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Resumo —O presente trabalho apresenta uma proposta de
framework para selegdo de portfélio 6timo das organizacoes
incorporando o inter-relacionamento entre projetos. E utilizado
0 método Value-Focused Thinking (VFT) e um modelo de
otimizagdo. A motivagdo para a utilizagdo do VFT e a necessidade
de integrar os relacionamentos entre projetos, na selecdo de
portfolio, sdo apresentadas com base em revisdo da literatura.
Por fim, o sequenciamento das etapas do framework proposto é
apresentado, identificando suas diferencas das abordagens
tradicionais existentes na literatura para sele¢do de Portfdlio de
Projetos.

Palavras-Chave — Selecdo de Portfélio de Projetos, Value-
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I. INTRODUCAO

De acordo com o Manual do Comando da Aerondutica -
MCA 16-2/2018 (Processo de Priorizacdo de Projetos), o
planejamento institucional é um processo de formulagdo de
estratégias no qual se pretende estabelecer uma visdo holistica
da Organizacéo e, dessa maneira, possibilitar o cumprimento
da sua missdo deduzida, considerando 0s cenarios para 0S
quais deve se preparar. O sucesso da empreitada tem como
premissa bésica a elaborago e a integracéo de todos os planos
existentes, em todos 0s seus niveis.

Os seguintes planos orientam a Forga Aérea Brasileira
(FAB) no planejamento institucional supracitado: Concepgdo
Estratégica - Forca Aérea 100 (DCA 11-45); Plano Estratégico
Militar da Aerondutica (PCA 11-47 - PEMAER) e Planos
Complementares; Plano de Trabalho Plurianual da
Aeronautica (PCA 11-110); Plano de Acdo do Comando da
Aeronautica (PCA 11-44), Planos Setoriais dos ODSA e 0s
Programas de Trabalho Anual das suas OrganizacGes
Militares.

Para atingir os objetivos estratégicos estabelecidos nestes
planos, diversos tipos de projetos sdo desenvolvidos, em
diversos niveis de complexidade e de relevancia, desde 0s
internos de uma Organizagdo Militar até projetos de grande
vulto, tais como: o desenvolvimento de novas aeronaves de
combate e de sistemas afins, adequacdo de infraestrutura de
suporte para a operacdo desses na sua maxima performance,
adaptacdo das instalagcBes de apoio ao homem, armamentos
para emprego em situaces de conflito, aperfeicoamento do
controle do espago aéreo, desenvolvimento de enlaces taticos
de dados, desenvolvimento da area de defesa cibernética,
dentre outros.
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As empresas em geral aplicam metodologias de
balanceamento de portfélio com algum grau de sucesso, pois a
definicdo da metodologia é facilitada pelo principio
fundamental da busca pela maximizagéo do lucro. Todavia, a
situacdo € diferente em organizagdes publicas em geral (e na
FAB em particular), pois a distribuicdo do investimento
disponivel entre os projetos que integram seus portfolios (isto
é, 0 balanceamento do portfélio) é limitada pela percepcéo e
experiéncia pessoal dos gestores envolvidos. Portanto, em
geral ndo ha analise metodoldgica consistente que permita
maximizar as chances de alcance da visdo futura da
organizacdo por meio de seus projetos, que requer a analise de
muitos fatores relacionados ao interesse da sociedade e dos
objetivos do Estado Brasileiro.

Neste contexto, identificou-se a possibilidade de
aperfeicoar a metodologia existente para balanceamento do
investimento em projetos estratégicos, com foco aplicavel ao
desenvolvimento e a aquisicdo de produtos de interesse da
defesa nacional, que integre a importancia estratégica do
projeto e viabilize simulacdo de cenérios de chances de
sucesso dos projetos para o balanceamento do portfélio de
projetos. Esse é um dos principais desafios enfrentados pela
Forca Aérea Brasileira atualmente de acordo com a DCA 11-
45,

O presente trabalho apresenta a proposta inicial de um
framework para abordar esses desafios, definindo guias gerais
para aperfeicoamento do processo de priorizagéo e selecdo de
portfolio de projetos em organizagdes como a Forga Aérea
Brasileira e outras organizagbes com projetos inter-
relacionados e de elevada complexidade.

