57°SBPO

P SIMPOSIO BRASILEIRO DE
PESQUISA OPERACIONAL

*RS

¥ DE 5 A 9 DE OUTUBRO DE 2025

APLICACAO DO PROMETHEE C-OTIMO NA SELECAO PORTFOLIO
DE PROJETOS DE MELHORIA EM UMA CONFEITARIA

Hévilla Souza Oliveira
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica
Praga Marechal Eduardo Gomes, 50 - Vila das Acécias, Sao José dos Campos - SP, 12228-900
Universidade Federal de Sao Paulo
Av. Cesare Monsueto Giulio Lattes, 1201 - Eugénio de Melo, Sao José dos Campos - SP, 12247
014
MAPS - Modelling and Alignment of Portfolio and Strategy
hevillasouza09@gmail.com

Jonatas Araidjo de Almeida
Universidade Federal de Pernambuco
Av. Marielle Franco, s/n - Km 59 - Nova, Caruaru - PE, 55014-900
MAPS - Modelling and Alignment of Portfolio and Strategy
jonatasaa@yahoo.com.br

RESUMO

Devido ao aumento de competitividade, decisdes estratégicas adequadas ajudam as
empresas a se sobressairem no mercado. Dentre elas, a selecdo de portfolio de projetos é uma
atividade-chave para garantir o alinhamento com os objetivos empresariais. Entretanto, essa
decisdo ¢ complexa e, envolve multiplos objetivos. Neste contexto, este estudo elaborou um
modelo multicritério para auxiliar uma pequena empresa do ramo alimenticio na selegdo de
portfolio de projetos de melhoria. Foram analisados quinze projetos, com base em quatro critérios
e uma restricao de recursos financeiro, utilizando o método de racionalidade ndo compensatéria
PROMETHEE c-6timo, adequado ao problema e capaz de identificar o verdadeiro melhor
portfolio. O portfélio recomendado, composto por nove projetos, mostrou-se promissor € coerente
com os objetivos do decisor. Destaca-se, portanto, a importancia de estudos como este, para apoiar
organizagdes na resolugdo de problemas e agregar valor aos seus clientes.

PALAVRAS-CHAVE. Selecao de Portfélio de Projetos, PROMETHEE c-6timo, MCDM.

Topicos ADM — Métodos Multicritério para Ajuda de Tomada de Decisao

ABSTRACT

Due to increasing competitiveness, appropriate strategic decisions help companies stand
out in the market. Among these, project portfolio selection is a key activity to ensure alignment
with business objectives. However, this decision is complex and involves multiple goals. In this
context, this study developed a multicriteria model to assist a small food-sector company in
selecting a portfolio of improvement projects. Fifteen projects were analyzed based on four criteria
and a financial resource constraint, using the non-compensatory rationality method c-optimal
PROMETHEE, which is suitable for this type of problem and capable of identifying the truly
optimal portfolio. The recommended portfolio, composed of nine projects, proved to be promising
and consistent with the decision maker's objectives. Therefore, the importance of studies like this
is highlighted, as they support organizations in solving complex problems and in adding value to
their customers.
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1. Introduciao

Em mercados cada vez mais competitivos, onde existe um numero crescente de
concorrentes, clientes mais exigentes e constantes avangos tecnologicos, a postura da empresa
determinara a sua posi¢cdo no mercado. Nesse cenario dindmico, decisdes alinhadas com as
estratégias organizacionais sdo essenciais para garantir o aproveitamento de oportunidades e o
alcance de vantagens competitivas.

No Brasil, as micro e pequenas empresas (MPE) contribuem significativamente para a
economia. Segundo a [Agéncia SEBRAE de Noticias 2025], em relagdo aos 1,7 milhdo de
empregos gerados em 2024, as MPE foram responsaveis por cerca de 70% das vagas.
Regionalmente, de acordo com [Brasil 2025], o Ceara foi um dos estados com o maior crescimento
percentual de novas empresas de pequeno porte no primeiro trimestre do ano, quando comparado
ao mesmo periodo de 2024.

