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Priorizagao de projetos
de TT através da modelagem

do processo e utilizagao do método
PROMETHEE

por Munir Mussa, Renata Cordeiro, Rafael Freitas, Henrique Hora e Simone Silva

RESUMO: Este trabalho apresenta um método para a priorizagao de novos projetos de tecno-
logia da informagdo (T1) utilizando um método de analise multicritério e uma modelagem do
processo de negécio utilizando a Business Process Modeling Notation (BPMN). Foi utilizado
como estudo de caso o setor de TT de uma institui¢ao de ensino. De inicio foi modelado o pro-
cesso de priorizagao de novos projetos do setor, em seguida, foi realizado o levantamento de
critérios, atribui¢ao de pesos e valores, divididos entre duas avaliagoes: gestao e TI. Através da
execu¢ao do método PROMETHEE, é obtido um ranking utilizando como exemplo seis proje-
tos do setor de TI. Sao, ainda, apresentados separadamente dois rankings com as avaliagoes da
gestao e da TTa fim de comparagao. A andlise dos resultados permite concluir que é viavel a uti-
lizagao de um processo bem definido na gestao de portfélio de projetos.
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Priorizacion de proyectos de T1
mediante el modelado del proceso

y la utilizacion del método
PROMETHEE

RESUMEN: Este trabajo presenta un método para la priorizacién de nuevos proyectos de tec-
nologia de la informacién (T1) utilizando un método de andlisis multicriterio y una modeliza-
cién del proceso de negocio utilizando un Business Process Modeling Notation (BPMN). Se
utilizé como estudio de caso en el sector de TI de una institucién educativa. En principio se
modelé el proceso de priorizacién de nuevos proyectos del sector, a continuacion, fue realizado
el levantamiento de criterios, asignacion de pesos y valores, divididos entre dos evaluaciones:
gestion y T1. A través de la ejecucion del método PROMETHEE, se obtiene un ranking utilizando
como ejemplo seis proyectos del sector TI. También se presentan por separado dos rankings con
las evaluaciones de gestion y de TT para la comparacién. El andlisis de los resultados permite concluir
que es viable la utilizacién de un proceso bien definido en la gestion de cartera de proyectos.
Palabras clave: Multicriterio; PROMETHEE; Priorizacién de Proyectos; Gestién de Procesos;
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Prioritization of I'T projects through

process modeling and use
of the PROMETHEE method

Abstract: This research presents a method for prioritization new information technology (IT)

projects using a method of multi-criteria analysis and modeling of the business process using
the Business Process Modeling Notation (BPMN) notation. The IT department of an educa-
tional institution was used as a case study. At first the process of prioritizing new projects of sec-
tor was modeled, then survey criteria was carried out, assigning weights and values divided
between two evaluations: management and IT. Through the implementation of PROMETHEE
method a ranking is obtained using as example six projects of IT department. Two rankings with
management and IT reviews are presented separately to compare both. Analysis of the results
shows that it is feasible to use a well-defined process in portfolio management.
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Cada vez mais, as organizagdes tém buscado utilizar modelos que possibili-
tem guiar as agoes em busca do aperfeigoamento e melhoria dos seus resulta-
dos. Neste sentido, a definigao dos processos tem um papel destacado como
meio de propiciar um melhor entendimento e organizagao dos objetivos em
busca da obteng¢ao da missao e da visdo das corporagdes de maneira mais sa-
tisfatoria.

A gestao de processos de negodcio tem surgido no mercado como uma ne-
cessidade das empresas atuais para conhecerem, gerirem e aprimorarem seus
respectivos negocios. Os conceitos e atividades preconizadas por esta drea de
pratica e também de pesquisa tém originado o desenvolvimento de metodolo-
gias e ferramental para a gestao de processos em organizagdes. De modo geral,
as empresas buscam a sele¢do de um modelo como guia para a defini¢ao de
seus processos para buscar tanto certificagdes como o estabelecimento de novas
préticas, organizagdo e melhoria de seus processos de trabalho (Melo, Albu-
querque e Silveira, 2013).

A tecnologia da informagao (TI), especificamente, é pautada na inovagao,
dinimica e constante preocupagao com sua atualizacao. Essa caracteristica é
um desafio ainda maior para o gerenciamento de processos nessa drea. A de-
mora na tomada de uma decisao pode acarretar em perdas significativas nos re-
sultados. Nesse sentido, um planejamento correto, uma defini¢ao detalhada e
aescolha das melhores decisdes sao imprescindiveis ao definir a adogao do mo-
delo baseado em processos na drea de T1 (Fernandes e Abreu, 2014).

Uma vez definidos os processos detalhados da forma de trabalho do negécio
de TI, as demandas geradas, muitas vezes, sao ricas de detalhes, envolvem ta-
refas, profissionais e setores internos diferentes, o que transforma essa demanda
em algo mais complexo e que necessita de um planejamento diferenciado para
atendimento. Nesse contexto estd inserida a criagao dos projetos de TL.

Existe o cendrio em que a quantidade de projetos que um setor de TT tem
em seu portfélio é, muitas vezes, elevada para a quantidade de recursos dispo-
nibilizados. Portanto, compondo a etapa de inicia¢ao e planejamento do pro-
cesso de gerenciamento de portfélio de projetos, é fundamental geri-lo de
maneira inteligente e, para isso, faz-se necesséria a aplicagao de um processo de
priorizagao dos projetos que permita identificar quais sio mais importantes,
que despendem de maior quantidade de recursos a serem investidos, que tra-
zem maior retorno e que riscos estao envolvidos.

