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RESUMO

O processo de elaboragdo do portfdlio de projetos € uma tarefa de dificil de decisdo, sobretudo
no ambito da produtividade. As empresas buscam se tornar mais produtivas e competitivas com
a realizacdo de projetos que apresentam diferentes niveis de retornos financeiros, esforcos,
prazos e probabilidade de sucesso. A tomada de decisdo nas organizagfes ocorre na presenca de
maltiplos critérios, quantitativos e qualitativos, frequentemente conflitantes, e torna-se
indispensavel o emprego de métodos multicritério. Assim, este artigo apresenta a aplicagdo do
método multicritério PROMETHEE Il na priorizacdo de projetos de produtividade em uma
empresa de grande porte, servindo de suporte no planejamento do portfélio anual de projetos.
Os resultados mostram que a aplicacdo de métodos multicritério torna mais clara a solucéo de
conflitos existentes entre os critérios e permite aumentar a racionalidade presente no processo
de deciséo, auxiliando na definigdo de prioridades.
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ABSTRACT

The process of developing project portfolios is a difficult decision-making task, especially in the
area of productivity. Companies seek to become more productive and competitive by carrying
out projects which present different levels of financial returns, efforts, deadlines and probability
of success. In organizations, decision making are based on multiple quantitative and qualitative
criteria, often conflicting. Thus, it becomes indispensable to use multicriteria methods. In this
regard, this article presents the application of the multicriteria method PROMETHEE |1 to the
prioritization of productivity projects in a large company, serving as support in the planning of
the annual project portfolio. The results show that the application of multicriteria methods helps
to solve existing conflicts among the criteria and it allows the increase of rationality present in
the decision processes by helping the definition of priorities.
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1. Introducéo

Em um mercado cada vez mais competitivo, as empresas buscam oferecer produtos e
servigos que maximizem a satisfacdo dos seus clientes, com objetivo de fornecé-los na mais alta
qualidade sob o desafio constante do melhor preco. Segundo Dennis (2008), o grande desafio do
século 21 € a reducdo de custo. O acesso sem precedentes a informacdo, a concorréncia
globalizada e a vasta variedade de escolhas, favorecem o aumento da exigéncia dos
consumidores por excelente qualidade a um preco razoavel. Neste sentido, as organizacdes
devem continuamente melhorar o desempenho de seu sistema de producdo em prol da reducéo
de seus custos de fabricacdo, e um de seus grandes componentes € a baixa produtividade
industrial (Andersson e Bellgran, 2015).

Ser competitivo é oferecer produtos com maior qualidade, gerar satisfacdo no cliente e
alcangar custos que permitam rentabilidade compativel com o setor de atuacdo. Neste sentido,
as organizacOes baseiam-se numa eficiente utilizacdo de recursos disponiveis para a producéo,
tanto operacionais quanto humanos (Mercado e Cleto, 2012).

Os projetos de produtividade sdo alavancas para 0 aumento de desempenho das empresas.
King et al. (2014) apontam que os indicadores de produtividade foram inseridos nas empresas
para que o desempenho organizacional pudesse ser medido, analisado e otimizado. O processo
de escolha e definicdo destes projetos tem como objetivo buscar a maximizacdo dos ganhos
liquidos na sua realizagdo. Porém, estes apresentam diferentes niveis de retornos financeiros,
esforgos, prazos e probabilidade de sucesso, além de sempre considerar as restricdes de recursos
humanos para realizag&o.

A priorizacdo de portfélio de projetos se enquadra como um problema complexo. O
problema se caracteriza, segundo Macedo (2008), pela disposi¢do de um agente de decisédo de
escolher uma acdo entre diversas possibilidades, denominadas de alternativas, de maneira a
selecionar a considerada mais satisfatéria. Ele também se caracteriza pela existéncia de
mualtiplos critérios, as vezes conflitantes. Ao tomar decisdes sobre portfolio, deve-se considerar
o trade-off intrinseco, pois mas decisbes implicam em altos custos de oportunidade
(Kleinmuntz, 2007).