Quanto a setores especificos da economia, confeitarias sdo empreendimentos que estdo
em alta, com um aumento significativo de concorrentes [Agéncia SEBRAE de Noticias 2024]. De
acordo com [Abrasel 2025], o mercado de confeitaria teve um faturamento de 11,86 bilhdes de
dolares em 2024, e estima-se um crescimento de quase 4% por ano até 2029. Essa expansdo do
mercado reforga a necessidade de os empreendedores buscarem medidas para se destacarem frente
aos concorrentes.

Uma das formas de uma organizagdo agregar valor aos seus clientes € por meio da
realizacdo de projetos. Segundo o [PMI 2021], projeto € um empreendimento temporario que busca
gerar um resultado Unico, utilizado para, por exemplo, atender uma necessidade do mercado, um
requisito de um cliente etc. Quando um negdcio possui diversos projetos candidatos e eles
compartilham recursos, estes sdo mais bem gerenciados por meio de um portfolio. Quanto a esse
conceito, um portfolio é um conjunto de projetos, programas e/ou operagdes que sdo coordenadas
de forma a atingir os objetivos estratégicos empresariais [PMI 2017].

Dentre as atividades relacionadas ao Gerenciamento de Portfélio de Projetos, como uma
organizagdo sempre possui um recurso limitante, seja financeiro, de tempo ou recursos humanos,
a atividade de escolha de quais projetos serdo implementados torna-se necessaria [ Lourengo et al.
2012]. A selecdo de portfolio de projetos consiste na determinagdo de um subconjunto de projetos
candidatos alinhados as estratégias da empresa, respeitando as restrigoes de recursos existentes [Li
et al. 2019].

Entretanto, essa atividade € bastante complexa. Alguns autores, como [Benaija e Kjiri
2015], defendem que essa decisdo ¢ caracterizada pela presenca de multiplos objetivos.
Normalmente, quando os projetos sdo avaliados, leva-se em consideracdo questdes como o
alinhamento estratégico, contribuicdo para a qualidade, tempo requerido e outros aspectos
avaliativos, que podem ser conflitantes entre si. Nesse cenario, torna-se necessaria uma tomada de
decisdo multicritério [Almeida 2013].

Diante do exposto, modelos multicritérios de selecdo de portfolio de projetos sdo
importantes para que as empresas se impulsionem no mercado, permitindo uma tomada de decisao
estruturada e baseada em fundamentos que facilitem o processo decisorio. Isso ¢ especialmente
relevante em pequenos e médios negocios, nos quais normalmente as decisdes ainda séo feitas de
forma intuitiva e sem ferramentas adequadas. Por outro lado, modelos estruturados permitem a
analise com base em critérios concretos, contribuindo para o uso mais eficiente de recursos e
resultados alinhados com as preferéncias e objetivos dos gestores.

Nesse cenario, este estudo possui o objetivo de desenvolver um modelo multicritério com
o0 intuito de auxiliar uma pequena empresa do ramo alimenticio na definicdo de um portfolio de
projetos de melhoria, por meio da aplicacio do método de racionalidade ndo compensatoria
PROMETHEE c-6timo.

Este trabalho esta segmentado em seis se¢des. Apos esta introdugdo sobre o tema (Segado
1), sera apresentada uma breve contextualizagdo sobre selecdo de portfolio de projetos, tomada de
decisdo multicritério e a problematica de portfolio na Segdo 2. A Secdo 3 apresentara a estrutura
metodoldgica e as formulagdes matematicas. Ja a Segdo 4 contemplara a empresa objeto de estudo,
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bem como a demonstragdo da aplicagdo do modelo. As principais analises dos resultados e analise
de sensibilidade serdo discutidas na Secdo 5. O artigo sera finalizado na Se¢do 6, com as principais
contribuicdes e sugestoes de trabalhos futuros.