Para a priorizagao de projetos podem ser utilizados métodos multicritérios,
que sao definidos como aqueles que se baseiam em vdrios critérios para deter-
minar a solugdo para um determinado problema (Clemente, Almeida e Almeida
Filho, 2015).

Através da modelagem dos processos de negécio é possivel visualizar o pro-
cesso como um todo, podendo tornar explicitos gargalos e facilitar o entendi-
mento do mesmo pela equipe envolvida (ABMP Brasil, 2013). E utilizando
um método de andlise multicritério, baseado em critérios que estejam relacio-
nados aos objetivos estratégicos da organizagao e nao apenas através da subje-
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tividade para priorizagao de demandas, acredita-se que os recursos possam ser
melhor aproveitados. Consequentemente, os resultados percebidos tanto pela
equipe quanto pelos servidores que demandam os servigos podem ser otimi-
zados.

Dessa forma, este trabalho de caso tem o objetivo de propor um processo
de priorizacao de projetos utilizando o método de andlise multicritério PRO-
METHEE, além de modelar este processo de negécio. Visando facilitar a atua-
¢ao dos gestores, baseando as prioridades conforme critérios amplamente
estabelecidos e adequados a realidade da organizagao, a fim de alcangar melho-
res resultados.

Revisao bibliografica
Gerenciamento de processos de negécio

Todo produto ou um servigo oferecido por uma empresa estd inserido em
um processo empresarial. Da mesma forma, nao faz sentido existir um processo
empresarial que nio ofereca um produto ou um servico (Gongalves, 2000).
Nesse sentido, estd intrinseco que as organizagdes possuem, mesmo que de ma-
neira desordenada, processos em suas operagoes. O desafio, portanto, estd em
identificar, organizar e alinhar estes processos de acordo com os interesses do
negocio, visando a melhoria dos resultados.

Slack et al. (2013) afirmam que um processo é uma jungao de recursos que
transforma insumos em produtos que satisfazem as necessidades dos seus clien-
tes. Todas as empresas tém processos em diferentes escalas e complexidades,
mas ambas tém em comum o resultado: transformar insumos em produtos.
Portanto, cada parte de qualquer negécio esta relacionada ao gerenciamento
de processos, que é o termo utilizado para considerar o gerenciamento de todos
os tipos de operagao, nao havendo distingao entre o setor ou qual fungao do
negocio.

Para compreender melhor a perspectiva de processos, a Figura 1 (p. 61) de-
fine o modelo geral processo de transformagao, também chamado de modelo
entrada-transformacio-saida. Todos os processos utilizam-se da transformagao
que acontece durante uma determinada operagao para gerar um resultado final,
ou seja, um produto e/ou um servigo (Slack et al.,, 2013).

Existem trés categorias bésicas de processos empresariais: 1- os processos
de negdcio que caracterizam a atuagao da empresa e que sao suportados por
outros processos internos, resultando no produto ou servigo disponibilizado
para um cliente externo, que geralmente sao tipicos de cada negdcio e diferentes
em cada organizagao; 2- os processos organizacionais que muitas vezes sao im-
perceptiveis ao cliente externo, mas que, de fato, viabilizam o funcionamento
coordenado dos vérios subsistemas da organiza¢ao em busca de seu desempe-
nho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negécio; e 3- os
processos gerenciais que sao focados nos gerentes e nas suas relagdes, incluindo
acoes de medicao, analise e desempenho da organizagdo (Gongalves, 2000).

Com relagao a capacidade de geragao de valor para o cliente, os processos
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Figura 1 Modelo geral do processo de transformacéo (adaptado de Slack et al., 2013)

Entradas que serfio
transformadas dentro da
operacio ou processo

* Materiais

» Informacbes

o Chentes
> Operagdes e processos Produtose
Entradas transformam entradas em Saidas servigos

produgio

Entradaz que fazema
transformaciodentro da
operacio ou processo

* Pessoas

s InstalagBes (tecnologia, edificios, etc.)

podem ser classificados de duas formas: como primarios, quando incluem as
atividades que geram valor para o cliente, ou de suporte, que sao os conjuntos
de atividades que garantem o apoio necessério ao funcionamento adequado
dos processos primdrios (Gongalves, 2000). Deve-se notar, portanto, que os
processos de negdcio sao processos primarios. Enquanto os processos organi-
zacionais e gerenciais sao classificados como processos de suporte.

No contexto da érea de TI, Magalhaes e Pinheiro (2007) afirmam que para
ser capaz de fornecer os servigos de TI, conforme os acordos estabelecidos, a
orientacio através de processos é a melhor forma de estruturagao do setor. Uma
vez que o modelo possibilita uma interagao do cliente com os servigos de T1I
oferecidos, eles asseguram que os termos combinados serdo obtidos para su-
portar os seus processos de negdcio.

Modelagem de processos de negocio e a Business Process Modeling
Notation

O emprego de um modelo é realizado para representar de forma mais sim-
ples a realidade. Portanto, para propiciar uma melhor compreensao da definicao
dos processos, a modelagem tem fundamental importancia e, para isso, diversos
modelos sao amplamente utilizados.