Segundo Gomes (2016), uma vez que a tomada de decisdo nas organizagfes normalmente
ocorre na presenca de multiplos critérios, quantitativos e qualitativos, torna-se indispensavel o
emprego de métodos de apoio multicritério & decisdo (AMD). A aplicacdo destes métodos
fornece um suporte adequado aos decisores, devido a capacidade de elevar a racionalidade do
processo e busca amenizar eventual viés causado por decisdes intuitivas e/ou influéncias
politicas (Montibeller e Franco, 2007).

Diversos problemas de AMD fazem uso do PROMETHEE Il na priorizacio de projetos,
como podem ser vistos em (Pereira, 2016; Shakasi-Niaei et al., 2011; Bin et al., 2015). Estas
pesquisas mostram a eficacia na utilizacdo deste método em diversas areas e setores industriais,
podendo ser também de grande contribui¢do no &mbito da melhoria de produtividade.

Neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo a aplicacio do método PROMETHEE I
na priorizacdo de projetos voltados a melhoria de produtividade dentro de um portfolio de
projetos de uma industria, evidenciando os principais critérios utilizados neste processo de
avaliacdo. Inicialmente, serdo abordados os principais conceitos do termo Produtividade e
Projetos, seguido da apresentacdo das fundamentacdes teéricas do método PROMETHEE II.
Finalmente serdo exibidos os resultados da aplicagdo do AMD na priorizacao de projetos em um
Estudo de Caso de uma empresa multinacional de grande porte.

2. Produtividade
Produtividade é um indicador de desempenho chave em todos os niveis, desde o processo
de producdo de uma empresa até a economia nacional (Demeter et al., 2011). O conceito,

qguando aplicado a um sistema fisico de producdo, é definido como a rela¢do entre 0 que é
obtido na saida e o que é consumido na entrada desse sistema (Sink, 1985).
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A produtividade nas indudstrias também pode ser entendida como a eficiéncia com a qual
0s insumos sdo transformados em producdo. Nesse caso, a medicdo da produtividade € feita
principalmente por indicadores de natureza fisico-operacional, como producdo realizada por
unidade de tempo (Macedo, 2012).

Segundo a Confederagdo Nacional das Industrias (CNI, 2015), a produtividade no Brasil
cresceu bem menos quando comparada a outros paises, no periodo entre 2002 e 2012. Este
indicador colabora para o crescimento do custo unitario do trabalho, que sofreu um grande
aumento na década passada. Vegunta e Milanovic (2011) afirmam que a competitividade no
mercado no qual as empresas estdo inseridas faz com que a eficiéncia operacional seja tratada
como prioridade de negécio. O desafio e a questdo chave consistem em encontrar como
transformar entradas disponiveis de um processo em saidas desejadas da forma mais eficiente e
eficaz possivel (Kapyla et al., 2010).

Severiano Filho (1998) toma como referéncia trés definicdes do termo produtividade: i)
Produtividade de Fator Simples, referente a relacdo de producdo com apenas um dos insumos
usados no processo produtivo; ii) Produtividade de Valor Agregado, referente a relagéo entre o
valor agregado e os diversos recursos de producéo utilizados e iii) Produtividade de Fator Total,
considerando simultaneamente mais de um insumo nos recursos.

Este trabalho utiliza o conceito classico de produtividade do fator simples. Os projetos
voltados a melhoria de produtividade sdo aqueles destinados ao aumento da capacidade
produtiva e/ou reducdo dos recursos humanos necessarios no processo.

2.1. Projetos de Produtividade

Entendem-se como projeto, as atividades sistematicamente ordenadas que sejam
realizadas em sequéncia e que tenham inicio, meio e fim determinados fornecendo um resultado
Unico. Para Kerzner (2006), projeto é um empreendimento com objetivo bem definido, que
consome recursos e opera sob pressfes de prazos, custos e qualidade. Este conceito pode ser
resumido na afirmacdo de que um projeto consiste em um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo (PMI, 2013).