Il. REFERENCIAL TEORICO
A. Portfélio de Projetos
Atividades que tem por objetivo o alcance de objetivos

estratégicos e taticos em empresas e organizagdes publicas em
geral sdo frequentemente organizadas da seguinte forma [1]:

e Diversas alternativas para o alcance destes objetivos sdo

identificadas;

e Selecionam-se aquelas que possivelmente contribuirdo

melhor para o alcance dos objetivos relevantes, que estdo
sujeitas a restrices de disponibilidade de recursos, tempo
e conhecimento.
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Vaérios problemas podem ser enquadrados nesta visdo
geral. Destaque para alguns exemplos frequentes [1]:

Empresas de Tecnologia buscam a sustentabilidade do
crescimento por meio de projetos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D);

Organizacdes de Defesa buscam agregar capacidades por
meio de combinacdes cost-efficient de sistemas de armas;
Organizacdes de Salde: Investimento em servicos e
infraestrutura com foco em maximizar os beneficios de
salide para os pacientes;

A Fig. 1 apresenta uma visdo simplificada da problematica
de definicdo do conjunto de alternativas para atingir 0s
objetivos estratégicos, apresentando os elementos apontados
por [1].

Objetivos

estratégicos
01,02, .20

v

Identificacao de
Alternativas
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- Conjunto de
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! paraa

{ organizagao
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-Conhecimento;

Fig. 1. Visdo simplificada da problematica de defini¢do do conjunto de
alternativas para atingir os objetivos estratégicos de uma organizagao.

A problematica que tem o objetivo de escolher, a partir de
um conjunto de alternativas, certo subconjunto que atenda aos
objetivos, sob determinadas restricbes é conhecida na
literatura como Problemética de Portfélio [2]. Um exemplo
tipico para essa problematica é a selecdo de portfolio de
projetos. Trata-se, entdo, da selecdo de um subconjunto de
projetos que eleva o valor total de beneficios obtidos
(consequéncias), sujeito a uma restricdo orcamentaria (podem
existir outras restricdes). As entradas correspondem as
alternativas para o alcance dos objetivos organizacionais.
Essas alternativas (ou componentes) podem ser: projetos,
programas, subportfdlios, tarefas de manutencéo e operacoes
correntes das organizagdes [3].

H& algumas caracteristicas comuns em portfolios de
projetos, listadas a seguir [3]:

e  Oselementos que comp&em um portfélio sdo agrupados de
acordo com objetivos estratégicos do negécio;

e Os componentes de um portfélio ndo sdo necessariamente
inter-relacionados;

e Seus componentes compartilham fontes de financiamento
e competem por recursos limitados;
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e Em geral, o portfolio é patrocinado por organizacdo
especifica;

Embora haja diferencas entre as alternativas consideradas
na selecdo de portfolio de projetos, suas semelhancas
estruturais permitem a aplicagdo de abordagens analiticas de
tomada de decisdo para selecdo de portfolio e alocacdo de
recursos. Essas abordagens sdo denominadas coletivamente
como Portfolio Decision Analysis (PDA) [1].

H& uma variante de terminologia aplicada na comunidade
cientifica para estas abordagens, denominada Project Portfolio
Selection (PPS), que é conhecido como um esforgo periddico
e continuo que inclui a sele¢do e o financiamento de portfolios
de projetos que sustentam os objetivos estabelecidos para as
organizacdes [4].