2. Referencial Teérico
2.1 Gerenciamento de Portfélio de Projetos

O Gerenciamento de Portfolio de Projetos (Project Portfolio Management - PPM) refere-
se a aplicac@o de conhecimentos, principios e ferramentas com o objetivo de alinhar o portfolio de
projetos com os objetivos estratégicos de uma instituicdo [PMI 2017]. Essa abordagem busca
garantir que os projetos do portfolio consigam alcancar as prioridades estratégicas € maximizar o
valor gerado para a empresa. Segundo [Clegg et al. 2018], o PPM ¢ a ligac@o entre as estratégias e
a gestdo de projetos de uma organizagdo. Dessa forma, o PPM fornece uma visao holistica, sendo
responsavel por realizar atividades como identificar e selecionar projetos, bem como priorizar os
recursos necessarios para a realizagdo de projetos-chave.

Dentre os processos realizados durante o PPM, temos a estruturagdo de portfolio, que €
encarregada de analisar as restricdes de recursos existentes, avaliar e selecionar os elementos do
portfolio [Jonas 2010]. Nesse contexto, a selecdo de portfolio de projetos torna-se uma das
atividades mais cruciais para o sucesso de um empreendimento [Keskin 2020]. Entretanto, a
determinacdo de quais projetos devem ser implementados nao ¢ uma atividade facil. [Liesio 2006]
aponta que dentre os desafios durante a selecdo de portfolio de projetos, ha a necessidade de
avaliagdo das alternativas com base em muitos critérios. Diante de tal complexidade, métodos
estruturados de apoio a decisdo podem auxiliar os gestores durante este tipo de decisdo. A seguir,
serdo discutidos aspectos sobre essa tematica.

2.2 Tomada de decisdo multicritério

Um problema de decisdo multicritério ocorre quando existem algumas possiveis
alternativas que devem ser avaliadas com base em dois ou mais objetivos. Essa situacao ¢ bastante
comum de se acontecer na pratica, ja que a maioria das empresas possuem diversos objetivos que
devem ser alcancados [Zorluoglu e Kabak 2022]. Posto isto, utiliza-se a Tomada de Decisdo
Multicritério (Multi-Criteria Decision Making — MCDM. Essa abordagem ¢ composta por métodos
que amparam o decisor a estruturar o problema, delimitar as suas preferéncias e selecionar
melhores alternativas com base em multiplos critérios.

Dentre os seus pardmetros, um elemento central ¢ o decisor, juntamente com o seu
objetivo na resolug@o do problema e sua racionalidade. Conforme [Roy 1996], este ¢ a pessoa sob
a qual todo o0 modelo de decisdo é construido, de forma a respeitar e atender as suas preferéncias.
Também podem existir outros atores, como o especialista, responsavel por fornecer informagdoes
técnicas sobre o problema, e analista, responsavel por tornar o modelo explicito.

Outro requisito essencial ¢ a defini¢do da racionalidade do decisor. Quando ele acredita
que, durante analise do problema, um baixo desempenho de uma alternativa ndo possa ser
compensado por um 6timo desempenho da alternativa em outros critérios, a sua racionalidade ¢
chamada de ndo compensatdria [Almeida 2013]. Ainda segundo as defini¢des do autor, quando o
objetivo da decisdo é encontrar um conjunto de alternativas com base nas restrigdes existentes e
prioridades estratégicas, temos uma problematica de portfolio.

A literatura apresenta estudos que utilizam métodos multicritério na selecao de portfolio
de projetos. Por exemplo, [Sohrabi et al. 2024] criaram um modelo composto por um algoritmo de
VNS (Variable Neighborhood Search) para resolver um modelo de programagdo multiobjetivo. Ja
[Barbati et al. 2023] desenvolveram uma metodologia de selecdo de portfolio baseada em
prioridades, aplicando o modelo para projetos de planejamento urbano. Aplicando os métodos AHP
(Analytic Hierarchy Process) e VIKOR, [De Souza et al. 2022] elaboraram um modelo para selecdo
de portfolio de projetos de uma empresa farmacéutica, com o objetivo de lidar com as incertezas
relacionadas aos projetos.
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Esses estudos demonstram a aplicabilidade e relevancia de ferramentas para apoio a
decisdo. A seguir, ¢ apresentado o modelo de decisdo multicritério deste artigo, destinado a selecao
de portfolio de projetos de melhoria para uma confeitaria.

