHP. Dessa
forma, fez-se necessaria a adocdo da técnica de coleta de dados internos e estimacdes de
parametros a respeito do portfélio. O Quadro 12 mostra os dados demandados para a sequéncia
da aplicacdo do método.

Quadro 12: Pesos atribuidos a cada critério

Dados absolutos Valores estimados
Orgamento de cada projeto; Grau de alinhamento estratégico;
Tempo de duragéo projetado; Grau de melhoria de indicadores.
Previsto de retorno financeiro

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Feita essa coleta, utilizando esses dados auxiliares ja normalizados, para cada projeto
foi calculado seu peso a partir da soma das multiplicacbes de cada fator AHP de cada critério
pelos seus dados auxiliares correspondentes. O Quadro 13 a seguir exemplifica como foi
executada essa operacdo. Devido ao sigilo das informac6es exigida pela empresa tanto os dados

auxiliares como o valor do peso referente a cada projeto ndo puderam ser divulgados.
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Quadro 13: Pesos dos projetos dentro do portfélio.

Alinhamento com

o obeitivo Retorno Melhoria no Duracio do
o<l financeiro do Resultado dos | Custo do Projeto <
estratégico da ot Indicad Projeto
empresa projeto ndicadores Pesos
Projeto | AP | D240 | anp | Dado [ ayp | Dado | pp | Dado | yp | Dado
auxiliar auxiliar auxiliar auxiliar auxiliar

Projeto 01 | 4290% | X% [2981%| Y% |1684%| Z% 7,65% W% 271% K% P%
Projeto 02 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| 2% 7,65% W 271% K% P%
Projeto 03 | 42080% | X% [2081%| Y% |1694%| Z% 7.65% W% 2,71% K% P%
Projeto 04 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| Z% 7,65% W0 271% K% P%
Projeto 05 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| 2% 7,65% W0 271% K% P%
Projeto06 |42080% | X% [2981%| Y% |1694%| Z2% 7.65% W% 2,71% K% P%
Projeto 07 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| 2% 7,65% W0 271% K% P%
Projeto 08 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| 2% 7,65% W0 271% K% P%
Projeto 09 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| 2% 7,65% W% 271% K% P%
Projeto 10 | 4290% | X% [2981%| Y% |1694%| 2% 7,65% W0 2711% K% P%

Fonte: Desenvolvido pelo Autor.

Analisando o Quadro 13, foram colocados em conjunto com os valores AHP
determinados no Quadro 11 os seus dados auxiliares correspondentes ja normalizados para que
os diferentes tipos de dados possam ser utilizados em conjunto nas operacdes seguintes, no qual
X representa o grau estimado de alinhamento estratégico do projeto e que sera multiplicado
pelo fator AHP de valor 42,90%; Y representa o previsto de retorno financeiro do projeto e que
sera multiplicado pelo fator AHP de valor 29,81%; Z representa o valor estimado de melhoria
de indicadores de cada projeto e que sera multiplicado pelo fator AHP de valor 16,94%; W
representa 0 orcamento do projeto e que sera multiplicado pelo fator AHP de valor 7,65%; K
representa o tempo de duracéo projetado para cada projeto e que serd multiplicado pelo fator
AHP de valor 2,71%. Sendo determinado o peso de cada projeto dentro do portfélio,
representado pelo percentual P, a partir da soma das multiplicacdes de cada fator AHP de cada

critério pelos seus dados auxiliares correspondentes.

45 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisando os resultados obtidos no Quadro 11 foi percebido que o critério
“Alinhamento com o Objetivo Estratégico da Empresa” foi classificado de forma acentuada por
todos o0s decisores como o critério de maior importancia para os projetos. Isso caracteriza que
as mentes que ocupam os cargos de geréncia a que estdo alocados os projetos da carteira tem
uma real intengcdo de estar conivente como as diretrizes e objetivos da empresa e com 0

compromisso do que foi estabelecido por meio de um planejamento estratégico pela gestores
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da corporacgdo. Tal afirmativa exemplifica com exatiddo o que o PMI (2017) propde sobre a
funcéo de um portfdlio de projetos.

E possivel observar também que o critério “Retorno Financeiro do Projeto” foi o
segundo critério mais visado pelos gerentes da empresa, o que confirma que o aspecto
financeiro ainda é um dos fatores mais objetivados pelos mandatarios das grandes organizagdes.