Estes aspectos séo reforgados nas palavras de Keelling (2006), que diz que um projeto é
planejado, financiado e administrado como uma atividade distinta e estando divorciado do
trabalho de rotina, é mais facil de ser planejado, monitorado e controlado.

Quando se trata de um conjunto de projetos realizados, administrados e controlados de
maneira coordenada tem-se, entdo, um portfélio. Os portfélios sdo agrupados para facilitar o
gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos de negdcios estratégicos
(PMI, 2013). Almeida e Duarte (2011) definem portfélio como o conjunto de projetos a serem
implementados que busquem satisfazer objetivos da organizagdo sem consumir mais recursos
do que os disponiveis nem violar qualquer outra restricdo imposta pelo problema.

O efeito gerado pelas orientagOes estratégicas das organizagBes sobre o sucesso do
negocio € medido pela estruturagéo e sucesso do portfolio de projetos (Meskendahl, 2010). As
atividades tipicas no escopo deste portfélio séo a coleta de possiveis projetos, sua priorizacdo e
selecdo de acordo com os recursos disponiveis e a avaliacdo de projetos em execucdo (Kaiser et
al., 2015).

O portfolio de projetos de produtividade trata-se de um conjunto de projetos estruturados
objetivando ganhos no a&mbito da produtividade. Estes projetos sdo realizados voltados a
otimizacdo dos processos industriais, atraves do aumento da producdo e minimizagdo dos
recursos trabalhados.

3. Apoio Multicritério & Deciséo
Uma organizacdo frequentemente se encontra diante de problemas sérios de decisdo

(Shimizu, 2006). Entende-se como decisdo, 0 processo no qual uma escolha de alternativa é
realizada dentro de varias alternativas (Belton e Stewart, 2002). Decidir € uma a¢do humana,
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quando se refere & necessaria racionalidade na escolha de alguma entre as alternativas que
surjam e que sejam apresentadas na rotina diaria da empresa (Rossoni, 2011).

O Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) é uma ferramenta para apoiar a tomada de
decisdo e consolidou-se com um enfoque adequado ao tratamento de problemas envolvendo
escolha, classificacdo ou priorizacdo de alternativas na presenca de critérios multiplos e
conflitantes (Gomes, 2016). Ele consiste em escolher a melhor alternativa dentro de um
conjunto de duas ou mais alternativas, baseando esta decisdo em dois ou mais critérios
(Almeida, 2013). Esta metodologia pode considerar em suas aplicacbes o fator humano e
subjetividade, inerente ao problema de decisdo (Gomes et al., 2009).

Existem diversos tipos de métodos multicritério, entre os quais, destacam-se 0s
Compensatorios e os de Sobreclassificacdo. Os métodos compensatdrios, em destaque 0 AHP
(Saaty, 1980), agregam os critérios em um Unico critério de sintese. Estes métodos pressupdem
a condicdo do decisor de obter uma concepcdo exata sobre a utilidade dos scores de cada
alternativa e dos pesos de cada critério, com uma metodologia baseada em analise hierarquica
dos dados (Ferreira, 2013)

Jad o0s métodos de sobreclassificacdo, destacando o ELECTRE (Roy, 1968) e
PROMETHEE (Brans et al., 1984), sdo baseados em dominancia, ou seja, a busca por um grupo
de alternativas cujo desempenho é melhor ou igual as demais alternativas em todos os critérios
(Almeida, 2013). Eles empregam a relagdo de sobreclassificagdo, realizando comparagdo par a
par das alternativas presentes no processo decisorio.

Uma boa referéncia tedrica sobre os métodos ELECTRE e PROMETHEE podem ser
vistos em (Govindan e Jepsen, 2016; Behzadian et al., 2010), respectivamente.

3.1. Método PROMETHEE II

O método PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluations) trata-se de uma variagdo do método ELECTRE, com uma maior resisténcia as
variacdes dos parametros, mas sujeitos as subjetividades dos parametros técnicos (Campos,
2011). E considerado umas das principais metodologias de avaliagdo multicritério por sua
facilidade de aplicag&o e entendimento.