3. Modelo multicritério

O modelo multicritério elaborado neste estudo foi baseado no framework para resolucao
de problemas de decis@o desenvolvido por [Almeida 2013], composto por trés fases e doze etapas.
A Figura 01 demonstra o modelo adaptado.

Figura 01 — Modelo multicritério de sele¢ao de portfolio de projetos de uma confeitaria

[ Fase Preliminar] - [ Finalizacao ]

01. Definicdo dos atores
da decisdo
02. Identificacao dos
objetivos do decisor da

. Avaliaca
06. Modelagem de 09. Avaliacdo dos

confeitaria referéncias do decisor e resultados
03. Estabelecimento dos P X 10. Analise de sensibilidade

e escolha do método O
critérios do problema — multicritério — 11. Proposigdo de
04. Identificagdo dos .. . recomendacgdes

. : 07. Avaliacéo intracritério -
projetos candidatos e R - 12. Implementacéo do
. . 08. Avaliacdo intercritério L.
determinacao da portfélio

problematica
05. Andlise de fatores nao
controlados

Fonte: Adaptado de [Almeida 2013]

A Fase Preliminar contempla, inicialmente, a defini¢ao dos atores do processo decisorio,
principalmente o decisor, os especialistas ¢ o analista (Etapa 01). Em seguida, com base nas
preferéncias do decisor, sdo definidos os objetivos (Etapa 02) e, com base nestes, os critérios (Etapa
03) que direcionaram a selecdo de portfolio. Apds isso, devem ser identificados os projetos
candidatos e, por se tratar da selecdo de portfolio de projetos, a problematica em questdo ¢
caracterizada como de portfolio (Etapa 04). Ademais, devem ser analisados os fatores ndo
controlados que impactam a decisao (Etapa 05).

Durante a Modelagem de Preferéncias, deve-se identificar a estrutura de preferéncias do
decisor, como por exemplo o seu tipo de racionalidade e definir o método multicritério adequado
ao contexto do problema (Etapa 06). Em seguida, com base nas formulagdes matematica do método
escolhido, realiza-se a avaliagdo intracritério (Etapa 07) e avaliagdo intercritério (Etapa 08).

Através de entrevistas como o decisor, foi observado que ele possui uma racionalidade
ndo compensatoria e, como a problematica ¢ a de portfélio, adotou-se o método multicritério
PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations) c-6timo.
Esse método foi baseado no PROMETHEE V [Brans e Mareschal 1992], que apoiado pelas
avaliagOes feitas pelo PROMETHEE 11, realiza a selecdo de portfolio por meio de otimizagdo
inteira binaria. Porém, foram identificados problemas relacionados a transformacgéo de escala no
PROMETHEE V, o que pode ndo gerar uma solucdo o6tima [Vetschera e Almeida 2012]. Nesse
contexto, foi proposto o conceito de portfolio c-6timo [De Almeida e Vetschera 2012] e um modelo
para escolher um portfélio entre os portfolios c-6timos [De Almeida 2014].

A partir dessas contribui¢des, ocorreram avangos no PROMETHEE c-6timo. [Da Silva
et al. 2025] investigam as relagdes de sobreclassificacdo entre as solu¢des chamadas c-6timas para
determinar o verdadeiro melhor portfolio. Além disso, durante a analise de sensibilidade, ele
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também realiza comparagdes com solugdes potenciais decorrente as incertezas do problema. Mais
especificamente, o método ¢ segmentado em trés fases conforme [Da Silva et al. 2025]:

e Na Fase 01 (Defini¢do das Premissas Subjacentes), deve-se determinar os
critérios do problema, bem como o tipo de fun¢do de preferéncia de cada um
deles e os seus pesos; as restrigdes e o conjunto de alternativas do problema.