E importante realgar que dentre os 5 critérios mais importantes, os critérios de “Custo
do Projeto” e “Duragao do Projeto” possuiram valores infimos em relagdo ao todo, em conjunto
representando aproximadamente 1/5 do percentual dos critérios selecionados como importantes
para determinacdo dos pesos dos projetos. Em outras palavras, projetos com longa duragdes e
com grandes or¢camentos muitas vezes ndo sdo encarados como projetos de maxima importancia
para 0 grupo, sendo projetos de curta duragdo e com orcamentos mais enxutos visto como
capazes de gerar beneficios para a empresa de mesma ou maior grau de importancia.

Os resultados apresentados convergem com o que € encontrado em outras pesquisas
associadas a utilizacdo do método AHP. Padovani, Carvalho e Muscat (2010) identificaram
para uma selecdo de projetos P&D que o critério mais importante na selecdo de projetos diz
respeito ao posicionamento estratégico a que ele pertence. Santos (2016) também ao realizar
um estudo de caso, dessa vez na area de TI de uma empresa sem fins lucrativos no Estado do
Rio de Janeiro também classificou o critério “estratégico” como o mais importante para
priorizacdo de projetos. Por fim, nas pesquisas tanto dirigidas por Carvalho, Lopes e Marzagao
(2013) e Silva, Nascimento e Belderrain (2007) quanto aos critérios para selecdo de projetos o

critério “Alinhamento com o Negdcio” ¢ predominantemente o mais relevante.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E OPORTUNIDADES PARA NOVAS PESQUISAS

5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

A fim de verificar se o objetivo geral do trabalho foi alcangado, é necesséario verificar
se 0s objetivos especificos foram atingidos, descrevendo como eles puderam ser observados

durante a aplicacdo. Assim, cada um desses objetivos especificos é analisado a seguir:

e Descrever, com base na literatura, os processos de gestdo de projetos.

Esse objetivo foi alcangado ao trazer para o trabalho uma revisao bibliografica sobre a
tematica de gestdo de projetos com uma fundamentacdo tedrica pertinente, que possibilitou
enxergar como a aplicacéo de técnicas, conhecimentos e habilidades sdo necessarias para que
um projeto obtenha sucesso.

e Analisar ferramentas e métodos de gestao de portfolio de projetos;

Esse objetivo também foi alcancado ao realizar uma reviséo bibliogréfica em que foi
mapeado ferramentas e técnicas de gestdo de portfélio e expandido quanto a aplicabilidade
adotada pelas empresas. Além dos relatos das praticas adotadas pelo Escritério de
Gerenciamento de Projetos obtidas através observacdo participante do pesquisador em seu
periodo de estagio na empresa estudo de caso.

Tal anélise permitiu constatar que o uso de ferramentas de gestdo de projetos torna-se

indispensavel para garantir resultados positivos no desenvolvimento de um projeto.

e Selecionar uma ferramenta de determinacdo de critérios para a selecdo de
projetos;

Para esta pesquisa, verificou-se que a ferramenta AHP era a mais apropridada para o
problema ora em investigagéo. Tal sele¢do foi baseada nas recomendac6es de Carvalho, Lopes
e Marzagéo (2013), Garcia, Silva e Rocha (2017), Padovani, Carvalho e Muscat (2010), Santos
(2016), Silva, Nascimento e Belderrain (2007), Loureiro, Goldmane e Neto (2018) que indicam
a eficacia da utilizacdo de método AHP nas praticas de gestao de projetos.

e Aplicar a ferramenta por meio de um estudo de caso em uma organizagao que atua

no setor elétrico.
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Esse objetivo foi alcangado por meio da execucdo das 4 etapas listadas anteriormente
no capitulo 3:

- Definicéo dos critérios: Foi feito o levantamento dos critérios para que a partir de um
questionario (Anexo I) os decisores pudessem escolher os 5 critérios mais importantes
em suas visGes. A partir das respostas, os 5 critérios mais importantes seriam
determinados por através de estatistica inferencial. Essas informacdes serdo apresentadas
no proximo capitulo;
- Determinacdo do grau de importancia de cada critério: foram novamente consultados os
decisores a fim de realizar uma andlise comparativa entre os critérios selecionados. Os
decisores analisaram cada critério de acordo com a escala estabelecida por Saaty.
Novamente através de um formulario (Anexo I1) elaborado pela equipe PMO, os gerentes
forneceram seu julgamento sobre a relacdo de cada critério. O questionario solicitou que
os decisores avaliassem os critérios aos pares, conforme o método AHP, por meio do
questionamento: “Entre o CRITERIO A e CRITERIO B qual o mais importante e qual o
grau de importancia esse critério possui sob o outro”.
- Novamente foi utilizada a estatistica inferencial para gerar uma resposta que consolidava
a relacdo par a par de cada critério. Os valores consolidados foram modelados através de
um artificio desenvolvido no software Microsoft Excel capaz de realizar o célculo da
AHP e fornecer os valores de importancia ja normalizados para cada critério estabelecido.
- Relacionar os critérios com os projetos de modo a gerar o fator de ponderacdo: Nesta
etapa foram feitas coletas de dados internos por meio de documentos de projetos e
possiveis estimacgdes de parametros a respeito do portfélio de projetos para consolidar um
agrupamento de dados que serviram de auxilio para, em conjunto com o fator AHP de
cada critério definido na etapa anterior, a determinar o peso de cada projeto dentro do
portfélio.
- Dessa forma, cada projeto teve seu peso calculado a partir da soma das multiplicagdes
de cada fator AHP de cada critério pelos seus dados auxiliares correspondentes. Para tal
foi novamente utilizado o software Microsoft Excel.
- Analisar os resultados da aplicagdo: A partir dos resultados gerados referentes ao
portfolio foi necessario fazer uma andlise capaz de gerar uma interpretacéo a respeito das
resolucdes obtidas. Nesse momento foi utilizado a técnica de analise de contetdo que
contribuiu com uma descricdo analitica e interpretacdo dos resultados. Posterior a anélise,
um relatério de resultados foi desenvolvido no momento em que foram inseridas todas as