O guia CBOK (ABPMP Brasil, 2013) fornece uma discussio ampla sobre
dreas de conhecimento organizadas de maneira a criar uma visio abrangente
de Business Process Modeling (BPM) e um de seus capitulos trata da modelagem
de processos e, especificamente, da modelagem de processos de negdcio com
aprofundamento acerca da Business Process Modeling Notation (BPMN), que ¢
a notagao mais utilizada pelas organizagdes, segundo pesquisa realizada pela
Associagio dos Profissionais de Business Process Management', em 2013 e
que, portanto, foi utilizada neste trabalho para modelar os processos analisados
e que serao abordados nos capitulos seguintes.
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Brocke e Rosemann (2013) acrescentam que a notagdo de modelagem pos-
sibilita a criagao de processos de ponta a ponta. Em relacao 8 BPMN, afirmam
que os elementos estruturais permitem a diferenciagao de se¢des de um dia-
grama utilizando grupos, piscinas ou raias. Os construtores de linguagem uti-
lizados estao agrupados em quatro categorias: objetos de fluxo, objetos de
conexao, raias e artefatos. O Quadro 1 apresenta os elementos citados.

O CBOK (ABPMP Brasil, 2013) acrescenta que a modelagem tem o pro-
posito de criar uma representagao do processo de maneira completa e precisa
sobre seu funcionamento. Por esse motivo, o modelo adotado e o nivel de de-
talhamento baseiam-se na expectativa da iniciativa da modelagem, ou seja, no
que deseja-se obter com a modelagem realizada.

Método de analise multicritério
Os processos decisorios fazem parte do ciclo de vida de todas as organizagoes
e pessoas. Segundo Clemente et al. (2015), uma das metodologias mais recen-

Quadro 1 Elementos do BPMN

TIPO ELEMENTOS
Objetos de fluxo |ﬁ "
Yl N A
EVENTOS ATIVIDADE GATEWAY
FLUXO DE SEQUENCIA >
Objetos de conexdo FLUXO DE MENSAGENS O === === === === === -
ASSOCIAQ;»O ............................
FISCIMA g
:
Pizcinas e raias -
n | R
o s
RAIAS F
Q
€ | %
=
. . .
Artefatos i
DEFGLTD DE — — —_— n
QBJIETD DE DADOS DAL SRUFD ANOTACAD

Fonte: Adaptado de ABMP BRASIL (2013)
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tes de apoio a tomada de decisao ¢ o auxilio multicritério a decisio (AMD),
caracterizado pela solugao de problemas de acordo com muitos critérios. Os
autores acrescentam que as metodologias de AMD reconhecem a subjetividade
como parte do processos decisérios. Dentre as principais metodologias de
AMD disponiveis atualmente estdo o método de analise hierdrquica (AHP),
os métodos da familia ELECTRE e o PROMETHEE.

O PROMETHEE ¢ um método proposto na Bélgica por J.P. Brans e Ph.
Vincke em 1985. Os métodos previamente existentes, como os da familia ELEC-
TRE, conseguiam resolver os problemas, mas eram um tanto complexos. Como
solugao para este problema, foi proposto um conceito de tipos estendidos de cri-
térios e duas possibilidades de solugao para problemas de ranqueamento: uma
ordem parcial (PROMETHEE I) ou uma ordem completa (PROMETHEE II)
(Brans e Vincke, 1985). Neste trabalho sera utilizado o método PROMETHEE
I pelo fato de fornecer uma ordem completa das alternativas.

O método PROMETHEE propée a extensao do conceito de critério, dis-
tinguindo-o em seis tipos, de forma a serem facilmente compreendidos pelos
envolvidos na analise deciséria, conforme Quadro 2 (p. 64).

Geréncia de portfélio

A demanda por servigos de T1 é crescente e consequentemente a quantidade
de projetos também, j& que as organizagio tém, cada vez mais, utilizado pro-
jetos para o cumprimento de suas tarefas e objetivos. Porém, quando a de-
manda é superior a quantidade de recursos humanos, financeiros e fisicos para
atendé-los, ¢ necessrio definir e escolher os projetos prioritarios (Dutra, 2012;
Ferraz, 2013).

Um portfélio é uma colegao de projetos, programas, subportfélios e ope-
ragdes, gerenciados como um grupo para o alcance de objetivos estratégi-
cos. O gerenciamento de portfélio auxilia na decisao dos projetos que
devem ser desenvolvidos. E uma abordagem para alcancar os objetivos es-
tratégicos da organizagao, selecionando, priorizando, avaliando e gerindo
projetos, programas e outros trabalhos relacionados, considerando a con-
tribuigao desses projetos para as estratégias e os objetivos da organizagao
(PMI, 2013).