Este método utiliza uma relacdo de dominancia, onde se busca encontrar uma relagao de
superacdo que leva em conta o conjunto dos critérios propostos. Para cada par de alternativas se
estabelece um grau geral de preferéncia de uma sobre a outra (Macedo, 2008). As diversas
variacbes do PROMETHEE descritas na literatura (Brans e Mareschal, 2005) s&o as seguintes:

e PROMETHEE | (Brans et al., 1984) — utilizada em problematica de escolha,
estabelecendo uma pré-ordem parcial entre as alternativas.

e PROMETHEE Il (Brans et al., 1984) — aplicada em problemética de ordenacio, através
de pré-ordem completa entre as alternativas.

e PROMETHEE Il (Brans et al., 1986) — ampliada a nocdo de indiferenca, com
tratamento probabilistico dos fluxos.

e PROMETHEE IV (Brans et al., 1986) — utilizada em problematicas de escolha e
ordenacdo, em situagdes com conjunto de solugdes vidveis continuo.

e PROMETHEE V (Brans e Mareschal, 1992) — implementada em problematicas com
necessidade de priorizacdo de alternativas, sujeitas a restricdes. Uma ldgica de
programagcdo inteira é estabelecida.

e PROMETHEE VI (Brans e Mareschal, 1995) — destinada as situacdes em que o decisor
ndo consegue estabelecer um valor fixo de peso para cada critério.

e PROMETHEE GAIA (Brans e Mareschal, 1994) — extensio dos resultados do
PROMETHEE, através de um procedimento visual e interativo.

Segundo Behzadian et al. (2010), o método PROMETHEE 1l destina-se a fornecer uma

classificagdo completa de um conjunto finito de alternativas da melhor a pior. Para aplicacdo
deste método faz-se necessario definir a matriz de desempenho das alternativas que seré a base
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para a aplicacdo desta metodologia. Esta matriz apresenta o desempenho obtido por cada
alternativa em relacdo a cada critério de avaliacdo presente na analise. Na Tabela 1 pode-se
observar a representacao da matriz de desempenho das alternativas.

Tabela 1: Matriz de desempenho das alternativas.

Alternativa Critérios
C: C Cs Cnm
A 01(A1) | 92(A1) | 93(A1) | ... | Om(A)
A, 01(A2) | GoA2) | 93(A2) | ... | Om(A2)
As 01(As) | 92(As) | 95(As) | ... | Om(As)
An g1(An) | 92(An) | 93(An) | ... | gm(An)

Fonte: Brans et al. (1984).

O decisor deve estar esclarecido acerca dos critérios, de forma que esteja apto a traduzir
em nameros a importancia relativa destes critérios de acordo com as preferéncias do decisor
(Almeida, 2012), como mostra a Tabela 2. Esta importancia relativa (W;) é a constante de escala
do critério j avaliado pelo PROMETHEE II, e 0 somatério dos pesos deve atender as condicdes
da Equagéo 1.

Tabela 2: Constante de escala dos critérios.
Critérios Ci | C| Cs | ..| Cn
Constante Escala | w1 | wo | Ws | ... | Wn
Fonte: Brans et al. (1984).

W_;l' =1 1)
=1

Os desempenhos das alternativas em relagdo aos critérios, no método PROMETHEE I,
sdo verificados através de seis funcdes de preferéncias (Brans et al., 1986). Para cada critério, a
funcéo de preferéncia traduz a diferenca entre as avaliaces obtidas por duas alternativas em um
grau de preferéncia variando de zero a um (Behzadian et al., 2010). A escolha dessas fungdes é
de responsabilidade dos decisores que buscam representar a forma em que a diferenga de
desempenho entre duas alternativas é considerada em cada critério de avaliacao.

Para algumas dessas funcdes de preferéncia é necessario atribuir valores para os limites
de preferéncia (p) e de indiferenca (q). O limite (g) representa um limite de indiferenca, o maior
valor para [Fj(a) — Fj(b)] abaixo do qual existe uma indiferenca. O limite (p) representa o limite
de preferéncia, o menor valor para [Fj(a) — Fj(b)] acima do qual existe uma preferéncia estrita
(Cavalcante e Almeida, 2005).

