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Resumo: O desenrolar de um projeto envolve uma diversidade de eventos de grande complexidade, num
contexto de incerteza e risco, podendo afetar o fluxo do projeto, frustrando expectativas de estabilidade.
Hao de se ter em mente que os riscos podem advir de diversas origens e cenérios, provocados por
eventos ambientais ou advindos do préprio projeto. O presente documento tem por objetivo contribuir
para o planejamento e gestdo de portfélio. Para isto apresenta um suporte metodol6gico para priorizacdo
de projetos em empresas de bases tecnolégicas, que considera uma seqiiéncia de passos e etapas: (i)
determinacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS); (ii) identificacdo das caracteristicas dos projetos; (iii)
avaliacdo das caracteristicas dos projetos usando os métodos: escalagem psicométrica Lei dos
Julgamentos Categdricos (LJC) de Thurstone e Redes Neurais Artificiais (RNA); e (iv) determinacdo da
taxa Otima de decisdo de selecdo de projetos de desenvolvimento de produtos.. Os dados foram extraidos
de especialistas com conhecimento técnico-cientifico sobre o objeto de pesquisa, por meio de uma matriz
de julgamento. Os resultados mostraram-se satisfatorios, validando a proposta apresentada para o
planejamento e gestdo de portfélio.
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Abstract: The projects management has for quite some time presented challenges within a wide diversity
of extremely complex events, all of which in an unsure and risky context that can affect the flux of
decisions and the desired levels of performance, hence frustrating expectations for stability. It must be
acknowledged that risks can be brought about from different origins and scenarios. The present paper
aims to contribute to the portfolio planning and management. Therefore, a methodological support for the
projects prioritizing in technology-based companies projects. The aforementioned system considers a
sequence of proceedings directed to the prioritization ranking of characteristics of the projects, so as to
assist managers in choosing priorities. This stage consisted of the following steps: (i) the assembly of
critical success factors CSF; (ii) the identification of the characteristics of the projects; (iii) evaluation of
the characteristics of the projects using methods were used: Law of Categorical Judgment - psychometric
scaling (Thurstone, 1927), Artificial Neural Networking (ANN); and (iv) determination of the Rate
Decision great (best rate) selection of product development projects. Thus, a survey was developed with
experts chosen by their technical-scientific criteria and knowledge on the subject. The data were
extracted by means of a judgment matrix. The results produced are satisfactory, validating the proposed
procedure for Portfolio Management.
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1. Tempos de Desafios

Recentemente as mudancas relevantes tornaram as fronteiras organizacionais mais fluidas e
dindmicas em resposta ao ritmo acelerado da difusdo do conhecimento (Griliches, 1990; Teece,
1986), da inovacdo e competicdo internacional (Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Christensen,
2003; Damanpour, 1996). Isto inspira reconsiderar como ganhar com a inovacgédo (TEECE et. al.,
1997; TIDD et.al., 1997; TEECE, 1986; WHEELWRIGHT e CLARK, 1992). Assim as
empresas inovadoras se valem de suas capacidades de apropriar do valor econébmico gerado a
partir de seus conhecimentos e inovagdes (GRILICHES, 1990; TEECE, 1986). Por esta via, a
oferta de produtos inovadores se apresenta como um padrdo de qualidade na disputa por
inadiaveis demandas.

Da a crer que as empresas que conseguem disponibilizar seus produtos aos clientes com
maior requinte de eficiéncia e rapidez estardo provavelmente em melhor posi¢éo para criar uma
vantagem competitiva sustentavel (Prahalad e Hamel, 1990; Amit e Schoemaker, 1993; Nonaka
e Takeuchi, 1995) a luz do conhecimento e da inovagdo (TEECE et. al., 1997; NONAKA e
TAKEUCHI, 1995). Nesta dicotomia, a eficiéncia técnica se apresenta como parametro das
capacidades de desenvolvimento de produtos inovadores, que se traduz em uma das mais
notaveis ldgicas de potencializar e favorecer vantagem competitiva (WHEELWRIGHT e
CLARK, 1992). Presume-se que um dos principais desafios € desenvolver produtos em ambientes
de alta complexidade. Respostas vém sendo dadas a esses desafios a luz de potencialidades técnicas igualmente
inovadoras, maior agilidade, produtividade e alta qualidade por parte das empresas
(WHEELWRIGHT e CLARK, 1992).

Desenvolver produtos ndo é um fendmeno recente, mas de reconstrucdo a sua epoca,
apresenta experiéncias bem sucedidas e outras fracassadas. E qualquer tentativa de encorajar
uma reconstrucdo e uma interpretacdo remete antes de tudo, uma analise apropriada das
dificuldades e particularidades do desenvolvimento de produtos em cadeia, das “semanticas
contrapostas em razdo da diversidade de -caracteristicas que 0s sistemas possuem —
denominacgdes, estruturas, metodologias e organizagédo. A reconstrugéo se veste, entdo, com um
“manto” que aproveita a experiéncia acumulada dos atores no processo de desenvolvimento de
produtos na cadeia de valor a luz da aprendizagem que ruma a constru¢do do conhecimento.
Seja como for, o desenvolvimento de produtos se apresenta como uma cadeia complexa de
eventos e decisdes, a qual pode se romper em qualquer elo mais fraco: alguns projetos se
perderam em funcéo de previsdes irrealistas ou auséncia de seu verdadeiro papel na agenda, ou
outras motivacBes que de alguma forma, seguiram Idgicas com muitos acidentes de percurso ou
um erro no detalhe.

O desenrolar de um projeto envolve uma diversidade de eventos de grande
complexidade, num contexto de incerteza e risco, podendo afetar o fluxo do projeto, frustrando
expectativas de estabilidade. H&o de se ter em mente que os riscos podem advir de diversas
origens e cenarios, provocados por eventos ambientais ou advindos do proprio projeto. E
necessario refletir no sentido de que a implementagdo de projetos de desenvolvimento de
produtos ndo serd simples e um dos principais focos refere-se a eficiéncia na alocacdo dos
recursos aliada as prioridades dos projetos, com vista ao alcance de uma melhor performance
nos resultados das empresas.