Através da priorizagao de projetos, tematica que estd englobada pela gestao
de portfdlio, é possivel determinar quais projetos terao prioridade na utiliza-
¢ao dos recursos existentes sempre focando nos objetivos estratégicos da or-
ganizagdo. Cooper e Edgett (2014) acrescentam que a gestao de portfélio de
projetos possui quatro objetivos: maximizag¢ao do valor do portfélio, bus-
cando o equilibrio correto de projetos, assegurando que esteja estrategica-
mente alinhado, e ter o nimero de projetos de acordo com os recursos
disponiveis. Em suma, estabelece critérios de priorizacao e selecao de proje-
tos, de forma a otimizar a alocagao de recursos e atingir os resultados espe-
rados.
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Quadro 2 Elementos do BPMN

TIPD FORMULA GRAFICO
Hix}
1
- R wx=0;
Critério Usual plx)}= EL wx = 0;
e n
Hix)
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e 0, x=1;
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Fonte: Adaptado de Brans e Vincke (1985)

Metodologia

Classificagao da pesquisa

Do ponto de vista de sua natureza, este trabalho é uma pesquisa aplicada,
uma vez que de acordo com Silva e Menezes (2005, p. 20) pesquisas deste tipo
«objetivam gerar conhecimentos para aplicagao pratica e dirigidos a solugao

de problemas especificos>.
Quanto a forma de abordagem pode ser classificada como hibrida, uma

vez que para a coleta de informagoes foram utilizados critérios qualitativos e

para a aplicagdo do método multicritério na priorizagao de projetos esses
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dados foram convertidos para quantitativos (Gil, 2008; Silva e Menezes,
2005).

Em relagao aos objetivos, a pesquisa desenvolvida classifica-se como descri-
tiva. De acordo com Gil (2008), as pesquisas deste tipo tém como objetivo pri-
mordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada populagao ou o
estabelecimento de relagdes entre varidveis, além de serem habitualmente rea-
lizadas por pesquisadores preocupados com a atuagao pratica.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos realizados, é classificado
como um estudo de caso por envolver o estudo profundo dos processos em
uma organizagio publica, a fim de obter um conhecimento amplo (Silva e Me-
nezes, 2005).

Etapas da pesquisa

A pesquisa produzida neste trabalho pode ser dividida em algumas fases que
compuseram a sua realizagao. A Figura 2 ilustra as cinco etapas através das quais
foi realizada a pesquisa.

Na primeira fase foi realizada a pesquisa bibliogréfica, principalmente na
base de conhecimento Scopus, a fim de obter uma visao quantitativa dos tra-
balhos publicados e embasar os conhecimentos acerca de métodos adotados e
contetdo de apoio para a construgao da pesquisa.

A segunda fase consistiu na modelagem do processo de negdcio de priori-
zagdo de demandas no Instituto Federal Fluminense (IFFluminense), objeto
de pesquisa no presente trabalho. Sua realizagao foi embasada em entrevistas
com funciondrios do setor de TT do IFFluminense e do seu escritério de pro-
jetos, a fim de compreender os detalhes do processo e propor a metodologia
mais adequada as caracteristicas do setor.

Na terceira fase foi definido o método de andlise multicritério adotado. Ba-
seando-se nas caracteristicas identificadas, diante da flexibilidade para a defi-
nigao dos pesos dos critérios e a possibilidade da utilizagao de varias técnicas
para representar as preferéncias do decisor, foi proposta a metodologia com a
adogao do método PROMETHEE no processo de priorizagao das demandas.

A realizagao do estudo de caso compoe a quarta fase do trabalho, onde foram
realizadas entrevistas com profissionais do setor e gestores do Instituto, a fim
de encontrar as informagdes necessarias para definir os critérios, atribuir os
pesos e aplicar a metodologia proposta.

Por fim, a quinta fase aborda e analisa os resultados encontrados a partir do
estudo de caso realizado.

Figura 2 Etapas da pesquisa

Pesquisa Definicao do

bilbiografica método

Fonte: Elaboragdo prépria
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Pesquisa em base de conhecimento
Para verificagao dos trabalhos relacionados, foi realizada uma pesquisa biblio-

grafica na base de conhecimento Scopus (www.scopus.com), das palavras-chave

«Multicriteria>, «Business Process Management>, «Portfolio>» e «Information

Technology>, e seus Tesauro (Thesaurus) respetivos no dia 29 de agosto de 2016,
conforme Quadro 3.
No Quadro 3 sao apresentadas as palavras-chave, as pesquisas realizadas e

asrespectivas quantidades de trabalhos encontrados. Para a pesquisa foram ex-

cluidos os resultados referentes a categoria «Revisao de conferéncia>, uma vez

que nao representam trabalhos com contribui¢ao a pesquisa.

A pesquisa em base de conhecimento é realizada com o objeto de obter

um panorama quantitativo dos trabalhos publicados que abordam a utilizagao

de métodos multicritério na drea de BPM, com o objetivo de priorizar pro-

jetos.

Nas cinco pesquisas realizadas, conforme apresentado no Quadro 3, foram

utilizadas duas, trés e as quatros palavras-chave definidas para este trabalho:

Quadro 3 Pesquisa em base de conhecimento

PALAVRAS- PESQUISA RESULTADOS
CHAVE
TITLE-ABS-KEY ("multicriteria" OR "multi-criteria" OR
"Multicriteria"
. "MCDA" OR "MCDM") AND TITLE-ABS-KEY ("prioritization" 4810
e "Portfolio"
OR "portfolio” OR "arrangement” OR "preference)
“Business
Pe TITLE-ABS-KEY ("BPM" OR "BPMN" OR. "business process
ocess
management") AND TITLE-ABS-KEY ("prioritization" OF. 143
Management” e
"portfolio” OR. "arrangement" OR "preference")
“Portfolio™
“Multicriteria™
TITLE-ABS-KEY ("multicriteria" OR "multi-criteria" OR
e “Business
P "MCDA" OR "MCDM") AND TITLE-ABS-KEY ("business 11
ocess
process management” OR "bpm" OR "bpmn")
Management™
“Multicriteria”, | TITLE-ABS-KEY ( "multicriteria” OR "multi-criteria" OR
“Business "MCDA" OR "MCDM" ) AND TITLE-ABS-KEY ("BPM" OR
Process "BPMN" OR "business process management" ) AND TITLE-ABS- 1
Management™ e | KEY ( "prioritization" OR "portfolio” OR "arrangement" OR
“Portfolic™ "preference" )
“Multicriteria™,
“Busi TITLE-ABS-KEY("multicriteria” or "multi-criteria” or "MCDA"
usiness
Pe or "MCDM") AND TITLE-ABS-KEY("BPM" or "BPMN" or
ocess
"business process management™) AND TITLE-ABS-
Management”, 0
KEY("prioritization" or "portfolie” or "arrangement" OR
“Portfolio™ e
"preference’) AND TITLE-ABS-KEY("IT" or "Information
“Information e ing")
echnology” or processing
Technology™