Segundo Brans et al. (1986), as funcbes de preferéncias utilizadas no método
PROMETHEE Il podem ser representadas conforme Figura 1.

e Verdadeiro Critério: A funcdo assume valor zero se a diferenca de desempenho entre as
alternativas for menor ou igual a zero e assume valor 1 se a diferenca for maior que
zero.

e Quase Critério: A funcdo assume valor zero se a diferenca de desempenho entre as
alternativas for menor que (g) e assume valor 1 se a diferenca for maior ou igual este
indice.

e Pseudo Critério: A funcdo permanece em seu ponto de maximo quando a diferenca de
desempenho for superior ao indice de preferéncia (p) e serd nula para diferengas de
desempenho menor que zero. Nesta funcdo existe um crescimento linear da funcéo no
intervalo 0 < Di(a,b) <p.
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e Critério de Nivel: A funcdo apresenta valor maximo para diferencas de desempenho
superiores a (p) e valor nulo para diferencas de desempenho inferiores a (q). Para o
critério de nivel Fi(a,b) assume valor 0,5 para o intervalo q < Di(a,b) <p.

o Critério Preferéncia Linear: A funcdo permanece em seu ponto de maximo quando a
diferenca de desempenho é superior ao indice de preferéncia (p) e serd nula para
diferencas de desempenho menor que o indice de indiferenca (q). No critério de
preferéncia linear existe um crescimento da fungio para o intervalo de q < Di(a,b) <p.

e Critério de Gauss: A preferéncia cresce seguindo uma curva normal.

Figura 1: Funcdes de preferéncia.
Fia,b) F(ab) Fla,b)

1 ——— 1 froeseee A 1 freeeeee

>

0 D(a,b) 0 q Dfak) 0 p D{a,b)

1-Funcédo Verdadeiro Critério 2-Funcdo Quase Critério 3-Funcdo Pseudo Critério
Flab) Flab) Fi{a,b)
1
| S O 1
T — A
0 9 P Dfab 0 q P Dfab) o 5 E).[a,bl

4-Funcdo Critério de Nivel | 5-Funcéo Critério Pref. Linear | 6-Funcdo Critério de Gauss
Fonte: Brans et al. (1986).

Estabelecidas as intensidades de preferéncias, obtém-se o grau de sobreclassificagdo n
(a,b) para cada par de alternativas (a,b) (Vincke, 1992), sendo calculado conforme Equagéo 2.

7(a,b) = viv > W (a,b) 2)

Em seguida, calculam-se os fluxos de saida e entrada. Esta forma de sobreclassificacdo
serve para indicar o quanto uma alternativa sobreclassifica as demais (fluxo de saida) e o quanto
ela é sobreclassificada (fluxo de entrada), mostrado pelas Equacfes 3 e 4, respectivamente. O
fluxo liquido final é calculado pela diferenca entre os dois fluxos, conforme Equacéo 5.

¢*(a) = =% m(ab) (3)
¢~(a) = =% (b, a) @)
$@) = ¢*(a) - ¢~(a) (5)

O PROMETHEE Il estabelece uma ordem decrescente de classificagio ordenando todas
as alternativas através do fluxo liquido ¢ que servira de apoio ao tomador de decisdo.

Os métodos da familia PROMETHEE podem ser aplicados com resultados satisfatdrios
em diversas areas, como apresentados por (Fontana e Morais, 2017) na priorizacdo de valvulas
em rede de segmentacdo; (Lopez e Almeida, 2014) na selegdo de projetos estratégicos na area
de energia elétrica; (Figueiredo e Silva, 2014) na priorizacdo de portfélio de produtos em
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ambiente agroindustrial. A série de métodos desta familia oferece aos tomadores de deciséo, a
possibilidade de compreender conceitos e parametros que simplificam o processo de
modelagem de preferéncias (Silva et al., 2015). A aplicacdo pratica na inddstria do AMD requer
a utilizagdo de métodos que apresentem clareza e estabilidade, caracteristicas estas do
PROMETHEE.