As caracteristicas dos projetos diferem muito, sendo objeto de analise igualmente
diferenciada. Além disso, a literatura ainda diverge no tocante a concep¢do de um projeto de
desenvolvimento de produtos. A boa pratica recomenda o cumprimento de uma seqiiéncia de
acdes articuladas, que consiste nas seguintes fases: A fase (i) contempla duas etapas: (1) - (i)
planejamento das necessidades; (ii) institucionalizacdo e formacdo da equipe de projetos e



determinacdo dos procedimentos de comunicacdo (inclusive teste de mercado) ; (iii)
consolidacdo dos objetivos, resultados e das metas de desempenho do projeto ; (iv) esbogo do
projeto de referéncia ; (v) estudo dos custos, receitas, fluxos de caixa ; (vi) estudo dos impactos
sociais; (vii) analise, alocacdo e gestdo de riscos (avaliacdo preliminar) ; e (viii) analise da
viabilidade béasica. Etapa (2): (i) refinamento do projeto; e (ii) refinamento do estudo de custos,
dos impactos, e de riscos. Fase (ii); Desenvolvimento/Implementacéo; e evolugéo e continuagéo.
E certo que as antigas praticas ja ndo mais se justificam, o que requer desvencilhar-se de valores
passados e introduzir efeitos adequados a esse tempo. Compreensdo esta que ndo € seguida tao
de perto por quem gerencia projetos de desenvolvimento de produtos.

De todos esses elementos resulta a atratividade de um projeto de desenvolvimento de
produtos, sobretudo o seu retorno e estabilidade. Muitas vezes os projetos séo inviabilizados
ainda na fase de planejamento, tornando-os insustentaveis. Um dos pontos que bem merece ser
destacados € a ocorréncia de erros na implementacdo dos projetos, que muitas vezes resulta no
ndo cumprimento das metas estabelecidas. A eficiéncia no planejamento dos projetos propicia a
tomada de decisdes mais eficazes, diminuindo o improviso e potencializa a equipe envolvida.
Tradicionalmente a fase de planejamento é elaborada sem apoio de métodos e técnicas
adequados priorizando realmente os projetos que realmente sdo essenciais para a performance
da empresa.

E de salientar que a gestdo de projetos no Brasil ainda é uma tarefa cientifica mal
comecada, embora se possa enumerar uma quantidade de titulos ja disponiveis sobre o assunto,
poucas obras se prestam para a construcdo sistematica da experiéncia brasileira no setor. Os
métodos e técnicas para viabilizar projetos de desenvolvimento de produtos no Brasil ainda se
encontram em situacdo de desvantagem quando se compara as experiéncias internacionais: é
carente em suportes metodologicos, em particular, sobre as prioridades de projetos que
realmente sdo essenciais rumo aos objetivos e estratégias das empresas, combinando recursos e
garantindo a eficiéncia na performance da carteira de projetos e por conseguinte, melhorar a
lucratividades das empresas. Seja como for, selecionar projetos ndo € uma tarefa simples,
envolve eventos arriscados e de grande complexidade. Uma selecdo do portfolio deve ser de
acordo com a comparagédo simultadnea de um numero de projetos em uma dimensdo especifica
para obter uma sequéncia desejada dos projetos. (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). Muitas
vezes 0 numero de projetos identificados € maior do que capacidade para implementa-los
(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). Poucos sdo 0s
avancos no alcance de uma estrutura 6tima (ARCHER; GHASEMZADEH, 1996), considerando
que as prioridades devem convergir para a estratégia da organizacdo. Além disso, as prioridades
podem mudar a luz de cada nova avaliacdo. Isto depende do contexto em que 0s projetos estdo
inseridos. E ainda, segundo Archer e Ghasemzadech (1996), cada organizacao devera considerar
a metodologia que melhor Ihe convier para a decisdo mais eficiente. A seguir é apresentado o
suporte metodologico para determinar a taxa 6tima de decisdo em selecdo de projetos de
desenvolvimento de produtos.

Neste espectro, configura-se o objetivo deste trabalho que é contribuir para o
planejamento e gestdo de portfolio. Para isto apresenta um suporte metodoldgico para
priorizacdo de projetos em empresas de bases tecnoldgicas, que considera uma seqliéncia de
passos e etapas: (i) determinacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS); (ii) identificacdo das
caracteristicas dos projetos; (iii) avaliacdo das caracteristicas dos projetos usando os métodos:
escalagem psicométrica Lei dos Julgamentos Categdricos (LJC) de Thurstone e Redes Neurais
Artificiais (RNA); e (iv) determinacdo da taxa Otima de decisdo de selecdo de projetos de
desenvolvimento de produtos. Este artigo esta estruturado conforme as seguintes secoes:
apresentacdo do suporte metodoldgico; resultados e conclusGes. Detalham-se a seguir esses
procedimentos.



2. Suporte Metodoldgico: passos e aplicacdes

Esta secdo apresenta 0s passos para a proposta de um suporte metodoldgico para avaliar a taxa
6tima de decisdo de selecdo em projetos de desenvolvimento de produtos. Para isso sdo
apresentadas, num primeiro momento, duas metodologias de avaliacdo para priorizar, por
importancia, as caracteristicas (determinantes) principais que quando interagidas convergem
rumo a taxa 6tima de decisdo de selecdo em projetos de desenvolvimento de produtos. De um
lado, é apresentado um método de escalagem psicométrica Lei dos Julgamentos Categ6ricos de
Thurstone de 1927. Num segundo momento, para confirmar os resultados alcancados com esse
método, serd utilizado um método da inteligéncia artificial, as redes neurais artificiais (RNA).
Numa fase preliminar sdo determinados os fatores criticos de sucesso da empresa (estudo de
caso) e os fatores criticos de sucesso na gestdo de projetos de desenvolvimento. Por fim, para
demonstrar o processo de convergéncia resultante da interacao dessas variaveis (caracteristicas
dos projetos), foi utilizada a modelagem neurofuzzy. Para demonstrar a factibilidade e
plausibilidade do método foi desenvolvida uma aplicacdo a um caso de estudo hipotético de uma
empresa de base tecnoldgica no Brasil, utilizando quatro projetos, denominados: A, B, C, D. A
Em sintese, esta pesquisa foi elaborada nu primeiro momento a luz da literatura especializada,
num segundo momento foi elaborado um estudo hipotético em uma empresa de base tecnoldgica
no Brasil. A pesquisa contou ainda com a intervencao de especialistas .Os dados foram extraidos
por meio de uma matriz de julgamento, em que 0s juizes emitiram suas opinides, por grau de
importancia. A seguir sdo detalhados esses procedimentos.