Fonte: Elaboragdo prépria
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«Multicriteria», «Business Process Management>, «Portfolio» e «Informa-
tion Technology>.

Interessante notar que, ao realizar a consulta com todas as palavras-chave se-
lecionadas, nao foram encontrados trabalhos que abrangem as trés areas deste
artigo, reforgando ainda mais a relevincia da presente pesquisa.

Entre as outras buscas realizadas, a que reuniu as palavras-chave Multicrité-
rio, BPM, e portfolio acredita-se ser a mais relevante para este trabalho, por
conter a palavra que representa o método (multicritério), o objeto de pesquisa
(BPM) e o objetivo (portfélio). Essa busca retornou apenas uma referéncia.
Este trabalho encontrado propde a utilizagio de um método heuristico para
resolver o problema de alocagao de recursos, buscando maximizar a utilidade
dos recursos e minimizar o tempo de execugao dos processos. No entanto, é
um trabalho que, apesar de apresentar as palavras-chave buscadas, nao apre-
senta afinidade com o objetivo da presente pesquisa.

Priorizacao de projetos utilizando o método PROMETHEE

Dentre os métodos de sobreclassificagao disponiveis, destaca-se a familia
de métodos PROMETHEE, com contribui¢des em diversos contextos, tais
como a gestdo de portfélios (Vetschera e de Almeida, 2012). O PROMET-
HEE II, especificamente, oferece uma flexibilidade quanto a defini¢ao dos
pesos dos critérios e permite a utilizagao de varias técnicas para representar
as preferéncias do decisor (Clemente ef al., 2015). Portanto a opgao pela
sua aplicagao neste trabalho é justificada diante do estudo de caso apresen-
tado.

A primeira etapa é a defini¢ao dos critérios que serao utilizados na anélise.
Tal definicao representa grande importancia, Bouyssou (1990) ressalta que
o sucesso de uma metodologia de suporte a decisdo estd fortemente ligada
aos critérios definidos, devendo levar em conta diversos pontos de vista que
«representam os diferentes eixos ao longo dos quais os diversos atores do
processo decisério justificam, transformam e questionam suas preferén-
cias».

Os critérios utilizados na metodologia foram divididos em duas catego-
rias: relacionados a gestao e a equipe técnica. Foram levantados a partir de
documentos, como o plano estratégico da instituigao. Considerando que o
setor, objeto de estudo deste trabalho, considera ter extrema relevancia a
participagao dos gestores no processo de priorizagao dos projetos desenvol-
vidos, estes foram consultados por meio de entrevistas para compor essa
etapa.

Apos a definigao dos critérios, é necessario atribuir pesos para os diferentes
critérios, de acordo com a relevancia de cada um. Para essa etapa, foi adotado
o método de cem pontos e utilizado o conhecimento e a experiéncia dos pro-
fissionais da gestao e da drea técnica para realizar esta avaliagao, que consistiu
em solicitar, durante a entrevista, que cada um distribuisse cem pontos entre
os critérios competentes a sua drea. Para um resultado final, os pesos foram nor-



68 | Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

malizados de forma que as duas dreas tivessem a mesma importincia, ou seja,
cinquenta pontos para cada uma.

Foram selecionados, entao, seis projetos para aplicar a metodologia proposta.
Os profissionais também atribuiram valores para cada critério relacionado a
cada projeto. Os critérios definidos e a forma de pontuagao dos mesmos sao
apresentados nos Quadros 4 (relacionados a operagio) e S (relacionados a ges-
tdo).

A coluna preferivel representa o valor que um projeto deve receber para so-
breclassificar outro em relagao a cada critério, ou seja, um projeto com o critério
capacitagao classificado como baixo sobreclassifica um projeto classificado
como alto para este critério, onde é preferivel o valor minimo.

Para a conversao dos critérios do tipo em nivel, foi necessario realizar a con-
versao dos valores qualitativos para valores quantitativos, de forma a possibilitar
arealiza¢ao dos cilculos, conforme Tabela 1.

Para a agrega¢ao dos valores e dos pesos atribuidos por cada profissional, foi
calculada a mediana nos critérios do tipo em nivel e a moda nos critérios do
tipo usual. Como limites de preferéncia (p) e indiferenca (q) foram atribuidos
os valores 1,5 para a preferéncia e 2,0 para a indiferenga. Apds a obtengao de
todos os dados, foi utilizado o software Visual PROMETHEE para a execugao
dos calculos e obtencao do ranking.