e Na Fase 02 (Pesquisa dos portfolios c-6timos), sao exploradas as relagdes de
sobreclassificacdo entre os projetos e realizada a transformagdo adequada dos
fluxos liquidos, encontrando-se a primeira solugdo 6tima denominada p-6tima
através de programacdo linear binaria. Em seguida, ¢ adicionado uma nova
restri¢do baseada no conceito de portfolio c-6timo, considerando o niimero de
projetos selecionados igual a c. O algoritmo entdo verifica se a solugdo p-6tima
pertence a classe critica c*, aumenta-se o valor de ¢ até identificar uma solugéo
que ndo esteja na fronteira (isto €, uma solucdo na qual ndo se pode adicionar
nenhum projeto sem violar as restri¢des).

e Na Fase 03 (Selecdo de portfolio), os valores de desempenho dos critérios dos
portfolios c-6timos sdo comparados para gerar relacdes de sobreclassificacdo
valoradas entre os portfélios. Para reduzir o esfor¢o computacional, o algoritmo
foca apenas nos projetos com status diferentes entre os portfélios comparados.
Além disso, o algoritmo testa solugdes c-Otimas paralelas durante a andlise de
sensibilidade, com o objetivo de verificar se as solugdes variam conforme
alteragoes dos dados durante as simulagdes. Ao final do processo, ¢ fornecida
uma recomendagao ao decisor.

Ademais, foi desenvolvido um Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) baseado na web, com
funcionalidade para resolugdo do problema e visualizagdes graficas [De Almeida et al. 2022]. O
SAD (PU-PXCNG-WT1) esté disponivel em <https://cdsid.org.br/prometheecotimo>.

Dando continuidade ao modelo multicritério de selecao de portfélio de projetos de uma
confeitaria, a Finalizacdo ¢ composta pelas analises de resultados (Etapa 09) e pela analise de
sensibilidade (Etapa 10), com intuito de verificar a robustez e a consisténcia dos resultados. Logo
apos, realiza-se a recomendacao da decisdo ao decisor (Etapa 11), com apresentagao das premissas
e resultados, de modo que ele possa proceder com a implementacao da decisao (Etapa 12).

4. Aplicacao do modelo

O modelo foi aplicado em uma confeitaria localizada no interior do Ceara. A confeitaria
foi fundada em 2020 e atualmente comercializa bolos decorados, docinhos, sobremesas geladas e
salgadinhos de festa. Ela vem crescendo nos ltimos anos e esta buscando investir no negocio por
meio da elaboragao de projetos de melhoria, gerenciados através de um portfolio.

Conforme as etapas do modelo, inicialmente definiu-se que a dona e gerente do negocio
seria o decisor do problema, pois ¢ ela quem realiza as decisdes estratégicas da empresa. Como
possui informagdes factiveis sobre a area, também atuou como especialista (etapa 01). Durante
reunides com o decisor, foram identificados os seus objetivos (etapa 02) e, com base neles, foram
definidos os critérios (etapa 03), que estdo apresentados na Tabela 01.

Tabela 01 — Critérios do problema

Critério Descricao Direcao

Tempo de implantacio Duragao estimada da implantagdo dos projetos (dias) | Minimizagao

Probabilidade de sucesso | Chance de ser implementado sem falhas graves (%) | Maximizagao

Melhoria no trabalho Grau em que o projeto facilita/beneficia o diaa dia | Maximizagao

Impacto nas vendas Potencial do projeto gerar aumento de receita Maximizagao
Fonte: [Autores 2025]
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Os critérios “Tempo de implantagdo” e “Probabilidade de sucesso” tiveram seus valores
estimados por meio de percepgdes estruturadas do decisor, baseados na sua experiéncia e em
iniciativas similares. Ja os critérios “Melhoria do Trabalho” (Tabela 02) e “Impacto nas Vendas”
(Tabela 03) sdo qualitativos, logo foi necessario construir escalas de 1 a 5 para a avaliacdo dos
projetos.