Os principais objetivos no processo decisorio para selecao
de portfélio de projetos sdo [4]:

e Maximizar condigGes financeiras com indices, tais como:
Valor Presente Liquido (VPL), Retorno de Investimento
(ROD), etc.;

e Maximizar beneficios ndo-financeiros;

Reducdo de custos;

Controle de Riscos;

Otimizacéo de programacao de atividades;

Otimizac8o da alocacéo dos recursos;

Gerenciamento da incerteza;

Um importante aspecto deste processo decisério €
considerar os recursos disponiveis e outras restricdes [5]. Em
outras palavras, uma das principais razdes para PDA com foco
em projetos (e PPS) é que as necessidades de financiamento de
todos os candidatos a projeto superam em muito 0S recursos
disponiveis para investimento.

Portanto, o processo decisrio requer que sejam
estabelecidos critérios de avaliagio que sejam aplicaveis a um
ou mais métodos de decisdo, com o objetivo de direcionar a
escolha do melhor conjunto de alternativas para atingir os
objetivos estabelecidos. A subse¢do B a seguir apresenta
alguns conceitos da bibliografia aplicaveis a definicdo de
critérios de avaliacdo e; a subsecéo C apresenta um resumo dos
métodos de decisdo a serem considerados.

B. Value-Focused Thinking (VFT)

Diversos métodos de estruturacdo de problema (PSM —
Problem Structuring Methods) sdo conhecidos na Pesquisa
Operacional. O método escolhido para ser trabalhado e
abordado na estruturacdo do problema mencionado é o Value-
Focused Thinking (VFT). Proposto originalmente por Ralph
Keeney em 1992, 0 VFT é um método que tem como propdsito
“a criagdo de valores, ou seja, objetivos que orientem ndo
apenas para a criagdo de melhores alternativas, mas também
para a identificagdo de melhores situagdes de decisao” [6].

VFT possibilita a exploragdo das questfes fundamentais
das organizagBes em seu contexto de atuacdo, por meio da
identificacdo de diversos niveis de objetivos. Esses niveis
variam desde aqueles que podem ser medidos e influenciados


Romildo
Text Box
ISSN: 1983 7402

Romildo
Text Box
ITA, 28 a 29 SET 2021

Romildo
Placed Image


pelas decisdes da organizacdo até os niveis mais conceituais e
voltados para a missao e o propdsito geral da organizagdo. O
VFT vai além da maioria dos PSMs, por vincular objetivos a
acOes especificas com saidas potencialmente mensuraveis [7].

Valores so fundamentais para tudo que fazemos. Eles
deveriam ser a base do tempo e do esforco despendidos quando
pensamos nas decisfes que temos pela frente. A identificacdo
desses valores requer criatividade e grande esforco de
pensamento sobre uma situacdo de decisdo [6]. Dessa forma,
0 VFT tem como objetivo inicial descrever quais sdo 0s
valores fundamentais dos stakeholders envolvidos no
problema a ser decidido.

Resumidamente, o VFT consiste em aplicar alguns
procedimentos para: Identificacdo de objetivos, Estruturacéo
de Objetivos, Criacdo de Alternativas e Oportunidades de
Decisdo. Os objetivos sdo identificados por meio de perguntas
estruturadas, para capturar 0s aspectos desejados dos
stakeholders (denominadas como Wish List, ou Lista de
Desejos). Em seguida, cada um dos objetivos identificados é
submetido ao WITI Test (Why Is This Important? — Por que
isso € importante?), que permite identificar as relagbes causa-
efeito entre eles [6].

A partir do mapeamento das relagdes causa-efeito, 0s
objetivos sdo estruturados em uma rede de objetivos meio-fim
e sdo classificados em trés tipos especificos [8]:

e Obijetivos estratégicos: guiam todo o processo decisorio, e
devem servir de guia comum para todas as decisdes e todas
as oportunidades de decis&o;

e  Objetivos fundamentais: sdo a base para todo o interesse na
decisdo a ser considerada. Estabelecem qualitativamente
todas as preocupagdes no contexto da decisdo e guiam as
atividades de modelagem quantitativa ou andlise
quantitativa da articulacdo qualitativa dos valores;

e  Objetivos-meio: sdo importantes pelas implica¢Bes no grau
de atingimento de outros objetivos (mais fundamentais) no
contexto de decisdo. Sdo meios para o alcance de objetivos
fundamentais.