Estudo de caso
Caracterizacao do objeto de pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho foi desenvolvida no Departamento de
Gestao da Tecnologia da Informagao (DGTI) do IFFluminense. O instituto
possui 12 campi, um Polo de Inovagao, um Centro de Referéncia em Tecnolo-
gia, Informagao e Comunicagao na Educacio e a Reitoria distribuidos por 11
municipios.

O DGTT estd vinculado a Reitoria do IFFluminense e conta atualmente com
18 servidores, sendo 8 na equipe de desenvolvimento de software, 3 no escri-

Quadro 4 Critérios relacionados a operacao

CRITERIO DESCRICAO PONTUACAO | PREFERIVEL

Capacitagdo Avalia a necessidade de treinamentos especificos Baixo, Médio WValor minimo
para a equipe adquirir conhecitmentos necessarios ou Alto.
para atuacio no projeto.

Prazo Avalia a duracdo, o cronograma de implementacio, | Curto, Médio ou | Valor minimo
bem como o prazo final de concluso do projeto. Longo.

Alocacio de Analiza a quantidade de profissionais de diferentes Baixa, Média ou | Valor minimo

profissionais areas da operacio precisam estar envolvidos. Alta.

Complexidade Analiza o esforgo em conjunto de toda equipe que € | Baixa, Média ou | Valor minimo
necessario no projeto & os riscos envolvidos para o Alta.
alcance dos resultados esperados.

Alocacio de Analiza os recursos, a infraestrutura necessaria para | Baixa, Média ou | Valor minimo

TECUrs0s a realizacio do projeto. Alta.

Fonte: Elaboragdo prépria
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torio de projetos, 2 na equipe de redes, 4 na equipe de servigos e um diretor.
Cada campi possui um setor de TT e o DGTT atua como um concentrador, ge-
renciando os servigos em comum a todos os campi. Com relagao a drea de de-
senvolvimento de software, somente o DGTI possui uma equipe para este fim,
recebendo demandas com esta finalidade de todos os campi.

O periodo de desenvolvimento deste trabalho coincidiu com uma fase de
reorganizagao estrutural e de elaboragao e formalizagao de processos relacio-
nados as atividades desenvolvidas pelo aquele departamento. Por questoes de
delimitacao do objeto de pesquisa, este trabalho foca no processo de novos
projetos de desenvolvimento de software.

Na etapa onde foram realizadas as entrevistas, foram abordados profissionais
do setor responsaveis pelo escritério de projetos, pelo fato de serem esses os
profissionais mais envolvidos na priorizagao dos projetos que chegam ao setor.
Também através de entrevistas, foram levantados os dados com gestores do ins-
tituto, sendo esse grupo composto por pré-reitores, visto que, em sua maioria,
os setores estdo vinculados as pro-reitorias e sao previamente aprovados pelo
respectivo pro-reitor.

Modelagem do processo de priorizacao de demanda

Foi identificada a necessidade da priorizagao de demandas mas a nao exis-
téncia de um processo definido e tampouco uma metodologia com essa finali-
dade. Tal identificagao pode ser considerada um gargalo no processo e uma

Quadro 5 Critérios relacionados a gestao

CRITERIO DESCRICAO PONTUACAO SENTIDO DE
PREFERENCIA
Alinhamento com o | Mede a abrangéncia do projeto em relacio aos Baixa Média ou | Valor maximo
negocio temas e objetivos estratégicos, ou seja, a maior Alta.
ou menor contribuigdo do projeto para a
estratégia do IFF, de forma sistémica
Determinacio legal | Pomtua as iniciativas em funcio de comprimento | Atende ouWNio | Valor maximo
ou da Administracio | de lei ou de determinacio da Administrag3o da atende.
Organizacio.
Tempo Examina o tempo necessario para que o projeto Curto, Médio ou | Valor minimo
comece a gerar o3 resultados esperados. Longo.
Prazo final Pontua se o projeto tem uma data limite para a Definido cu Valor maximo
entrega final. Indefinido.

Fonte: Elaboragdo prépria

Tabela 1 Conversao de valores qualitativos para quantitativos

VALOR VALOR
QUALITATIVO QUANTITATIVO
Baixa / Curto 1
Meédia / Meédio 3
Alta/ Longo 5

Fonte: Elaboragdo prépria
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falha no gerenciamento do portfélio de projetos do departamento. De forma
que, se os projetos estivessem sendo priorizados através de uma metodologia
consistente e nao apenas por meio de critérios subjetivos, os recursos poderiam
estar sendo melhor aproveitados. Consequentemente, os resultados percebidos
tanto pela equipe quanto pelos servidores que demandam os servigos poderiam
ser otimizados.

A proposta de priorizagao utiliza 0 método de andlise multicritério PROMETHEE
para a elaboragao de um ranking de todas as demandas que o setor possui. A Fi-
gura 3 apresenta a proposta do subprocesso de priorizagao de demanda.

Na primeira etapa do processo, o escritdrio de projetos deve definir os valores
para cada critério do novo projeto. Considerando que os demais projetos ja
possuam seus valores definidos, uma vez que também passaram por esse pro-
cesso, a proxima tarefa é a execugao do modelo no software Visual PROMET-
HEE para obtengao do ranking. Na tarefa de andlise dos resultados, deve ser
verificado qual a posi¢ao do novo projeto em relagao aos demais. Caso o mesmo
esteja em uma posicao elevada, caracterizando-o como projeto prioritario, o
mesmo devera prosseguir no subprocesso de andlise da solicitagao. Em caso
negativo, o novo projeto deve aguardar a disponibilidade de recursos para sua
execug¢ao. O Quadro 6 apresenta as tarefas do processo acompanhada de uma
breve descricao.