A utilizacdo dos métodos de sobreclassificacdo, através da relacdo de dominéncia e grau
de preferéncia entre as alternativas, conforme (Macedo, 2008), podem ser de grande
importancia nos processos de selecdo de projetos. Nas empresas, 0 bom desempenho de
determinado projeto em um dado critério ndo compensa um mau desempenho em outro, e 0 grau
de preferéncia entre projetos ndo seriam observados utilizando métodos com critério de sintese.

4. Estudo de Caso
A pesquisa realizada destina-se a aplicacdo de um método multicritério na priorizagdo do
portfolio de projetos de melhoria de produtividade. A Figura 2 apresenta as etapas de construgao

do modelo nesta pesquisa.

Figura 2: Etapas de construcdo do modelo.

Identificar Problema Modelo Multicritério
| Escolha da Empresa | —7‘-| Método: PROMETHEE Il |

| Entrevista Decisores |

| Fungdes de Preferéncia |

Formular Problema .,
Implementar PROMETHEE Il

| Alternativas Projetos |

!

F Critérios e Pesos |

| Analise sensibilidade

N3o_—Validado
?

- 1 Anilise dos Resultades
| Matriz Desempenho [

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Estudo de Caso é aplicado em uma empresa multinacional de grande porte situada na
regido sudeste, com o objetivo de priorizar o conjunto de projetos de melhoria de produtividade
gue a empresa visa executar em um ano. A empresa define quais projetos, destinados a
produtividade, irdo compor o portfolio anual, muitas vezes de forma subjetiva com os decisores,
membros da direcdo da empresa. A selecdo ocorre através de julgamentos de prioridade, dados
pelos decisores, e um planejamento é criado com a lista ordenada de projetos a realizar.

Neste artigo, foi escolhido um setor de fabricacdo desta empresa que possuia 10 projetos
inseridos dentro do portfélio de produtividade. Estes projetos compdem as alternativas dentro da
metodologia multicritério, avaliadas segundo os critérios definidos. Para tanto, foi elaborada
uma entrevista junto a dois decisores, gerentes de fabricacdo da empresa e responsaveis pelo
processo de escolha, para definicdo dos critérios e pesos associados. Os critérios definidos sdo
0S seguintes:

C1: Ganho Financeiro: Critério quantitativo de maximizacdo que representa o ganho anual
com a realizacdo do projeto. As alternativas sdo avaliadas em milhares de reais por ano.
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C.: Prazo: Critério quantitativo de minimizacdo que representa prazo do projeto em
meses.

Cs: Atualizacdo de Referéncia: Critério qualitativo de maximizacdo que mede a
contribuicdo do projeto na coleta de dados de referéncia (tempo de ciclo, rendimentos,
ocupacdes dos postos, etc.). Nesta avaliacdo, considera-se 1 para ndo obtencdo de dados de
referéncia, 2 para dados de referéncia de pouca importancia e 3 para dados de referéncia de alta
importancia.

Cs: Probabilidade de Sucesso: Critério qualitativo de maximizagdo que mede a
expectativa de obtencdo dos resultados do projeto, atrelado a sua complexidade. Considera-se 1
para baixa probabilidade de sucesso, 2 para média probabilidade e 3 para alta probabilidade.

Cs: Ganho de Capacidade de Producdo: Critério qualitativo de maximizacéo que avalia se
0 projeto possui ganhos de aumento de capacidade de produgdo no posto de trabalho.
Considera-se 1 para projetos sem aumento de capacidade e 2 para projetos com aumento de
capacidade.

Os pesos dos critérios foram obtidos em consenso em uma reunidao com os dois decisores
e o critério Cs foi definido como o mais importante pelo impacto nos resultados da empresa,
frente aos seus objetivos, com constante de escala normalizada igual a 0,33. As constantes de
escala dos demais critérios foram definidas através do método direct rating (100%, 80%, 50%,
50%, 20%), respectivamente, para os critérios Cs, Cy1, Cy, C4, Cs, conforme Tabela 3.