3. Determinacéo dos Fatores Criticos de Sucesso da Empresa

O suporte metodoldgico teve inicio com a determinacdo dos fatores que sdo criticos para o
sucesso da cadeia logistica. A identificacdo dos FCS foi possivel a partir de uma vasta revisao
da literatura especializada, e submetida ao julgamento de especialistas para confirmagéo, por
meio de entrevistas / consultas a especialistas, e apoiado nos métodos: (i) andlise ambiental; (ii)
analise estrutural da industria; (iii) consulta a especialistas; e (iv) fatores temporais / intuitivos..
O estudo da literatura e a decantagéo, nessa, dos FCS exigem igualmente uma técnica apurada.
Poucos sdo ainda os documentos que ja listam de forma sistematica, com base em uma pesquisa
propria, os referidos FCS. A maior parte da literatura especializada foi investigada usando-se
diversos filtros. Desse modo, os referidos FCS podem aparecer, implicitamente, quando a
literatura menciona “fatores restritivos”, quando discorre sobre as experiéncias concretas;
quando tece criticas e aponta as “limitacdes”; ou ainda quando analisa as ‘“experiéncias
fracassadas” e as respectivas causas do insucesso. Indiretamente também, todos os documentos
que analisam e sistematizam os “riscos a serem mitigados” na gestdo da cadeia de suprimentos
estdo igualmente contribuindo para filtrar os fatores criticos, embora a identificacdo dos riscos
com 0s FCS pode levar a uma visdo muito estreita dos mesmos fatores. Logo apds a
identificacdo dos FCS, estes foram agrupados e priorizados, por importancia usando o metodo
de escalagem LJC de Thurstone para explicar a estrutura de preferéncias dos especialistas em
relacdo aos FCS, sistematizados nas seguintes etapas: (i) determinacdo das frequéncias das
preferéncias por pares de estimulos (FCS) em que O; equivale aos FCS e O; aos especialistas;
(ii) determinacéo das frequéncias das categorias ordinais; e (iii) determinacdo das matriz [=ij]
das frequéncias relativas acumuladas. Os resultados sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Fatores Criticos de Sucesso (FCS) - Empresa

Estimulos C1 C2 C3 c4 (ni=-— zzj}zl Zij/4), | Classificagdo
POLITICO -1,22 | -1,22 | -0,76 | -0,13 -3,34 1°
TECNICO -013 | 043 | 0,76 | 3,86 4,92 40
ECONeFIN -122| -0,76 | -0,43 | 1,22 -1,19 2°




MERCADOLOGICO | -0,76 | 0,13 0,76 1,22 1,36 3°

Econdmico Financeiro: Ao definir este fator, busca-se conhecer questbes referentes ao
comportamento / tendéncias sobre as questdes econdmica e financeiras, como: politica
econdmica do governo, indicadores econdmico e financeiro, mercado financeiro, politica de
risco, estrutura de custos, entre outros. Ao ter estas informagdes, asseguram-se alguns pontos
para permitir a adequabilidade e eficiéncia na gestdo de projetos, como, garantia do melhor
desempenho econémico possivel do projeto; a manutencdo permanente do equilibrio financeiro;
e uma politica equilibrada de endividamento, melhor avaliacdo econdmica, eficiéncia na gestéo
de custos, melhor eficiéncia na gestéo financeira, melhor definicdo de estrutura de investimentos
e performance..

Técnico: Pretende-se com este fator, conhecer o comportamento no que tange a questdes
técnicas como, os instrumentos de apoio a gestdo de projetos. Questdes relevantes sdo aqui
descritas como, avaliacdo planejamento e controle dos projetos (indicadores), Projeto de Fabrica
e de InstalacGes industriais, gestdo da manutencao, simulacdo da producdo, gestdo de processos
produtivos, gestdo de operacdes e servigos, controle estatistico da qualidade, certificacdo para a
qualidade, confiabilidade de processos e produtos qualidade em servigos, planejamento do
produto, metodologia de projeto do produto, engenharia de produto, marketing do produto,
modelagem, analise e simulacdo, analise de demandas por produtos, planejamento estratégico e
operacional da estrutura organizacional, estratégias de producdo, organizacdo industrial, Gestéo
e estratégia de mercados e produtos, redes de empresas e gestdo da cadeia produtiva, gestdo da
inovacdo, gestdo da tecnologia, gestdo da informacdo de producdo e operagdes, gestdo de
projetos, entre outros.

Mercadoldgico : incluem-se aqui, as questdes que tangem o mercado que se insere a cadeia de
suprimentos tais como: usuarios, nivel de servicos, a oferta, a demanda, 0s aspectos
macroecondmicos que influenciam nos negocios, 0s atores envolvidos, parcerias e aliangas,
demanda, competicdo, tecnologias, entre outros. Ao se fazer uma analise dessas questdes
individual como em conjunto, permite-se saber 0 que esta acontecendo com este fator e como
esta situacdo afeta o desempenho do projeto.

Politico. em termos gerais, esse bloco procura “abranger” os seguintes temas criticos:
mudancas institucionais na politica de investimentos, na politica de riscos, politica de infra-
estrutura, politica monetaria e fiscal (tributaria), juros, taxa de cambio, inflacdo, entre outras.
Mais especificamente, € preciso dispor de informacdes referentes aos mecanismos viabilizadores
de investimentos; a contencdo das crises politicas etc. Ao se fazer uma analise da informacéo
tanto individual como em conjunto, permite-se saber o que esta acontecendo com este fator e
como esta situacdo afeta o desempenho da cadeia de suprimentos. Estes FCS foram confirmados
em consulta aos especialistas envolvidos direta ou indiretamente com na gestdo da cadeia de
suprimentos.

3. Fatores Criticos de Sucesso na Gestao de Projetos de Desenvolvimento

Esta secdo apresenta os fatores criticos de sucesso na gestdo de projetos de desenvolvimento de
produtos. Ressalta-se no entanto, que alguns fatores criticos de sucesso foram levantados em
pesquisa realizada por Toledo et. al. (2008) em empresas de bases tecnologicas no Brasil. Sendo
assim, os fatores criticos de sucesso (melhores praticas) extraidos da literatura especializada e
apresentados na referida pesquisa sdo 0s seguintes: grau de inovacdo do produto, caracteristicas
do mercado-alvo, caracteristicas do produto, fontes de tecnologia, habilidades da empresa,
habilidades do lider de projeto, integracdo do PDP, organizacdo das equipes de projeto,
qualidade de execucgéo das atividades do PDP e qualidade de execucdo de outras atividades
relacionadas ao desenvolvimento de produto. Segundo as conclusdes do autor os resultados da



pesquisa vdo ao encontro de muitos dos fatores de sucesso apontados nas publicagfes sobre
gestdo do PDP (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; GRIFFIN, 1997; SOUDER et al., 1997;
MARCH-CHORDA et al., 2002). Foram identificados varios fatores criticos de sucesso no PDP
das EBTs de pequeno e médio porte: a importancia das atividades de pré-desenvolvimento, a
correta avaliacdo do potencial de mercado, o desenvolvimento de habilidades gerenciais e de
relacionamento do gerente ou lider de projeto.