As trés tarefas que compoem a modelagem apresentada na Figura 3, estao
apresentadas no Quadro 6 juntamente com a descrigao do que ocorre em cada
uma dessas atividades.

Levando em conta que todos os projetos, ao serem solicitados, passam pelo
subprocesso de priorizagao de demanda, o ranking estard sempre atualizado e
ordenado por projetos prioritdrios. Desta forma, quando os recursos sao libe-
rados, o primeiro projeto do ranking passa a ter a prioridade de execugao sobre
os outros.

Resultados

Na etapa de atribuigao de pesos, realizada pelas equipes de gestao e técnica
foram organizadas em duas tabelas os resultados encontrados apds o tratamento
dos dados. Na Tabela 2 estao apresentados os pesos obtidos de acordo com a
avaliagao da equipe técnica.

Assim como a visao técnica, sao apresentados também os critérios avaliados
pelos gestores e a Tabela 3 demonstra o resultado dos pesos atribuidos a cada
um desses critérios.

Através dos pesos obtidos é possivel perceber que, do ponto de vista da
equipe de operagao, projetos que, mesmo com baixa necessidade de capacitacao
e alocagao de profissionais para desenvolvé-los, nao tendem a configurar pro-
jetos prioritarios, por estes fatores possuirem pesos inferiores aos demais, en-
quanto projetos com prazo de entrega definido e baixa complexidade tendem
a figurar entre os projetos de maior prioridade de execugao.

No que diz respeito a avaliagao dos gestores, projetos que estejam alinhados
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Figura 3 Modelagem do subprocesso de priorizacao de demanda
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Fonte: Elaboragdo prépria

Quadro 6 Descricao das tarefas do subprocesso de priorizacao de demanda

TAREFA DESCRICAO

Definir valores para os

critérios S3o atribuidos valores para cada um dos critérios utilizados para avaliar o projeto.

Executar os modelos no | Inserir os valores atribuidos ao novo projeto no modelo, e juntamente com o3
Visual PROMETHEE valores ja existentes dos outros projetos, executar o modelo para obter o ranking.

Analizar o posicionamento, no ranking, do novo projeto, para definir o

Analizar oz resultados prosseguimento a ser dado.

Fonte: Elaboragdo prépria

Tabela 2 Critérios e pesos relacionados a operacao

COD. CRITERIO PESO
Co-1 Capacitacio 5
Cco-2 Prazo 15
co3  Alocagdode 5

profissionais
CO-4 Complexidade 15
CO.5 Alocagio de 10
Tecursos

Fonte: Elaboragdo prépria

Tabela 3 Critérios e pesos relacionados a gestao

COD. CRITERIO PESO
cG ~ Alimhamenocomo y5g
negocio
Determinacio legal
CG-2 ouda 15,8
Administragio
CG-3 Tempo 1.9
CG-4 Prazo final 10,5

Fonte: Elaboragao prépria
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com o negécio e que configurem sua aplicagao devido a determinagoes legais
estao mais propensos a serem considerados prioritarios.

Depois de consultar os especialistas, chegou-se a seguinte matriz de paga-
mentos apresentada no Quadro 7.

Ap6s a execugao do modelo no software Visual PROMETHEE, chegou-se
ao resultado apresentado na Tabela 4.

Conforme pode ser visto na Tabela 4, o Projeto 4 foi classificado em 1.2 no
ranking resultante do modelo proposto. Cabe destacar que, apesar de ter tido a
segunda melhor sobreclassificagao sobre os outros projetos, o Projeto 2 ficou
em 3.° lugar por ter sido muito sobreclassificado por outros projetos em outros
critérios.

Os projetos 1 e 6 possuem a mesma intensidade de preferéncia (fluxo posi-
tivo) sobre os demais projetos. Em compensagio a preferéncia (fluxo negativo)
dos outros projetos sobre o Projeto 6 foi maior do que sobre o Projeto 1, resul-
tando em um fluxo liquido e posicionamento no ranking inferior ao Projeto 1.

Ap6s a obtengao do ranking final, os projetos também foram analisados sob
as duas diferentes perspectivas separadamente. Na Tabela 5 pode ser observado
o ranking obtido a partir da visao dos gestores.

Na Tabela 6 é apresentado o ranking dos projetos sob a tica dos profissionais
da operagao, ou seja, de tecnologia da informagao. A diferenciagao entre dois
grupos de critérios avaliados sob pontos de vista distintos mostra-se relevante
devido ao impacto no resultado final.