Tabela 3: Defini¢do das constantes de escala dos critérios.
Critérios Ci C Cs Cs4 Cs
Valores Normalizados 0,27 | 0,17 | 0,07 | 0,17 | 0,33
Fonte: Elaborado pelos autores.

A matriz de desempenho das alternativas, representada na Tabela 4, foi criada com apoio
dos especialistas da empresa para a avaliacdo dos projetos em cada critério. Para o critério Cy,
os resultados da matriz foram normalizados para garantir a confidencialidade das informacGes.

Tabela 4: Matriz de desempenho das alternativas.

Projetos Critérios

C: C. Cs Cs Cs

A 1,0 3 2 3 2
B 0,5 2 2 2 1
C 0,5 2 1 2 2
D 0 1 2 3 1
E 0 2 2 2 1
F 0 3 3 3 1
G 0,5 6 1 1 1
H 1,0 4 2 1 2
I 0,2 2 1 2 1
J 0,5 3 1 2 1

Fonte: Elaborado pelos autores.

As funcges de preferéncias utilizadas na pesquisa sdo aquelas que geram uma maior gama
de valores intermediarios. A escolha dos parametros de indiferenca q e preferéncia p para cada
critério foi validada junto aos decisores segundo seus julgamentos. A fungdo de preferéncia de
Verdadeiro Critério foi aplicada ao critério Cs, pois trata-se de um critério qualitativo sob duas
Unicas opgdes de avaliacdo. Da mesma forma, a funcdo Critério de Nivel foi aplicada aos
critérios Cs e Cy4 por se tratar de critérios qualitativos com trés opcOes de avaliacdo. E a funcao
Pseudo Critério foi aplicada aos critérios Ci1 e Cy, pois nestes critérios quantitativos se torna
interessante avaliar o crescimento linear da preferéncia de uma alternativa pela outra. A Tabela
5 apresenta as funcGes de preferéncias e os indices q e p de cada critério.
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Tabela 5: FungOes de preferéncia dos critérios.

Critério Funcdo q p
C: Ganho 11l NA 150
C, Prazo 1"l NA 5
Cs Referéncia v 1 2
C4 Sucesso v 1 2
Cs Capacidade I NA NA

Fonte: Elaborado pelos autores.

Aplicando-se a Equacéo 2 para o célculo do grau de sobreclassificacdo das alternativas e
em seguida com as EquacBes 3 e 4, obtém-se os fluxos de saida e entrada do método
PROMETHEE II. Finalmente, a diferenca entre os dois fluxos fornece a classificagio por ordem
crescente de fluxos, obtendo assim a classificacdo final do método. A Tabela 6 mostra um
comparativo entre a priorizacdo real definida no portfélio de produtividade elaborado pelos
gestores, através de julgamento subjetivo, e o resultante de uma metodologia multicritério.
Nota-se que o somatdrio do fluxo liquido das alternativas do PROMETHEE I deve ser igual a
zero.

Tabela 6: Comparativo da priorizagio PROMETHEE |I.

Priorizacdo
PROMETHEE II Portfélio
Classificacdo Projeto ) Atual

1° A 0,52 A
2° H 0,30 C
3° C 0,29 H
40 B -0,06 B
50 D -0,07 E
6° F -0,11 G
7° J -0,14 F
8° | -0,17 D
9° E -0,20 I
10° G -0,34 J

Fonte: Elaborado pelos autores.

O comparativo entre as duas priorizacGes, a atual praticada no portfélio de produtividade
e aquela apontada pelo método PROMETHEE Il mostra um alinhamento entre os quatro
primeiros projetos quanto a sua prioridade. Porém, a partir da quinta posicdo observa-se uma
grande variacdo na priorizacdo de cada projeto, no comparativo. Isto demonstra, que mesmo
sem aplicacdo de um método multicritério, mas por bem conhecer os critérios importantes, 0s
decisores tém a percepcdo de quais sdo 0s projetos prioritarios e de maiores impactos para
empresa. Todavia, a mesma percep¢do ndo ocorre quando 0S projetos apresentam menores
impactos.