O contexto de decisdo e os objetivos fundamentais juntos
compdem o frame da decisdo. O contexto de decisdo define o
conjunto de alternativas apropriadas a serem consideradas em
uma situacdo de deciséo especifica. Os objetivos fundamentais
tornam explicitos os valores com os quais o decisor se
preocupa nesse contexto e as classes de consequéncias
associadas as preocupacdes na decisdo. E fundamental que o
contexto de decisdo e o0s objetivos fundamentais sejam
compativeis, uma vez que sdo conceitos interdependentes [8].

C. Métodos de Decisdo Multicritério

Um problema de decisdo multicritério se caracteriza por
uma condi¢do basica importante: a existéncia de pelo menos
duas alternativas a serem apreciadas. Um ou mais decisores
devem escolher dentre as alternativas de modo a atender a
multiplos objetivos (também chamados de critérios), por vezes
conflitantes entre si [2].

Os métodos de decisdo multicritério (Multi-Criteria
Decision Analysis - MCDA methods) sdo necessarios nas
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situagdes em que nao é possivel representar todos os objetivos
em uma Unica métrica. Esses métodos possibilitam a
combinacdo de objetivos a partir da avaliagdo subjetiva de um
gerente ou executivo, nas situacdes em que a subjetividade é
uma parte inerente ao problema, apoiando metodologicamente
essas decisoes [2].

Esses métodos se dividem em trés grandes grupos, de
acordo com o critério de racionalidade:

e Maétodos compensatdrios: sdo métodos que agregam o

desempenho de cada alternativa em um critério Unico de
sintese. Cada alternativa é avaliada perante o conjunto de
critérios e os valores atribuidos para cada critério sdo
consolidados no critério Unico de sintese por meio da
aplicacdo de fatores de escala, calculados para cada
critério. Alguns exemplos: MAUT (Multi-Attribute Utility
Theory), MACBETH (Measuring Attractivenesse by a
Categorical Evaluation Technique), SMARTS (Simple
Multi-Attribute Rating), SMARTER (Simple Multi-
Attribute Rating Techinque Extended to Ranking) e AHP
(Analytic Hierarchy Process);

e Meétodos ndo compensatérios: também denominados de

métodos de sobreclassificagdo ou outranking, sdo métodos
em que o tomador de decis&o realiza comparages par a par
entre as alternativas para estabelecer suas preferéncias,
considerando relacBes de superacdo, prevaléncia ou
subordinagdo. Alguns exemplos: Familia ELECTRE
(Elimination and Choice Expressing Reality) e Familia
PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method
for Enrichment Evaluations);

e Meétodos interativos: mesclam a abordagem de tentativas e

erros em diferentes iteracbes com a ldgica dos métodos
MCDA. O principal exemplo € a utilizagdo de métodos de
Programacdo Linear Multi-Objetivo (PMLO) juntamente
com a ldgica de critérios tipica de métodos MCDA dos
demais tipos.

Um meétodo de especial interesse neste trabalho é o
PROMETHEE V, que é a combinagdo do método
PROMETHEE Il otimizado com a utilizagdo da programacéo
linear inteira para a problemética de portfélio. H4 vantagens
na aplicagdo deste método a problemética de portfélio (de
projetos) [9]:

o Possibilita estabelecer uma pré-ordem completa entre

alternativas;

e Possibilita a escolha de subconjunto de alternativas

possiveis, por meio da utilizacdo de programagédo linear
inteira binaria e considerando restri¢cfes de quantidade de
projetos, dependéncia de projetos e recursos;

e  Facilita o entendimento do decisor sobre o método e a

construcdo do modelo pelo analista de decisdo; e
representam a importancia
atribuida pelo decisor aos critérios do modelo, dispensando
a aplicacdo de procedimentos de trade-off, facilitando o
entendimento do processo de atribuicdo de peso pelo
decisor.
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Adicionalmente, considerando o0 aspecto  ndo-
compensatdrio da problematica (em especial na relagéo entre
os multiplos objetivos gerados a partir do VFT e 0 objetivo de
otimizar o problema em relag&o ao inter-relacionamento entre
0s projetos), a escolha do método PROMETHEE V é a mais
indicada.