etapas, tecnicas e metodos utilizados para a aplicacdo da ferramenta.
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Dessa forma, pode-se afirmar que se todos os objetivos especificos foram atendidos
plenamente, o objetivo geral do trabalho também foi alcangcado. Em relacdo ao problema de
pesquisa “como definir critérios para selecdo de projetos de organizagdes que atuam no
setor elétrico para auxiliar no processo de priorizacdo e na gestao de portfélio de projetos”

a resposta foi possivel a partir da execucdo dos objetivos especificos.

5.2 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Esta pesquisa teve como finalidade estruturar uma ferramenta de multicritério para
determinacdo de pesos para projetos de organiza¢Ges que atuam no setor elétrico brasileiro a
partir de um estudo de caso. Apos a aplicacdo de todo o estudo, 0 método AHP se mostrou
eficaz e adequado na modelagem do problema identificado. A totalidade das partes envolvidas
se mostraram satisfeitas visto que originou um resultado de acordo com o alto nivel de exigéncia
e padrdo de qualidade que a alta direcdo demandava dentro desse componente crucial para a
companhia. Sendo assim, foi aplicado esse novo pardmetro para mensurar 0 peso dos projetos
dentro do portfdlio.

Outra contribuicdo que vale ressaltar é a transparéncia do método. Uma vez definido o
grau de importancia de cada critério em caso de situacdes que haja questionamentos acerca do
resultado dos indicadores, o portfolio passa a estar resguardado ja que todas as partes envolvidas
foram partes participantes desse processo.

O presente estudo contribui para a area de conhecimento ao evidenciar em um estudo
de caso a aplicacdo de uma ferramenta capaz de trazer beneficios a gestdo de projetos de uma
empresa do setor elétrico. Ainda mais ao se tomar como premissa as visdes de Gomes (2019) e
Carvalho e Rabechini (2021) que indicam o desuso de métodos cientificos na abordagem de

decisoes e a necessidade de evolucao na area de gestdo de projetos no Brasil.

5.3 LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE NOVAS PESQUISAS

Foi observado como uma limitacdo encontrada dentro do contexto da empresa estudo
de caso as frequentes mudancas na forma de priorizagdo de projetos da empresa que limitaram
a escolha assertiva de uma ferramenta para tal objetivo a mais tempo. Teme-se que essa
inconstancia volte a acontecer e prejudique a continuidade dos avangos desse conhecimento no

Brasil devido ao desuso desse procedimento.
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Sobre a aplicacdo do método, em determinados momentos pode ser considerado que
houve uma analise subjetiva 0 que pode colocar em questionamento a confiabilidade dos
resultados da ferramenta.

Para este estudo de caso, 7 gestores foram selecionados a fornecer seu julgamento sobre
os critérios a serem selecionados e compararem cada critério par a par para determinacdo dos
pesos dos projetos, entretanto um dos gestores abdicou-se dessa funcéo de decisor. Embora um
unico caso ndo possua uma representatividade perante ao conjunto de decisores selecionados é
compreendido que a falta desse participante pode ter influenciado de forma significante o
resultado final da aplicacdo do método, implicando em escolha de critérios e determinacéo do
grau de importancia de cada critério de forma divergente.

Outra limitacdo diz respeito a aplicacdo de um unico caso. Dessa forma, futuras
pesquisas poderiam envolver outras empresas do setor para verificar se a ferramenta de fato é
adequada bem como os critérios definidos. Além disso, 0 ndo envolvimento de outros setores
dentro desta pesquisa também é um limitador. Dessa forma, futuras pesquisas podem envolver
outros setores da organizacao objeto de estudo a fim de verificar a eficacia na escolha do método
multicritério.