Tabela 02 — Descri¢ao dos niveis do critério Melhoria no Trabalho
Melhoria no Trabalho

Nivel Descrigao

1 Nenhuma melhoria perceptivel no ambiente ou nas atividades de trabalho.

Melhoria pontual e especifica

Melhoria perceptivel em algumas tarefas

Melhoria clara ¢ ampla na rotina

(S NN RV )

Melhoria significativa, com impacto direto e recorrente
Fonte: [Autores 2025]

Tabela 03 — Descri¢@o dos niveis do critério Impacto nas Vendas

Impacto nas Vendas
Nivel Descrigdo

1 Sem impacto nas vendas

Pequeno impacto indireto nas vendas

Impacto moderado, com potencial de crescimento

Aumento consideravel nas vendas

[V 1 N SN VS I [ \9)

Forte impacto nas vendas
Fonte: [ Autores 2025]

Quanto a etapa 04, foram identificados 15 projetos candidatos (Tabela 04).

Tabela 04 — Projetos de melhoria da confeitaria

N° Descricao
Projeto 1 Otimizacdo da producdo de massas
Projeto 2 Melhoria no sistema de refrigeracdo
Projeto 3 Ampliacdo da area de producdo
Projeto 4 Automagcio parcial do preparo dos recheios
Projeto 5 Projeto de customizagdo de produtos
Projeto 6 Melhoria no processo de massas
Projeto 7 Readequagdo ergondmica da area de trabalho
Projeto 8 Automacdo parcial para padronizacdo de empanamento
Projeto 9 Implantacdo de sistema de gestdo
Projeto 10 Fortalecimento visual dos produtos
Projeto 11 Aperfeigoamento técnico da equipe
Projeto 12 Desenvolvimento de linha de produtos saudaveis
Projeto 13 Ampliagdo da area de vendas
Projeto 14 Projeto de marketing digital
Projeto 15 Ampliacdo da capacidade de fornecimento

Fonte: [Autores 2025]
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Além disso, como o intuito é gerar um portfélio de projetos, o problema ¢ classificado
como uma problematica de portfélio. Logo, como a premissa da selecdo de portfélio de projetos ¢
respeitar as restrigdes existentes, foi identificado que existe uma limita¢ao de recursos financeiros,
condicionada ao valor de R$ 15000. Os custos de cada projeto foram determinados por meio de
pesquisas de mercado e orcamentos com fornecedores, sendo eles revisados junto ao decisor com
base em seu conhecimento do mercado. A Tabela 05 mostra a matriz de consequéncia do problema,
juntamente com a restri¢cao de custos e os pesos dos critérios.

Tabela 05 — Dados do problema

N° : Tempo df’ Probabilidade de | Melhoria do | Impacto nas Custos
implantacio sucesso trabalho vendas
Peso 0,15 0,3 0,2 0,35 (RESTRICAO)
Projeto 1 18 0,9 3 4 1800
Projeto 2 30 0,95 4 3 2200
Projeto 3 25 0,65 5 4 2960
Projeto 4 15 0,75 2 2 650
Projeto 5 15 0,9 4 4 2375
Projeto 6 20 0,85 5 4 3280
Projeto 7 15 0,8 5 2 1660
Projeto 8 18 0,75 3 3 1288
Projeto 9 20 0,65 4 4 2800
Projeto 10 18 0,9 1 5 2000
Projeto 11 12 0,8 3 3 1500
Projeto 12 30 0,6 2 5 1700
Projeto 13 45 0,65 4 5 8000
Projeto 14 22 0,85 1 5 800
Projeto 15 30 0,75 5 4 2200

Fonte: [Autores 2025]

Por questdes de simplificagdo, ndo foram considerados fatores ndo controlados (etapa
05).

Na fase de Modelagem de Preferéncias, conforme descrito anteriormente, foi escolhido
o método PROMETHEE c-6timo (etapa 06) e utilizou-se o seu SAD. Inicialmente, realizou-se a
introdugdo dos dados, ou seja, os critérios e suas direcdes de preferéncia, bem como as alternativas
e seus desempenhos em cada critério. Outros dados importantes sdo restricdes do problema, no
qual foi cadastrado o consumo de recursos financeiros para cada projeto e a limitacdo existente na
confeitaria. Em seguida, foi realizada a avaliacdo intracritério (etapa 07), que consistiu na defini¢do
do tipo de critério segundo a estrutura do PROMETHEE. Neste estudo, para todos os critérios foi
escolhido o critério usual, pois o decisor considerou que qualquer diferenca de desempenho entre
alternativas geraria preferéncia por aquela com melhor desempenho. Ademais, o decisor preferiu
definir os pesos com base em avaliacdo direta, tendo sido os valores apresentados anteriormente
na Tabela 05.