I1l. CONCEITOS SOBRE FRAMEWORK DE PORTFOLIO DE
PROJETOS

O modelo geral de framework para selecdo de portfélio de
projetos pode ser visto na Fig. 2 [10]. Os principais estagios
sdo representados por formas retangulares com bordas em
destaque. As formas ovais representam atividades que
antecedem o processo e as atividades que sucedem o processo
sdo apresentadas em formas retangulares com bordas simples.
O objetivo deste modelo geral é apresentar as atividades mais
relevantes e 0s pontos que requerem a adocdo de abordagem
metodolégica apropriada: Analise individual dos projetos,
triagem (screening) e sele¢do de portfolio 6timo.

,
.

Project "
proposals| _Guidelges  Kesoee
e " Y
Individual Optimal sortfoli
g Pre- | Project [*]Screeningf*] Portfolio Idprt-ltollot
Sereening) LAnalysis Selection Justmen
i ) * _,'
" - ===
F====== 1
v Project i _________ Project
{ Database : IDevelopment
Phase/Gate
Evaluation
Methodology Successful
Selection Completion

Fig. 2. Modelo Geral de Framework para Selecdo de Portf6lio de Projetos
[10]

O resultado final desejado é um portfélio 6timo (ou sub-
6timo) que seja aderente aos objetivos da organizacdo e que
satisfaca as restri¢des do comité de selecdo. Como héa aspectos
de ajuste do portfdlio dificeis de antecipar antes de sua
implantacdo, o framework prevé uma etapa de ajuste de
portfolio, que por sua vez retroalimenta a selecdo Otima de
portfolio, até que os parametros considerados no processo
estejam devidamente ajustados.

O presente trabalho propde um framework com abordagem
metodologica especifica para as trés fases centrais do processo.
Na fase de anélise individual dos projetos, cada projeto sera
descrito com foco na identificagdo do seu grau de contribuicao
para os valores organizacionais indicados pelos decisores, com
base na metodologia VFT. A fase de triagem aplicara
conceitos de métodos multicritério para definir opgdes de
portfélio com alternativas ndo dominadas e, por fim, a etapa
de otimizacdo de portfolio aplicara otimizagdo multicritério,
considerando os objetivos dos decisores e o grau de inter-
relacionamento entre projetos. A secao IV detalhara cada uma
destas fases.
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IV. FRAMEWORK PROPOSTO

A Fig. 3 apresenta a visdo geral do framework proposto no
presente trabalho.

A primeira etapa é denominada “Caracterizagdo das
Alternativas”, que corresponde a identificacdo dos projetos
que serdo considerados na composicdo dos possiveis
portfolios. A segunda etapa ¢ a “Geragdo de Critérios — Value
Focused Thinking (VFT)”, cujo objetivo é a geracdo de
critérios a serem adotados na avaliacdo dos portfélios.

Identificagdo de Objetivos
Alternativas estratégicos
FX 21702,...0]
L N et

Valores dos
Decisores

e Al ristivas Value-Focused Thinking

s (GeragéodeCr\'térios
Caracterizagdo -
(Vi)

Otimizagdo
Combinatoria com
Agregacao de Inter-
relacionamento
entre projetos

Melhor
Conjunto de
D Alternativas de
Portflio para
a organizagdo

Definir

Preferéncias para
a agregacao de s f
critérios s
8
Identificacdo de = Caracterizacdo o N
Oportunidades |=<>sim~| das Novas @ S
de Decisgo ) Novas Alternativas ReslricBest || giccoc dos

7 -Tempo; >
alternativas? P Projeros e do
-Recursos :
2 Portidlio
Conhecimento;