Logo apds este procedimento (identificacdo dos FCS), em seguida sdo identificadas as
caracteristicas dos projetos de desenvolvimento de produtos a luz das EBTs. Essas
caracteristicas foram extraidas & luz da literatura especializada e submetidas a especialistas para
confirmacdo. Esse procedimento foi desenvolvido por meio de formuléario semi-estruturado. As
principais caracteristicas identificadas foram: Capacidade de producdo (CP); Congruéncia com a
estratégia (CE); Forca do cliente (FC); Reconhecimento do mercado (RM); Impacto na
estratégia (IE); Complexidade técnica (CT); Custos (C); Necessidade do mercado cliente (NM);
Durabilidade (técnica e mercado)(DT); Risco financeiro (RF); Plataforma para crescimento
(PC); Canais para 0 mercado (CM); Competéncias (COMP); Acesso e uso eficaz de tecn.
externa (AUETE); Riscos de seguranca ambiental (RSA); Posicdo proprietaria (PP); Sinergia
com outras oper. negécio (SOON); e Matéria-prima s (MP). Logo ap6s a identificacdo das
principais caracteristicas dos projetos, procedeu-se a classificacdo dessas caracteristicas
utilizando a escalagem psicométrica LJC e RNA a luz dos fatores criticos de Sucesso da
Empresa (base tecnoldgica) e dos fatores criticos de sucesso na gestdo de desenvolvimento de
projetos.

4. Avaliacdo das Caracteristicas dos Projetos de Desenvolvimento de Produtos

4.1 Método de Escalagem Lei dos Julgamentos Categoricos de Thurstone (LJC) a Luz dos
FCS

O Modelo de Julgamentos Categoéricos formulado por Thurstone em 1927 descreve
como um modelo de comportamento mental para explicar a estrutura de preferéncias de um juiz
em relacdo a um conjunto de estimulos {O1, Oy, ... Op}. Os estimulos podem ser entendidos
como as diversas opinides que uma pessoa tem a respeito de um comportamento ou, ainda,
podem representar objetos reais que provocam no juiz um julgamento sobre algum atributo
desses mesmos objetos (SOUZA, 1988).

Thurstone (1927) admitiu que o juiz (individuo) associa a cada estimulo O; um ndmero
real w; dito valor de escala de O;, desde que satisfeita a seguinte equivaléncia logica: “a
preferéncia O;]O; ocorre se e somente se os valores da escala p; e p; satisfazem a desigualdade
wi > ;. Desta forma, em conformidade com o modelo proposto por Thurstone (1927), cada
estimulo O; serd avaliado pelo seu valor de escala p;. Tal processo mental € chamado de
“processo de discriminagdo modal”, em que as preferéncias sdo estabelecidas mediante
comparacgOes efetuadas com os valores de escala. Cabe destacar ainda que as preferéncias dos
juizes sdo manifestadas em instantes diversos, e que os valores da escala O; (i = 1,2,...,n)
variardo em funcdo da propria dinamica de seu processo mental. No continuum psicolégico, os
estimulos O; (i=1, 2, ..., n) sdo traduzidos por valores de escalar p; e as categorias Cy, Cy, ..., Cpy
por uma particdo intervalar da reta real de forma que a categoria C; seja representada no
intervalo (-0, C;]; a categoria C, seja representada pelo intervalo (C;, C;) e assim
sucessivamente, até a categoria Cp, representada pelo intervalo (C 1.1, +o0). Tanto do ponto de
vista da psicologia comportamental (comparacgdes entre as reagcdes de um mesmo juiz) quanto da
psicologia diferencial (comparacOes entre reacGes de juizes diferentes) os valores da escala p;
sdo substituidos por variaveis aleatorias i e as fronteiras C; por variaveis aleatorias nj,
satisfazendo as seguintes condi¢Oes:E[ i ]=pni (i=1,2, .., n).



a) V[ei]=0 (1=1,2,...,n), chamado de dispersao discriminante
b) el ~ N(ui, o) (i=1,2, .., n),istoé, ovalor de escala &i tem distribuicdo normal
c) E[nj]=¢j (j=1,2, ..., m-1), chamado de discriminacao modal

Assim, tendo em vista a aleatoriedade do processo de escalagem dos estimulos, deve-se
substituir a nocao de preferéncia pela probabilidade da preferéncia.

Sejamij =Prob [O; € C; UC, U ... UC;] aprobabilidade do estimulo Oi ser localizado em
uma das j primeiras categorias ordenadas crescentemente C4, C,, ..., C;.

Pode-se escrever que mij =Prob[O; e C, UC, U ...UCj]=Prob [ei<nj].
Das hipéteses formuladas decorre que:

mij = Problei - nj] = Prob{ (ee=ni) —(mu—C) _ _ (uui=cj) }

IVG(-ni)  YV(e(-nj)

isto 6 7ij= Prob{N 01) < M}

v V(e(—nj)

N N
Sendo =ij um estimador de nij e considerando-se o valor Zij tal que Prob[N(0,1) < Zij]==ij ,
tem-se que

(HM_ CJ) — _ZIJ

VV(e(—nj)

Em sintese, entende-se que o Método dos Julgamentos Categoricos € uma modelagem de
comportamento mental que tem por objetivo explicar a estrutura das preferéncias dos
especialistas em relagdo a um conjunto de estimulos. Esse procedimento parte de um conjunto
constituido por m classes, exaustivas e mutuamente exclusivas, em que devem ser
necessariamente postos os n estimulos O;, O, O, Na escala de estimulos adota, C; contém 0s
estimulos menos intensos do que aquele pertencentes a C, no que diz respeito a caracteristica C ;
C, contém estimulos menos intensos do que os pertencentes a C3 & mesma caracteristica C e
assim sucessivamente (SOUZA, 1988). Conforme discorre 0 modelo, avalia-se cada estimulo
pelo seu valor de escala, sendo este processo mental chamado de processamento de
”discriminagdo modal”, ¢ explicitam-se as preferéncias mediante as comparacgdes efetuadas com
os valores de suas manifestacfes perceptiveis e que sdo representadas pelas escolhas reveladas
empiricamente através das frequéncias relativas das preferéncias. Uma questdo relevante é a
natureza psicofisica do método. As manifestacbes de preferéncias ocorrem em instantes
diversos, e dessa forma, os valores da escala variardo em funcdo da prépria dindmica de seu
processo mental. Neste trabalho, a opcdo pelo Método Lei dos Julgamentos Categoricos de
Thurstone pode se justificar como uma ferramenta estratégica a ser testada para priorizar, por
importancia, a taxa 6tima de decisdo em selecdo de projetos de desenvolvimento de produtos.
Este método considera o comportamento mental para explicar a estrutura das preferéncias dos
decisores sobre as caracteristicas priorizadas.