Por ter adotado 0 método de estudo de caso, os resultados ndo podem ser generalizados.
Dessa forma, futuras pesquisas podem considerar os mesmos critérios definidos por essa
pesquisa para realizar um survey com empresas do setor e verificar se eles de fato séo relevantes
guando se trata de priorizacao de projetos dentro do contexto de organizac6es do setor elétrico.

Como evidenciado por Gomes (2019) e Carvalho e Rabechini (2021), trata-se de uma
area ainda em desenvolvimento. Nesse sentido, pode-se citar como recomendagdes para
trabalhos futuros a realizacdo de uma pesquisa para verificar a efetividade e satisfacdo da
diretoria quanto a aplicacdo da ferramenta anos ap0s o presente estudo. Sugere-se ainda o
desenvolvimento de uma pesquisa comparativa entre escritorios de projetos que adotaram essa
ferramenta e algum que utiliza outro método para gestdo do portfélio como os citados dentro

desse trabalho.
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APENDICE | — FORMULARIO PARA DETERMINACAO DOS 5 CRITERIOS MAIS IMPORTANTES.

Critérios para Determinacdo do PESOS dos Projetos

Departamento:

Mome:

Marque 5 critérios que, na sua visdo, seriam os mais relevantes na
determinacdo dos PESOS dos projetos para o Portfdlio de Projetos da EPB/EBO.

01.[] Custo doProjeto

'DE.D Duracdaodo Projeto

03.[] RetornoFinanceiro do Prgeto

04.[ ] Payback do Projeto

05.[ ] Melhoria no Resultado dos Indicadores

06.[ ] Alinhamento Com Objetivo Estratégico da Empresa
07.[ ] Riscos Totais do Projeto

{IIED Homem Hora [Esforcodo time Intemo do Depatamentol
09.[ ] Dependéncia com Outras Areas

10. [] Outros
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APENDICE Il — FORMULARIO DE ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS CRITERIOS

SELECIONADOS

Departamento: Nome:
ANALISE COMPARAITVA ENTRE OS CRITERIOS SELECIONADOS

Dada arelagdode oitenios:

Na miuna ETAPA 1, marque apenasum X entre os dois anitérios compomtives indicando qual vocd julga ser o mas impartante;

Na ETAPA 2, para cadaitemda 01 20 10, wenpare o grau de importdnca utizando aEscala de Comparagio Entre os Critérios, para determinagdo dos
pesasdoPortidio de Projetos de 2020, Soic amds utikzar os numeros impares daesal a de comparagso. Quso dos numeros pares deve ser adotado
guando houverdiwdas entre a excolha dos numeraes mapares. e Casovec® eteja em duvida entre o *1 - Contribuiglo igual na DetemminagSo™ = o "3~

importandasuperior na DeterminagSo do Peso”, excd haa opgio "2 - Entre Contribui igual mente e importanda levemente superior™.

Estala de Comparacho entre aritévios
6 - “Importincia considersvelmente superior” & “Importingia
1 - “Contribuiglo igual na Determinagiio do Peso™;
nibuicla lgus! na reconhecica®;

2 - “Entre Contnibui igualmente * @ “importénca levemente supernior”; 7« “Importincia reconhecida”™ na Determinagiio do Peso;
3 - “Importincia levemente superior” na Determinagio do Peso; 8- "Entre “importincia reconheads” e “importinca Comprovada®™;
4 - “Entre “import ™en ~e" ane

B ARPOTINEN SRS MPENeY. 2 INacmince 9. “importincia Comprovada® na Determinaglo do Peso.
consideravelmente superior;
§ - "Importincia consideravelmente superior” na Determinaglo do Pesd;

TAPAT:
— Rt RaMa S Q‘& Con'wnﬁ?:n‘:!ﬁscméﬁm
* Emm?mm@mmmu S Qe O Oa Qo Do O Ox Qe O
2 Iz:“;m“"‘"‘!“‘ E Oo O Os Oe Os O O Ow Qo
3 B - O O= O= O O O OF O« Oo
4 [Metor noResultado dos indicadore E Oot O O= Own O O= O (e O«
5 Iﬁmx:ﬂomkﬁwﬁwmutmn B O Oz Oz O O O O Qe O=
6 O O= O O« O O O Ow Do
7 ] 0w Ow O= Ox O O O Qe O®
B E Oy Oez O Ot O O O Qe Oc
9 g Oot Ow O= O« Os O D Oe O
10 DuracSoda Pr 8 Oo O O O O O O Qo O