Fig. 3. Framework proposto para Selecédo de Portfélio de Projetos

Em seguida, o fluxo se divide em dois conjuntos de
etapas: (i) “Identificagdo de Oportunidades de Decisdo” /
“Caracterizagdo das Novas Alternativas”, com base nos
valores identificados na 2% etapa e (ii) “Definir preferéncias
para a agregacdo de critérios”. Por fim, a Ultima etapa € a
“Otimizacao Combinatéria com  Agregacao de
Relacionamentos entre Projetos”, que indica as opgdes de
portfélios ndo dominadas para decisdo final. Cada uma das
etapas sera explanada nas subsec¢des a seguir.

A. Caracterizacdo das Alternativas

A primeira etapa do framework proposto corresponde aos
estagios “Pre-screening e Individual Project Analysis” do
modelo geral apresentado na Fig. 2. As informac@es de custo
individual, dependéncias e possivel compartilhamento de
custos com outros projetos e diferentes possibilidades de
escopo do projeto devem ser detalhadas pelos analistas nesta
etapa. Estas informagdes serdo essenciais para definir as
variaveis da funcdo objetivo e as restricdes do modelo a ser
aplicado no estagio final de otimizac&o.

O processo de captura das informacGes requer a aplicacéo
de um questionario aos responsaveis pelo gerenciamento de
cada projeto, que deve ser revisado e complementado pelos
representantes do escritério de portfélio de projetos da
organizacdo. Cada projeto deve ser considerado em diferentes
niveis de granularidade, desde o escopo minimo até o escopo
completo. Para cada nivel de granularidade, as informaces
sobre custos total, relacionamento entre projetos e
compartilhamento de custos entre projetos devem ser
indicadas.
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O resultado desta etapa é uma lista de todos os projetos a
serem considerados na problematica de portfélio, com todas as
possibilidades de niveis de granularidade e todos os
relacionamentos entre projetos especificados.

B. Geracdo de Critérios — Value Focused Thinking(VFT)

Esta etapa corresponde a 12 parte do estagio “Screening”
do modelo apresentado na Fig. 2. O método VFT é aplicado
para identificar os valores dos decisores no contexto
organizacional considerado.

Os valores sdo gerados a partir das guias (Guidelines)
definidas no nivel estratégico. A documentacdo de
planejamento estratégico é a fonte inicial de informagdes para
levantamento dos valores, que permitirdo identificar alguns
objetivos genéricos. Portanto, a analise documental é a
primeira atividade a ser executada pelos analistas para a
identificacdo dos objetivos genéricos iniciais.

Ap06s a analise documental, os decisores (ou representantes
indicados pelos decisores) devem ser entrevistados para
detalhamento dos objetivos identificados a partir da
documentacdo e para complementar com outros objetivos
importantes no contexto organizacional considerado. Essas
entrevistas devem ser feitas por meio de questionario
correspondente a Wish List [6]. Recomenda-se que os analistas
especializem as perguntas genéricas originalmente definidas
[6], ajustando-as para o contexto organizacional considerado,
de modo a facilitar seu entendimento pelos entrevistados.

Ap6s a identificacdo dos objetivos, novas entrevistas
devem ser realizadas para identificar as rela¢cdes causa-efeito
entre eles, aplicando o “WITI-Test” proposto por [6].
Adicionalmente, a aderéncia dos objetivos identificados ao
contexto de decisao (sele¢do de portfolio da organizagéo) deve
ser avaliada. Caso haja algum objetivo que possa ser atingido
a partir de alternativas diferentes de projetos da organizacéo,
estes devem ser ajustados para que estejam aderentes ao
contexto correto (processo denominado como “Controle de
Consequéncias” [6]).

Em seguida, a Rede de Objetivos Meio-Fim e a Hierarquia
de Objetivos Fundamentais sdo construidas. A Rede de
Objetivos Meio-Fim servird como entrada para a etapa de
“Identifica¢do de Oportunidades de Decisdao”. A hierarquia de
objetivos fundamentais serd uma das fontes para os critérios a
serem utilizados nos préximos estadgios do processo de
definigdo do portfélio a ser adotado para a organizag&o.