Os procedimentos para aplicacdo do instrumento sdo sistematizados nos seguintes
passos: Etapa 1: Determinacdo das freqliéncias das preferéncias por pares de estimulos
(caracteristicas dos projetos), em que O; equivale as caracteristicas e O; aos especialistas - O;]O;.
Os dados aqui sistematizados foram extraidos a partir das preferéncias dos especialistas em
relacio as caracteristicas dos projetos (mediante pesquisa de campo utilizando
questionario/matriz de julgamento). As caracteristicas aparecem sob forma de estimulos
submetidos as categorias ordinais. Etapa 2: Determinacdo das frequéncias das categorias



ordinais, a partir dos dados extraidos da etapa anterior. Calcula-se a matriz [rij] das freqtiéncias
relativas acumuladas. Os resultados séo classificados em ordem crescente de importancia. Para
uma melhor compreensdo da técnica, recomenda-se a seguinte literatura (SOUZA, 1988;
THURSTONE (1927). Etapa 3 Determinacdo da matriz [nij] das frequéncias relativas
acumuladas, a partir dos resultados das freqiiéncias das categorias ordinais calcula-se a matriz
das frequéncias relativas acumuladas. Etapa 4: Determinacdo do inverso da normal padrédo das
frequéncias acumuladas (INPFA), a partir dos resultados obtidos na etapa anterior, calcula-se o
inverso da normal padrdo das freqliéncias acumuladas. Os resultados refletem as probabilidades
de intensidade de preferéncias dos especialistas em relacdo aos estimulos (caracteristicas).
Lembrando que C1 contém estimulos menos intensos, do que C. Num continum psicolégico os
estimulos séo traduzidos por valores de escala pi e as categorias (C1, C2, C3...), por uma
particdo intervalar da reta real, de tal sorte que C1 seja representada pelo intervalo (-o0, C1) ¢ C2
representa o intervalo (m-1, + o). O resultado das preferéncias €, entdo, apresentado em ordem
crescente de importancia. A escala teve por objetivo mostrar a probabilidade na intensidade das
preferéncias dos especialistas, por importancia, em relacdo as caracteristicas dos projetos.
Detalham-se a seguir os procedimentos de aplicacdo das RNA. A consecucao do método partiu
dos resultados da pesquisa com o0s especialistas, estes manifestaram suas preferéncias por pares
de estimulos (no caso, as caracteristicas dos projetos de desenvolvimento de produtos / empresas
de base tecnoldgica), e estes submetidos as categorias ordinais C; =5° lugar, C, = 3° lugar e C3 =
4° lugar).. O resultado das preferéncias €, entdo, apresentado em ordem crescente de importancia
(Tabela 1).

Tabela 2: Fatores Determinantes na Escolha de Projetos de Desenvolvimento de Produtos —
EBTs aluz dos FCS

Caracteristicas do Projeto A C1 Cc2 C3 C4 Total Ranking
Capacidade de produgéo (CP) -1,221 -0,76471  0,13971  0,13971  -1,7063 6°
Congruéncia com a estratégia (CE) -1,221 -1,221  -1,22064 -0,76471  -4,4274 1°
Forca do cliente (FC) -1,22064 -1,221  0,13971 1,220642  -1,0813 Qo
Reconhecimento do mercado (RM) -1,22064 -1,221 0,13971 1,220642 -1,0813 9o
Impacto na estratégia (IEO -1,221  -1,22064 -0,43073 0,13971 -2,7327 20
Complexidade técnica (CT) -0,76471  -0,1397 1,220642 1,220642  1,53687 13°
Custos (C) -1,22064 -0,76471 -0,1397 0,13971 -1,9853 50
Necessidade do mercado cliente (NM) -1,221 -1,221  -0,43073  0,76471 -2,108 40
Durabilidade (técnica e mercado)(DT) -1,221 -1,221  -0,43073 0,76471 -2,108 40
Risco financeiro (RF) -1,221 -1,221  -0,76471 0,76471 -2,442 3°
Plataforma para crescimento (PC) -1,221 -1,221  -0,76471  0,76471 -2,442 3°
Canais para o mercado (CM) -1,221  -0,76471 -0,1397 0,76471 -1,3607 80
Competéncias (COMP) -1,221  -0,76471 0,13971 0,430728 -1,4153 7°
Acesso e uso eficaz de tecn. externa (AUETE) -0,76471 -0,76471 0,430728 1,220642 0,12195 11°
Riscos de seguranca ambiental (RSA) -0,76471 -0,76471 0,430728 1,220642 0,12195 11°
Posicéo proprietaria (PP) -1,221 -1,221 -0,1397 3,692694  1,11099 120
Sinergia com outras oper. negécio (SOON) -1,221 -1,221 -0,1397 3,692694  1,11099 12°
Matéria-prima s (MP) -1,221  -0,43073 -0,43073 1,220642  -0,8618 10°

4.2. Redes Neurais

As redes neurais artificiais (RNA) tentam simular o comportamento do cérebro humano, através
de um numero de neurdnios interconectados. Um neurdnio executa somas ponderadas pelas
ativagdes dos neuronios representando relagdes nédo-lineares. As RNA tém a capacidade de
reconhecer e classificar padrdes por meio de processos de aprendizagem e treinamento. Vem
sendo utilizadas em estudos de transportes, e as experiéncias indicam que as redes neurais
proporcionam performances superiores aos modelos estatisticos convencionais, pois podem
tratar mais adequadamente as variagdes no comportamento dos dados (DOUGHERTY, 1995).



Assim, uma RNA pode ser treinada para gerar conhecimento baseado nos atributos dos dados de
entrada, ou também conhecidas como variaveis explicativas. Uma RNA esta constituida de
unidades interconectadas de processamento simples denominados neur6nios, onde para cada
conexdo ou link ¢ atribuido um peso numérico (sinaptico). Cada neurénio recebe um sinal de
entrada com a “informagao” total procedente de outros neurdénios ou estimulos externos, sendo
processados localmente junto a uma funcdo de ativacdo ou de transferéncia produzindo um
sinal transformado de saida para outros nos ou saidas externos (Russel e Norvig, 1996; Haykin,
1999). Cada neurénio individual implementa sua funcédo e efetua um célculo local, ndo sendo
necessario um controle global. Cada neurdnio j possui Varios sinais de entradas x; desde i = 1
até n, que podem ser saidas provenientes de outros neurénios conectados a ele. Cada conexdo
tem associado um peso sinaptico wjj. O neurdnio recebe os sinais das conexdes de entrada e
calcula o novo nivel de ativacao correspondente que envia através das conexdes de saida.