Apos a definigdo destes parametros, o SAD realizou o calculo dos fluxos liquidos
adaptados dos projetos, conforme mostrado na Figura 02. Em seguida, com base nos fluxos liquidos
adaptados, SAD executa o modelo de programagédo linear para obter o portfolio P8 (proveniente
do PROMETHEE V) e o portfolio C9 (baseado no conceito de PROMETHEE c-6timo). A Figura
03 apresenta os resultados encontrados, em que a cor verde indica os projetos que foram escolhidos
para o portfolio e vermelho, os que nio foram selecionados.
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Figura 02 — Resultados dos fluxos liquidos adaptados dos projetos
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Figura 03 — Portfolios 6timos, respectivamente pelo PROMETHEE V e o PROMETHEE c-6timo
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A seguir, serdo apresentados as demais etapas da aplicagdo.

5. Discussao dos resultados

Quanto a etapa 09, conforme foi visto na Figura 03, o portfélio P8, recomendado pelo
PROMETHEE V, é composto por oito projetos, enquanto o portfolio C9, recomendado pelo
PROMETHEE c-6timo, apresenta nove projetos. E interessante observar que nem todos os projetos
com os maiores fluxos liquidos adaptados da Figura 02 foram incluidos, como o P6, que, apesar de
possuir o terceiro maior valor (0,7207), ndo foi escolhido em nenhum dos dois portfélios. Essa
situacdo € coerente com o proprio conceito de portfélio, no qual o intuito € encontrar a melhor
combinagdo entre os projetos. Assim, um bom desempenho individual do projeto ndo garante
necessariamente que ele é adequado para o portfolio como um todo.

Em ambos os portfolios, os projetos 1, 2, 5, 7, 10, 14 e 15 foram selecionados. As
diferencas sdo em relag@o ao projeto 11, que foi incorporado no portfélio P8, e os projetos 4 e §,
que foram adicionados no portfolio C9. Essa variagdo dos projetos gera uma diferenga de consumo
de recursos financeiros, sendo o montante de R$ 14535 e R$ 14973, respectivamente.

Na comparagdo de resultados entre os portfolios, verifica-se na Figura 04 que, mesmo o
portfolio C9 (4,34) possuindo um fluxo liquido adaptado ligeiramente menor do que o portfolio P8
(4,55), os seus desempenhos nos trés critérios mais importantes sdo melhores. Além disso, 0 SAD
fornece o indice de concordancia, que representa o somatorio dos pesos em que dado portfolio teve
um melhor desempenho em relagdao ao outro. Observando a Figura 05, o portfolio C9 possui um
indice de concordancia de 0,85 em relagdo ao portfolio P8. Logo, essas analises sugerem que o
portfélio C9, encontrado pelo PROMETHEE c-6timo, ¢ melhor do que o portfolio PS.
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Figura 04 — Comparagdes de desempenho nos critérios e fluxo liquido adaptado total
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Figura 05 — Comparagdo dos indices de credibilidade
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Com o intuito de analisar a robustez dos resultados, foi realizada uma analise de
sensibilidade (etapa 10). Para todos os pesos, foram realizadas variagdes de 10%, seguindo uma
distribuicao uniforme. Ja em relagdo a matriz de consequéncias, o critério “Tempo de implantagdo”
foi variado também com distribuicdo uniforme de 10% e o critério “Probabilidade de Sucesso”,
sofreu uma variagdo com distribui¢ao uniforme de 5%. Em relacdo aos critérios “Melhoria do
Trabalho” e “Impacto nas Vendas”, como esses possuem escalas construidas, nao foram aplicados
na analise de sensibilidade, visto que variacdes percentuais ndo fazem sentido em escalas
qualitativas. A Figura 06 apresenta o grafico gerado pelo SAD.
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Figura 06 — Resultado da analise de sensibilidade
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Através da Figura 06, pode-se perceber que durante a simulagdo, em cerca de 40% dos
casos, os portfolios P e C se mantiveram iguais (cor verde). J4 em relacdo a portfolios diferentes,
porém com a mesma quantidade de alternativas (cor vermelha), ocorreram em média em 42,5%
dos cenarios. Quanto portfélios diferentes e de classes distintas (cor azul), foram encontrados em
17% das vezes. Destaca-se que, para os parametros testados, ndo ocorreram casos sem uma solucao
c-0tima. Analisando os projetos individualmente no portfélio C9, os projetos 1, 5, 10 e 14 estavam
presentes em 100% dos cenarios. Para os projetos 2, 4, 7, 8 ¢ 15, a variagdo foi entre 59% e 94%
das vezes, com média de 77%.