Cada objetivo fundamental identificado deve ser
especializado em subcritérios que possam ser mensurados.
Essa especializacdo requer um aprofundamento do
entendimento sobre cada objetivo fundamental, por meio de
entrevistas com especialistas de gerenciamento de projetos e
gerenciamento de portfélio da organizagao.

A hierarquia de objetivos fundamentais e os subcritérios
decorrentes de sua especializacdo sdo utilizados como entrada
na etapa “Definir preferéncias para a agregagao de critérios”.

C. Definir preferéncias para a agregacao de critérios

Esta etapa corresponde a 27 parte do estagio “Screening”
do modelo apresentado na Fig. 2.
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Primeiramente, os critérios identificados devem ser
agrupados em conjuntos representativos das caracteristicas
centrais de problemas de decisdo de Portfélio. As principais
caracteristicas sdo [1]:

e Restricdes de Recursos/Orcamento:  Recursos
invariavelmente escassos (dinheiro, tempo, atengéo
politica, dentre outros);

e Beneficios Tangiveis ou Intangiveis: Escolha de
alternativa no portfélio deve produzir beneficios
tangiveis (como por exemplo o retorno financeiro) ou
intangiveis (fortalecimento da base de conhecimento
etc.). Considera aspectos multidimensionais;

e Inter-relacionamentos: Dependendo do contexto, a
realizacdo conjunta de dois projetos pode produzir
maior ou menor retorno (ou resultar em maior ou
menor custo) que a soma dos valores individuais dos
projetos para estas grandezas;

e Portfélios Pre-Priorizados (“incumbent portfolio”):
requer estratégias especificas de transi¢do entre o
portfélio em vigor e o novo portfélio a ser
implantado. Portfélios anteriores tendem a afetar a
priorizacdo de novos portfélios;

e Areas de Decisdo: é comum agrupar alternativas de
projetos em areas de decisdo, dividindo a deciséo
sobre o portfolio em subproblemas (por exemplo:
fontes de recursos para determinados projetos sdo
distintas, o que requer uma selecdo especifica para
cada fonte de recursos);

Os objetivos a serem considerados na otimizagdo estdo

associados as caracteristicas “Restri¢des de
Recursos/Or¢amento” e  “Beneficios  Tangiveis ou
Intangiveis”. A  caracteristica  “Inter-relacionamentos”

contribui para gerar as restricdes do modelo de otimizagéo e
também na redugdo de custos da fungdo objetivo
(considerando os custos compartilhados em combinagfes de
projetos). As caracteristicas de “Portfélios Pré-Priorizados”
podem ser incluidas nas restri¢des do modelo (dependendo da
importdncia a continuidade de projetos expressa pelos
decisores) e possivelmente devem ser incluidas no cdmputo de
custos da fungéo objetivo. Por fim, as “Areas de Decisdo” sio
Gteis para definir sub-portfélios especificos, que devem ser
tratados em processos de otimizacéo distintos.

A proposta é aplicar os conceitos do PROMETHEE V
nesta etapa. Na realidade, esta etapa corresponde a aplicacao
da fase inicial do PROMETHEE V (que é andloga ao
PROMETHEE Il), para ordenacdo das alternativas como
preparacao para a otimizacéo inteira a ser realizada na etapa de
“Otimizagdo ~ Combinatéria  com  Agregacdo  de
Relacionamentos entre Projetos”.