No sentido amplo, a RNA é funcionalmente equivalente a um modelo estatistico de
regressdo nao linear, embora o processamento e a relacdo funcional entre as variaveis sejam
totalmente diferentes da modelagem estatistica. Em um problema explanatério ou causal as
entradas para a RNA sdo um conjunto de variaveis independentes (X,) ou variaveis de previsao,
e as variaveis de saida sdo as dependentes (ym). Definidos um vetor de entrada de varidveis

independentes X = [Xo0, X1, X2,..., Xn] € um vetor de saida de varidveis dependentes Y = [Yo, Y1,

Y2,..., Ym], @ relacao funcional ou mapeamento estimado pela RNA é \7:1//()_(, W) da entrada
da primeira camada para a saida da ultima camada, parametrizado pelo vetor de pesos sinapticos

W .Como observado, a rede neural resulta da interconexdo de varios neurdnios basicos em
varias configuracdes. A configuragdo mais conhecida é a rede “feedforward” multicamada,
referida também como Multi-Layer Perceptron (MLP), cuja estrutura consiste em camadas de
neurdnios na qual a saida de um neurdnio de uma camada alimenta todos os neurbnios da
camada seguinte. Sendo que a base conceitual das RNA estd na simulagdo do comportamento
dos neurdnios humanos, representando os estimulos das variaveis modeladas, acredita-se que
seja possivel avaliar as respostas dos decisores sobre prioridades de indicadores de desempenho
logistico.. E de se esperar que as preferéncias dos especialistas em relagdo a um conjunto de
objetos de conhecimento, serdo representadas pela RNA por meio da probabilidade expressa na
resposta das saidas geradas.. O treinamento da rede € a fase mais importante para o sucesso das
aplicacdes em redes neurais. A topologia da rede pode ser melhor determinada de forma
subjetiva, a partir de um principio que consiste em adotar 0 menor nimero de camada
intermediarias e neurbnios possivel, sem comprometer a precisdo. Na presente aplicacdo, a
camada dos dados de entrada possui 15 neurdnios correspondente as 15 variaveis referente aos
objetos de conhecimentos. A camada intermediaria possui 8 neurdnios, e a camada de saida
possui um neurdnio correspondente ao valor da escalagem determinada pela RNA. Os pesos
entre as camadas de entrada e intermediaria, e entre a intermediaria e de saida s&o determinadas
automaticamente pelo processo de aprendizagem supervisionada baseado no algoritmo
Backpropagation aplicando o software Easy NN.

O processo de treinamento foi finalizado quando os pesos entre as conexdes permitiram
minimizar o erro de aprendizado. Para tal foi necessario identificar qual a configuracdo que
apresentaria 0 melhor resultado variando as taxas de aprendizagem e momento. Apds diversas
configuracBes terem sido testadas, a rede de que apresentou melhor resultado foi a RNA 1. Os
dados foram divididos em dois grupos, onde a cada estdgio um terco dos dados sdo utilizados
para treinamento da rede e o restante é aplicado para verificacdo dos resultados. Apos varias
topologias de rede, e de parametros obteve-se as redes que melhores resultados apresentaram. A
Tabela 2 mostra os indicadores e sua classificacdo obtida pelo treinamento. A rede foi treinada
para obtencdo de dois grupos de resultados para comparagdo da melhor escalagem determinada
pelas redes. No primeiro teste adotou-se o somatdrio do julgamento dos agentes, entretanto



somente no segundo teste obteve-se a melhor escala, proxima da representada pelo método dos
julgamentos categdricos. Com isso, a ultima etapa da modelagem em RNA consistiu em testar
os dados de entrada de forma seqiiencial ou aleatdria, processo este que apresentou resultados
mais plausiveis.

Tabela 3: Determinantes da Taxa Otima de Decisdo de Sele¢éo
de Projetos de Desenvolvimento de Produtos (TODSP)
(caracteristicas) - Métodos: LIJC e RNA

Caracteristicas LJIC RNA
Capacidade de producéao (CP) 6° 8°
Congruéncia com a estratégia (CE) 1° 1°
Forca do cliente (FC) 90 8°
Reconhecimento do mercado / neg6cio (RMN) 90 8°
Impacto na estratégia (IEO 20 A
Complexidade técnica (CT) 13° 10°
Custos (C) 50 6°
Necessidade do mercado cliente — interno / externo (NM) 40 50
Durabilidade (técnica e mercado)(DT) 40 40
Risco financeiro (RF) 3° 3°
Plataforma para crescimento (PC) 3° 3°
Canais para 0 mercado (CM) 8° 8°
Competéncias (COMP) 7° 7°
Acesso e uso eficaz de tecnologia externa (AUETE) 11° 11°
Riscos de seguranca ambiental (RSA) 11° 10°
Posicao proprietaria (PP) 12° 12°
Sinergia com outras operagdes do negocio (SOON) 12° 12°

Matéria-prima ou fornecimento de componentes essenciais (MPFCE) 10° Q°

5. Discussao dos Resultados

Reunindo aqui as diversas dimensdes, os resultados mostram uma predominancia dos fatores
congruéncia com a estratégia, impactos na estratégia, riscos financeiro, plataforma para
crescimento, necessidade de mercado e custos, como fatores fundamentais em deciséo de
selecdo de projetos de desenvolvimento de produtos. Seja como for, os negdcios devem ser
impulsionados pelo servico ao cliente e ndo pelo custo, com énfase para a flexibilidade. O valor
agregado tem inicio quando os produtos estdo acessiveis aos clientes na perspectiva dos
beneficios. E nesta perspectiva, um dos principais desafios que se impde é conseguir gerenciar a
relacdo custo-beneficio. Hdo de se considerar a importancia das metodologias especialmente
desenhadas no reconhecimento da subjetividade dos decisores, a influéncia dos fatores
subjetivos sobre a percepc¢do e entendimento das informacGes disponiveis ao decisor advindas
do contexto decisdrio. Reconhece-se a relevancia da escala de Thurstone, que considera a
dindmica temporal das manifestacdes de probabilidade de preferéncias dos juizes, demonstrada
nesta aplicacdo. As redes neurais como mais um instrumento de apoio & decisdo mostrando-se
apropriada a esta aplicacao e favorecer o processo de classificacdo das caracteristicas prioritarias
em decisdes de selecdo de projetos de desenvolvimento de produtos. Quanto as topologias de
redes utilizadas, os resultados obtidos de vérias configuracbes da RNA e comparados a LJC,
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observou-se que a RNA 1, é a que melhor se aproximou da classificagdo obtida pela LIC. Além
disso, embora outras topologias ndo tenham sido as melhores, entretanto se aproximaram em
algumas caracteristicas da LJC.
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Figura 1: Priorizacdo das caracteristicas dos projetos usando Escalagem Psicométrica(LJC) e
Inteligéncia Artificial (RNA)