Comparando as Tabelas S e 6 é possivel destacar a discrepancia no posicio-
namento do Projeto 2 nos dois rankings. Considerando apenas a visao da ges-

Quadro 7 Matriz de pagamentos

PROJETO CO-1 Co-2 CO-3 CO4 | CO35 CG-1 CG-2 CG-3 CG4
Projeto 1 Meédio | Médio | Baixa | Baixa | Baixa | Meédia aNEDI Meédio | Indefinido
Projeto 2 Alto Curto Alta Alta Meédia | Meédia | Atende | Meédio Definido
Projeto 3 Médio | Longo | Média | Meédia | Baixa Alta aN"ao Curto Indefinido
Projeto 4 Alto Curto | Média | Média | Meédia | Alta Atende | Curto Definido
Projeto 3 Médio | Médio | Baixa | Baixa | Baixa Alta Atende | Curto Indefinido
Projeto6 | Médio | Longo | Baixa | Baixa | Baixa | Média aﬁ'&g Curto | Indefinido

Fonte: Elaboragdo prépria

Tabela 4 Ranking final dos projetos de acordo com o método PROMETHEE

COLOCACAOQO PROJETO FLUXOLIQUIDO  FLUXO POSITIVO FLUXO NEGATIVO

1® Projeto 4 0,2788 02788 0.0000
2® Projeto 5 0,0928 0,1348 00420
3® Projeto 2 0,0788 0,2388 0.1600
4° Projeto 1 -0,0968 00400 0.1368
5 Projeto 6 -0,1368 00400 0.1968
6° Projeto 3 -0,1968 0,0000 0,1968

Fonte: Elaboragdo prépria
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tao, é o projeto de maior prioridade, tendo recebido pontuagao média nos
critérios de maior peso e sendo considerado um projeto com prazo definido.
Enquanto para a operagao, o Projeto 2 figurou em tltimo lugar no ranking,
apesar de o critério prazo considerado como curto, foi avaliado como de alta
complexidade, necessidade de capacitacao e alocagao de profissionais e re-
cursos.

Jano ranking, apresentado na Tabela 4, onde as avaliagdes da gestao e da ope-
ra¢ao sao combinadas, o Projeto 2 apareceu em uma posi¢ao mediana, sendo
possivel concluir que, apesar de requerer mais esforgos da equipe de operagao,
ele é de grande interesse para a gestao, adquirindo uma posigao de equilibrio
no resultado final.

Consideracoes finais

No presente trabalho, foi abordada a utilizagao de métodos decisérios como
ferramenta de auxilio & gestao de portfélio, apresentando uma proposta para a
priorizagao de projetos no setor de T1, tendo como base a utilizagao de um mé-
todo de andlise multicritério da familia PROMETHEE. Também foi abordada
a importincia da modelagem de processos, dada a percepgao visual que a
mesma proporciona aos envolvidos nos processos, tornando-se ponto de par-
tida para processos de melhoria e detecgao de gargalos.

Foi apresentado um estudo de caso no departamento de tecnologia da in-
formagao de uma institui¢io de ensino. No estudo de caso foi identificado o
gargalo existente no subprocesso de priorizacao de demanda, sendo proposta
a utilizacio do método de anélise multicritério PROMETHEE II como forma
de introduzir no processo anteriormente executado, de forma intuitiva, um mé-
todo consolidado para ordenagao completa.

No presente trabalho foram consideradas duas visdes: gestao e técnica, por

Tabela 5 Ranking dos projetos sob a perspetiva da gestao

COLOCACAOQO PROJETO FLUXOLIQUIDO FLUXOPOSITIVO  FLUXONEGATIVO

1® Projeto 2 03576 03576 0.0000
2° Projeto 4 03576 03576 0.0000
3 Projeto 5 0,1056 0,1396 0,0840
4° Projeto 1 -0.2736 0,0000 0.2736
5® Projeto 3 -0.2736 0.0000 0.2736
6° Projeto 6 -0.2736 0,0000 0.2736

Fonte: Elaboragdo prépria

Tabela 6 Ranking dos projetos sob a perspetiva da operacao

COLOCACAQ PROJETO FLUXOLIQUIDO  FLUXOPOSITIVO  FLUXO NEGATIVO

1® Projeto 4 0,2000 0,2000 0,0000
2 Projeto 1 0,0800 0,0200 0,0000
3 Projeto 5 0,0800 0,0800 0,0000
4% Projeto 6 -0,0400 0,0800 0,1200
i Projeto 3 -0,1200 0,0000 0,1200
6° Projeto 2 -0,2000 0,1200 0,3200

Fonte: Elaboragdo prépria
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considerar que ambas devem estar alinhadas na defini¢do dos projetos que
devem ser priorizados. Uma vez que cada drea possui competéncias especificas
que permitem avaliar da melhor forma os critérios a ela atribuidos. E a combi-
nagao de todos os critérios fornece um resultado que devera agradar tanto a
gestao quanto a equipe responsével pelo desenvolvimento do projeto.

A anilise individual de cada uma das visdes abordadas permite identificar,
sobretudo levando em conta a colocagio do Projeto 2, que enquanto a equipe
técnica tende a priorizar os projetos levando em consideragao uma relagao
mais balanceada entre os recursos disponiveis e os prazos de execugao, a ges-
tao estd focada no alinhamento com o negécio e aos prazos de entrega de
cada projeto.

A partir da andlise dos resultados é possivel concluir que a utilizagao de um
método multicritério na geréncia de portfélio mostra-se vidvel devido a sua
facil execugao através de um software gratuito. E também importante devido
ao embasamento fornecido para auxiliar na tomada de decisdes dos envolvidos
NO Processo.

Como trabalho futuro, propde-se a implantagao do método PROMETHEE
para prioriza¢ao de demanda no dia-a-dia da equipe que foi objeto de estudo.
Outra proposta é a comparagao do ranking de projetos obtida de forma intui-
tiva, como atualmente acontece e com a utilizacio do método.

Nota

1. Capitulo no Brasil da Association of Business Process Management Professionals.
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