Portanto, primeiramente é estabelecido o grau de
importancia entre os critérios, com base em nova rodada de
entrevistas com os decisores e especialistas de projeto e
portfolio da organizacdo. Essas entrevistas devem capturar
também a pontuacéo de cada alternativa referente aos critérios
adotados, para gerar as constantes a serem utilizadas no
modelo de Programac&o Linear da etapa de otimizacéo.
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D. Identificacdo de Oportunidades de Decisao

Esta etapa corresponde a 3* parte do estagio “Screening”
do modelo apresentado na Fig. 2. Portanto, a rede de objetivos
meio-fim obtida na etapa “Geragdo de Critérios — VFT” é
avaliada, com o objetivo de identificar possiveis oportunidades
de decisdo, que podem originar novas alternativas. As
possibilidades a serem investigadas sdo: novos niveis de
granularidade dos projetos (além daqueles ja identificados —
ver exemplo conceitual da Fig. 4), novos relacionamentos
entre projetos e outros projetos ndo considerados
anteriormente, que contribuam para objetivos meio ou
objetivos fundamentais identificados na rede. Portanto, a partir
da rede de objetivos meio-fim, os decisores e especialistas de
projeto e de portfolio sdo questionados sobre novas
alternativas.

Projeto Completfo

L]
L]

Subprojeto
(Vidvel)

Fig. 4. Exemplo conceitual de dois niveis de granularidade de um projeto

Caso novas alternativas sejam identificadas, elas serdo
detalhadas na etapa “Caracterizag¢do das Novas Alternativas”

E. Caracterizacdo das Novas Alternativas

Esta etapa corresponde a um complemento da 32 parte do
estagio “Screening” do modelo apresentado na Fig. 2.

Nesta etapa, cada nova alternativa deve ser caracterizada
de forma analoga aquela descrita para a etapa “Definir
preferéncias para a agregacdo de critérios”, isto é, a
pontuacao de cada alternativa referente aos critérios adotados
deve ser capturada por meio de entrevistas com decisores e
especialistas, para gerar as constantes a serem utilizadas na
Programagcdo Linear a ser aplicada na etapa de otimizacéo.

F. Otimizacdo Combinatéria
Relacionamentos entre Projetos

com Agregacdo de

Esta etapa corresponde ao estagio “Optimal Portfolio
Selection” do modelo apresentado na Fig. 2.

A proposta é aplicar o conceito de otimizagdo por
Programagdo Linear do PROMETHEE V com algumas
variacOes. Primeiramente, a funcdo objetivo deve considerar a
redugdo de custo por inter-relacionamento entre projetos. A
idéia é aplicar variavel do tipo “dummy” para a inclusdo deste
valor na funcéo objetivo, de modo a preservar a linearidade do
modelo. Adicionalmente, varidveis na funcdo objetivo e
restricdes relacionadas a portfolios pré-priorizados também
sdo consideradas.

Como o modelo gerado é de otimizagdo multiobjetivo,
com alguns critérios conflitantes entre si, espera-se que o
resultado da otimizacao deve gerar um conjunto de portfolios
com beneficios totais equivalentes, que serdo apresentadas aos
decisores para a deciséo final.
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V. CONCLUSAO

A proposta apresentada encontra-se em fase de
desenvolvimento. Atualmente a revisdo bibliografica esta
sendo concluida e o formulério de caracterizagdo dos projetos
estd em elaboragdo.

Embora a proposta esteja em fase preliminar, existe a
percepcdo que ela abordard de maneira adequada um gap
importante da literatura, referente a inclusdo do inter-
relacionamento dos projetos no modelo de otimizacéao linear
aplicado na geracdo dos portfélios 6timos, ampliando a idéia
original de otimizacdo proposta no método PROMETHEE V.
Adicionalmente, a adocdo de VFT na caracterizacdo de novas
alternativas para o problema e na definicdo de critérios de
selecdo de portfdlio 6timo estruturam a etapa inicial de
abordagem tradicional da problematica, que geralmente é
conduzida em forma de entrevistas com perguntas abertas.

A principal sugestéo de trabalho futuro é a estruturagao de
cada etapa do framework proposto na forma de processos
detalhados e também a especificagdo das variaveis e restri¢cbes
do modelo de otimizagdo proposto. Apds o detalhamento, o
framework poderd ser aplicado a um caso pratico para
avaliagdo de sua viabilidade e dos resultados alcangados.
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