6. Determinantes da Taxa Otima de Decisdo de Selecdo de Projetos de Desenvolvimento
de Produtos/Tecnologia

Esta fase centra-se na determinacdo da taxa Otima de decisdo de selecdo de projetos de
desenvolvimento de produtos utilizando a modelagem neurofuzzy. E um processo cujos
atributos em sua maioria possuem caracteristicas de elevada subjetividade, em que a experiéncia
do tomador de decisdo é bastante significativa. Neste espectro ha uma necessidade de uma
ferramenta que permite a agregacdo das varidveis quantitativas e qualitativas que convergem
rumo a um unico parametro de avaliacdo (Oliveira e Cury; 1999; Von Altrock, 1997). Este
modelo agrega a tecnologia de Redes Neurais e Ldgica Fuzzy (tecnologia neurofuzzy). Aqui
este modelo suporta a gestdo de portfolio, em que a determinacdo da taxa 6tima de selecdo de
projetos é essencial para a performance global da carteira de projetos, e por conseguinte na
lucratividade da empresa. O modelo aqui apresentado tem como referéncia 0 modelo de Cury e
Oliveira (1999). A luz da tecnologia neurofuzzy os dados de entrada de natureza qualitativa s&o
agrupados para determinar os pardmetros de comparacdo entre as alternativas. A técnica esta
estruturada a partir de uma combinacdo de todos os atributos em blocos de inferéncia que usam
regras de base fuzzy e expressdes linguisticas, de modo que a preferéncia para cada alternativa
de decisdo prioridade dos determinantes da taxa 6tima de sele¢do, em termos de beneficios para
a empresa, pode ser expressa por meio de um intervalo, variando de 0 a 10. A modelagem é
composta de variaveis qualitativas e quantitativas, com base em informagdes dos especialistas.
Os parametros qualitativos s@o dificeis de medir e pode indicar niveis elevados de subjetividade,
portanto, justificam a aplicacdo de métodos que permitem a convergéncia destes pardmetros
para um coeficiente Unico, permitindo assim a tomada de decisdo tendo em vista todos 0s
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atributos relevantes. Descreve-se a seguir o modelo neurofuzzy. O Modelo Neurofuzzy: O
modelo proposto considera as Variaveis de Entrada (VE): determinantes da taxa étima de
selecdo de projetos. Seguindo a analogia proposta por Cury (1999), este método utilizou quinze
variaveis de entradas (VE), convertidas em variaveis linguisticas, fundamentadas em seus GdC,
em funcédo da intervencdo dos especialistas no processo. As VEs foram identificadas a luz da
literatura e confirmadas e ponderadas por meio do julgamento de especialistas. Para reduzir a
subjetividade nos resultados alcangados utilizaram-se os métodos LJC e RNA, resultando em
um ranking, por grau de importancia.

Determinacdo das Variaveis de Entradas: Esta se¢do centra-se na determinacdo das variaveis de
entrada (VE) do tipo qualitativas e quantitativas. Essas variaveis foram extraidas das
caracateristicas de quatro projetos (A, B, C, D) de desenvolvimento de produtos. Os termos
linglisticos atribuidos a cada VE apresentadas sdo: Alto, Médio e Baixo. Assim, a VE’s
mostradas no modelo sdo apresentadas na Tabela, as quais sdo transformadas em variaveis
linglisticas, com seus respectivos Graus de Conviccao ou de Certeza (GdC), com a intervencdo
de vinte juizes opinando no processo. Os graus atribuidos pelos juizes sdo convertidos em
expressdes linglisticas, com seus respectivos GAC, com base nos conjuntos fuzzy e nas regras
SE (agregacéo das regras)-ENTAO (composicéo das regras).

b Aggregation - IF

b Composition -THEN

Figura 2: Modelo Neurofuzzy

Determinagdo das Variaveis Intermedidrias e Termos Linglisticos: As varidveis de entrada de
natureza qualitativa passam pelo processo de inferéncia fuzzy, resultando em termos linguisticos
de variaveis intermediarias (VI1). Assim, os termos lingiisticos atribuidos as VI sdo: Baixo,
Médio e Alto. As variaveis intermediarias foram obtidas em: Desempenho Estratégico; Técnico;
Mercadologico; Politico. A Confirgracdo Beneficio Estratégico; Técnico e Econdmico e
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Financeiro. A arquitetura proposta é composta de oito configuragdes de sistemas especialistas
fuzzy, duas variaveis de entrada (VE) de natureza qualitativa que passam pelo processo fuzzy e
através do bloco de inferéncia, portanto, produzindo uma variavel de saida (VS), denominada
variavel intermediaria (VI). Por sua vez, VIs, que se juntam a outras variaveis VIs, formando
portanto, um conjunto de novas VESs, conseqiientemente configurando uma sequéncia até a
ultima camada da rede. Na ultima camada da rede é definida a variavel de saida (VS) da Rede
neurofuzzy. Esta VS entdo é submetida a um processo defuzzificacdo para alcancar o resultado
final: Taxa Otima de Decisdo de Selecdo de Projetos de desenvolvimento de produtos. Em
sintese, a inferéncia fuzzy ocorre a partir da base de regras, gerando o vetor linguistico da VS,
obtido por meio das etapas de agregacdo e composi¢cdo. A titulo de exemplo, ao solicitar a
opinido de um dos especialistas sobre qual a taxa 6tima de decisdo de selecdo do projeto A, a
resposta foi 8,0. Em seguida, realizou-se o processo de fuzzificacdo (simulacdo), atribuindo
termos lingiiisticos BAIXA, MEDIA e ALTA a graus de avaliagdo em uma escala de 1 a 10.
Para o grau 8, considerado BAIXA por 0% dos especialistas, MEDIA por 55% e ALTA por
45% dos especialistas. Em sintese, com as respostas dos especialistas foi possivel determinar os
graus de certeza dos termos linguisticos de cada uma das variaveis de entrada, por meio da
utilizacdo dos conjuntos fuzzy. Foram definidos os conjuntos fuzzy genéricos para todas as VES
qualitativas, que apresentam sempre trés niveis de termos linglisticos: um inferior, um médio e
outro superior. Ap6s a conversdao de todas as VES em suas correspondentes variaveis
linglisticas, com seus respectivos GdC, os blocos de inferéncia fuzzy (BI), compostos por base
de regras SE-ENTAO, sdo operados com base nos operadores MIN-MAX, obtendo-se um valor
lingliistico para cada variavel intermediaria e para variavel de saida do modelo, com os termos
linguisticos definidos pelos juizes, anteriormente. A partir das varidveis de entradas
(caracteristicas extraidas dos projetos de desenvolvimento de produtos), geram-se a base de
regras. Cada regra possui um fator de ponderagdo individual, denominado de Fator de Certeza
(FdC), compreendido entre 0 e 1, que indica o grau de importancia de cada regra na base de
regras fuzzy. E a inferéncia fuzzy ocorre a partir da base de regras, gerando o vetor linguistico da
VS, obtido por meio das etapas de agregagéo e composicao.

Determinacdo da Variavel de Saida — Taxa Otima de decisdo de selecdo de projetos de
desenvolvimento de produtos

A variavel de saida (VS) do modelo neurofuzzy proposto foi denominada de Taxa Otima de
decisdo de selecdo de projetos de desenvolvimento de produtos. O processo de fuzzificagédo
envolve a determinacdo das funcdes de pertinéncia para cada uma das variaveis de entrada. Se
os dados de entrada forem valores precisos, resultados de medi¢Ges ou observacdes, é necessario
efetuar-se a estruturacdo de conjuntos fuzzy para as variaveis de entrada, consistindo no processo
de fuzzificacdo. Caso as variaveis de entrada sejam obtidas em valores lingiisticos, ndo é
necessario o processo de fuzzificagao.