Uma analise de sensibilidade é importante neste processo de avaliacdo e foi aplicada ao
modelo, pois 0s pesos dos critérios podem sofrer variacbes em funcdo do momento em que a
empresa se encontra, segundo apontado pelos proprios decisores. Em cenérios onde o volume de
vendas se encontra em baixa, o objetivo de redugdo de custo se torna prioritério e os critérios C:
(ganho financeiro) e Cs (ganho de capacidade de producdo) se alternam como critério
prioritario. O resultado da andlise mostra que o ranking das alternativas ndo sofre variages
consideraveis e mesmo que ocorra uma variagdo dos pesos, a priorizagdo dos projetos no
portfélio ndo sofre significativa modificacdo, conforme mostrado na tabela 7.
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Tabela 7: Analise de sensibilidade da priorizagdo PROMETHEE II.

Priorizacdo
PROMETHEE Il Portfdlio
Classificacdo Projeto ) Atual

1° A 0,51 A
2° H 0,29 C
3° C 0,25 H
4° B -0,04 B
50 D -0,08 E
6° J -0,11 G
7° F -0,12 F
8° I -0,16 D
9o E -0,21 I
10° G -0,32 J

Fonte: Elaborado pelos autores.

A aplicacio do PROMETHEE Il auxilia os decisores na composicdo do portfélio de
projetos, definindo suas prioridades. Ele permite que cada alternativa de projeto seja avaliada
com todas as outras, sob todos os critérios, evitando amenizar eventual viés causado por
decisfes intuitivas.

5. Consideragdes Finais

O método multicritério de Apoio a Tomada de Decisdo é aplicado amplamente em
diversas areas e pesquisas, sendo um instrumento importante para auxiliar os decisores na
priorizacdo de projetos em empresas. Nestas avaliagcGes, é possivel que fatores tanto
quantitativos quanto qualitativos, sejam considerados na implementacdo de modelos
matematicos.

A priorizag&do dos projetos de melhoria de produtividade no estudo em questao é realizada
de forma subjetiva através dos julgamentos de prioridades dos decisores e o processo de analise
das alternativas utilizando o PROMETHEE Il gerou um resultado que se mostrou satisfatorio.
As entrevistas com o0s decisores responsaveis pela priorizacdo dos projetos na empresa €
importante para quantificar os preceitos que subjetivamente ja utilizam para planejar os projetos
a serem realizados.

Através da aplicacdo de uma metodologia multicritério, foi possivel uma avaliacdo
completa dos projetos de produtividade em todos os critérios avaliados, com resultado robusto e
consistente mesmo apds uma analise de sensibilidade com variagdo dos pesos dos critérios. O
método torna mais clara a solugdo de conflitos existentes entre os critérios e permite aumentar a
racionalidade presente no processo de decisao.

A implementacio do método PROMETHEE Il mostra ao decisor a ordem de preferéncia
de todos os projetos avaliados. Através deste método multicritério, foi possivel uma priorizacdo
completa do portfélio de projetos de produtividade, sendo capaz de auxiliar na definicdo de
prioridades, seja de projetos com maiores ou menores impactos nos resultados da empresa. O
método PROMETHEE |l auxilia os profissionais na construcdo do plano anual de
produtividade, pois permite mapear as preferéncias dos decisores que conhecem as multiplas
dimensGes do problema de avaliacdo. Além disso, ele permitir aos decisores inferirem
parametros na realizagdo de preferéncia nas comparagdes par a par entre alternativas.

Este processo de avaliacdo também podera ser otimizado de acordo com a sua utilizacéo.
Novos critérios podem ser acrescentados, assim como uma anélise mais completa integrando as
restricbes de recursos humanos para realizagdo dos projetos, associando o modelo aqui
apresentado a outro de mesma familia, o PROMETHEE V.
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