Esses resultados indicam que, dependendo das variagdes nos inputs do problema, o
portfolio C9 pode sofrer alteragdes. Contudo, como ele se manteve em boa parte dos casos e,
quando variado, portfélios da mesma classe continuaram sendo os melhores, bem como os projetos
individualmente continuaram sendo adicionados ao portfolio. Logo, o portfolio C9, com os projetos
1,2,4,5,7,8,10, 14 ¢ 15, foi o verdadeiro melhor portfélio recomendado ao decisor (etapa 11).
Quanto a implementagdo dos resultados (etapa 12), o decisor ficou satisfeito com a tomada de
decisdo por meio de um procedimento estruturado e pretende efetuar o desenvolvimento do
portfélio de projetos de melhoria sugerido pelo modelo.

6. Consideracdes finais

Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de auxiliar um pequeno negdcio localizado
no interior do Ceara na defini¢do de um portfolio de projetos de melhorias. Como o decisor possuia
uma racionalidade ndo compensatodria, foi empregado o método multicritério PROMETHEE c-
otimo, adequado a esse tipo de decisdo. O modelo recomendou o portfolio C9 composto por nove
projetos, dentre os quais se destacam os projetos de otimizagdo da produgdo de massas,
readequagdo ergonomica da area de trabalho e projeto de marketing digital.

A analise de sensibilidade mostrou que o portfolio recomendado pode sofrer alteragdes
visto variag0es nos pesos ou em alguns valores da matriz de consequéncias. Porém, ainda assim, o
portfolio identificado se mostrou uma alternativa estratégica e promissora para implantacdo na
confeitaria e alinhada com os objetivos do decisor. Logo, este estudo atingiu o seu objetivo.

Quanto ao método PROMETHEE c-6timo, constatou-se que ele cumpriu o seu papel
satisfatoriamente ao gerar uma solu¢do melhor do que a que seria obtida pelo PROMETHEE V,
garantindo uma solu¢do mais benéfica e otimizada para a organizagdo. Destaca-se também que a
resoluc@o do problema foi facilitada pela disponibilidade do SAD. A interface agradavel durante a
navegacao, a disponibilidade de elementos graficos e a possibilidade de elaboragdo de uma analise
de sensibilidade tanto em relacdo aos pesos, quanto dos dados da matriz de consequéncias,
contribuiram significativamente para a condugdo do estudo.

Pode-se destacar também que estudos de modelos de apoio a decisdo sdo importantes
para auxiliar organizagdes, desde microempresas até grandes corporagdes, permitindo que elas
estruturem, analisem e busquem solugdes que gerem impactos positivos e garantam seus Sucessos
no mercado. Em especial a confeitaria em questdo, o estudo contribuiu para o fortalecimento
estratégico da gestdo do negdcio, colaborando com o desenvolvimento economico local e regional.
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Para trabalhos futuros, sugere-se a adi¢ao de outros critérios que podem ser interessantes
para o problema, como retorno sobre o investimento e custo mensal de manutencdo do projeto.
Também se recomenda a aplicagdo do modelo em outros contextos de decisdo, com empresas de
diferentes ramos de atuacgio.
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