Defuzificagdo: No caso de aplicacBes que envolvem variaveis qualitativas, como € o caso em
questdo, € necessario um valor numérico como resultado do sistema, denominado de
defuzzificacdo. Sendo assim, apo6s a inferéncia fuzzy é necessario a fuzzyficacdo, ou seja,
transformar os valores linguisticos em valores numéricos, a partir de suas funcdes de pertinéncia
(VON ALTROCK, 1997). O metodo do Centro de Maximos se popularizou para a determinagao
de um valor exato para o vetor linglistico da VS. A partir desse método, definem-se os graus de
certeza dos termos linguisticos como “pesos” associados a cada um destes valores. O valor de
compromisso exato (VC) é determinado através da ponderacdo dos pesos com relacdo aos
valores tipicos (valores maximos das funcGes de pertinéncia), conforme Equacgdo apresentada a
seguir (Von Altrock, 1997; Cury e Oliveira, 1999).
n

> DoC;. X
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i=1

VS= (4)

Y DoC;. X,

i=1

Onde i GdC representam os graus de certeza dos termos linguisticos da variavel de saida final e i
X indica os valores tipicos para os termos linglisticos, que correspondem aos maximos dos
conjuntos fuzzy que definem a variavel de saida final. A titulo de demonstracgéo, utilizando-se
graus atribuidos (média) hipotéticos, entra-se na expressdo do calculo do TODSPj com os GdCi
do seguinte vetor linglistico da variavel de saida (TODSP), também hipotético: BAIX0=0,30;
MEDI0=0,49; ALTO=0,14. O valor do TODSP numérico numa escala de 0 a 1 corresponde a
0,7352, resultante da média aritmética dos valores resultantes da defuzzificacdo de cada um dos
vinte juizes simulados. Este valor corresponde a um valor médio para o TEPC. Com esse
resultado apresentado pela taxa 6tima de decisdo de selecdo de projetos de desenvolvimento de
produtos é possivel dizer que a taxa 6tima para o projeto A (hipotético) do projeto deve ser pelo
menos 0,7352. Sem duvida é mais um instrumento nas maos dos gestores de portfolio de
projetos de desenvolvimento de produtos.

4 Palavras Finais: que ligGes tirar?

Encerra-se este documento sobre das caracteristicas determinantes em decisdo de selecdo de
projetos de desenvovlimento de produtos em empresas de bases tecnoldgicas, evidentemente
permanecem diversas questdes a serem aprofundadas em outros estudos do género. Para estes
novos estudos espera-se ter contribuido para discussdo metodolégica que ainda pode ser
bastante explorada. Cré-se ainda na importancia de se entender a relevancia de procedimentos
metodoldgicos como instrumentos de apoio em decisGes de elevado grau de subjetividade e
complexidade, que é o caso da selecdo de elementos essenciais em tomadas de decisdo de
portfolio. Seja como for, decidir sobre projetos depende da necessidade de cada organizagéo e
também dos recursos disponiveis. E ainda, dos resultados alcangados neste estudo fica claro que
um framework satisfatorio deve considerar simultaneamente a interacdo simultanea de diferentes
atributos. Neste trabalho isto tornou factivel pela tecnologia neurofuzzy. Evidente que o0s
projetos devem ser selecionados pelo seu grau de importancia e contribuicdo para a estratégia da
organizacdo, assegurando os FCS da organizacdo. Dessa forma, os métodos e técnicas aqui
aplicados se apresentam de forma satisfatoria.

Referenciar a gestdo de projetos de desenvolvimento de produtos exige uma analise
multidimensional do fenémeno, na medida em que ndo podem ser esquecidas as relacfes entre o
projeto e o desenvolvimento da sociedade, nos planos politico, econémico, social, cultural e
sobretudo o tecnoldgico. E certo que a selecdo de projetos é um desafio para os gestores de
portfélio, sobretudo a luz dos instrumentos, métodos, técnicas e modelos eficientes e eficazes no
tratamento das prioridades. Além disso, a promoc¢do da capacidade das organizagdes em
formular e implementar projetos de desenvolvimento de produtos e decidir entre as diversas
opcdes qual a mais plausivel deve ser balizada pela confluéncia de estratégias que permitem
uma avaliacdo correta sobre as alternativas que se apresentam. Busca-se ainda, por meio deste
método, uma orientacdo mais pragmatica e eficiente subsidiando as diretrizes para a gestdo
eficiente de portfélio de projetos para desenvolvimento de produtos no longo prazo, garantindo
a competitividade nacional. Neste espectro, hdo de se procurar abordagens amplas e sistémicas,
capazes de reunir as mais diversas dimensdes sobre gestdo de portfélio, superando-se a pratica
pouco cientifica que permeia ainda algumas obras. Essa proposta visa, antes de tudo, que se
iluminem questdes ainda ndo exploradas neste objeto tdo-complexo. Evidentemente, ndo
pretende ser uma “camisa de forca” metodoldgica, mas que venha prestar uma contribuigdo,
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mesmo que por caminhos mais livres. Além disso, esse suporte metodoldgico ndo tem a
pretensdo de ser completo, mas sim, de ser gerador de elementos do conhecimento que sdo
estratégicos para o planejamento e gestdo de projetos nesta categoria, 0 que torna o espectro de
decisdo mais inteligente, disponibilizando elementos essenciais para um gerenciamento mais
eficiente. Salienta-se ainda que, para tornar as decisdes menos arriscadas na gestao de portfélio,
as abordagens metodoldgicas apresentadas se apresentam como instrumentos eficientes e
especialmente desenhados para projetos dessa natureza. Tanto as Redes Neurais Artificiais
(RNA) como a Escalagem Psicométrica (LJC), restringiram-se tdo-somente as decisdes dos
especialistas em projetos de elevada subjetividade e complexidade, necessitando de outros
elementos que considerem o aprendizado de novos conhecimentos. No entanto, é interessante
ressaltar que o método LJC por considerar variaveis que envolvem elevado grau de subjetivismo
e complexidade e por trabalhar com probabilidades na intensidade de preferéncias, considera o
aprendizado de novos elementos subjetivos. Por se tratar de uma tematica tdo relevante no
contexto histérico atual de nosso Pais, recomenda-se que este estudo, dada a factibilidade
demonstrada dos métodos, seja continuado e atualizado de forma permanente e recorrente,
permitindo o acompanhamento das mudancas ocorridas no contexto que insere esta categoria.
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