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R E S UMO 

E ste trabalho aborda o tema Priorizaçã o de Projetos no Brasil e tem como objetivo 

identificar, através de técnicas bibliométricas, as ferramentas e critérios de 

priorizaçã o mais utilizados nos trabalhos publicados entre 2010 e 2015 nas bases de 

dados E NE GE P – E ncontro Nacional de E ngenharia de Produçã o, ANPAG – 

Associaçã o Nacional de PXs-Graduaçã o e Pesquisa em Administraçã o, BGTG – 

Biblioteca Gigital de Teses e Gissertações, e S cielo – Biblioteca E letrônica C ientífica. 

A priorizaçã o dos projetos é necessária garantir o alinhamento aos objetivos 

estratégicos, melhor utilizaçã o dos recursos e assim aumentar a probabilidade de 

sucesso dos empreendimentos. O trabalho tem um caráter exploratXrio, com 

abordagem qualitativa e quantitativa em um universo de 57 publicações, onde a 

maior concentraçã o foi na regiã o S udeste. Foi identificado o uso de 17 ferramentas, 

sendo as de multicritérios as mais utilizadas, correspondendo a 46% da totalidade 

das incidê ncias. A análise mostra que a ferramenta multicritério AHP – Processo de 

Análise Hierárquica é a mais utilizada, com 19% do total das incidê ncias. As áreas 

com maior incidê ncia nos trabalhos levantados sã o em projetos multidisciplinares 

com 53%, projetos de Inovaçã oCGNPCP&G, com 16% e projetos S eis S igma, com 

12%. Gentre os critérios de seleçã o, os mais utilizados nos trabalhos foram critérios 

Técnicos, R etorno F inanceiro e Alinhamento E stratégico, o que representa 35% do 

total de critérios. 

 

Palavras-chave: Priorizaçã o de Projetos. Critérios de S eleçã o. Ferramentas de 

Priorizaçã o.  

  



 

 

 

 

ABS TR ACT 

 

This paper includes the topic Project Prioritization in Brazil and aims to identify, using 

bibliometric techniques, project prioritization tools and criteria used in papers 

published betReen 2010 and 2015 in the databases E NE GE P - National Meeting of 

Production E ngineering, ANPAG - National Association of Graduate S tudies and 

R esearch in Administration, BGTG - Gigital Iibrary of Theses and Gissertations, and 

S cielo - S cientific E lectronic Iibrary Online. Project prioritization is necessary to 

achieve strategic goals and ensure best use of resources and increase projects 

success probability. It has qualitative and quantitative features Rith an exploratory 

approach and it is composed by 57 papers Rhere S outheast region has the most 

concentration numbers of publications. It identified 17 tools and the multicriteria ones 

are the most used, corresponding 46% of all incidences. The analysis shoRs that the 

multicriteria tool, AHP - Analytic Hierarchy Process, is the most used, Rith 19% of all 

incidences. Areas Rith more incidences in the analyzed papers are Multidisciplinary 

projects Rith 53%, InnovationC NPGC R &G Rith 16% and S ix S igma projects Rith 12%.  

Among the selection criteria, the most used ones in the papers Rere Technical 

criteria, F inancial Payback and S trategic Alignment, representing 35% of total. 

 

KeyRords: Project Prioritization. S election Criteria. Prioritization Tools 
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1 INTR OGUT ÃO 

 

Toda a organizaçã o, mesmo aquelas sem fins lucrativos, possuem metas e 

objetivos que devem ser seguidos para assegurar a sua permanê ncia no mercado. 

E stas metas e objetivos estã o ligados à  estratégia da empresa, que sã o definidas 

através de um Planejamento E stratégico Organizacional. 

S egundo PMI (2013), o planejamento organizacional influencia diretamente na 

priorizaçã o de projetos, que é baseada em riscos, capacidade de financiamentos e 

outros fatores relevantes ao plano estratégico da organizaçã o. E sta afirmaçã o pode 

ser complementada segundo C leland (2002), que comenta que a questã o 

estratégica influencia fatores que abordam desde o custo, passando pelo 

cronograma, financiamento, elaboraçã o e operaçã o de um projeto. Portanto, para 

Joiler e Mathias (1996) a organizaçã o será conduzida na direçã o correta se um 

processo de coleta e seleçã o de informações for adotado no planejamento 

estratégico.  

 O planejamento  estratégico  para   Kerzner  (2006, p.160)   trata-se   de:   

“um processo fundamental para a sobrevivê ncia de todas as organizações, pois é 

por meio dele que a empresa se adapta a seu ambiente em constante mutaçã o, 

sendo assim eficaz para todos os níveis e tipos de organizações”.  

As organizações, geralmente, dispõem de uma série de projetos que 

precisam ser executados. Perante esta situaçã o, faz-se necessária a S eleçã o e 

Priorizaçã o dos Projetos mais adequados para a organizaçã o e que estejam 

diretamente alinhados com o Planejamento E stratégico Organizacional para 

propiciar maior retorno do investimento. 

 

1.1 Problema 

 

As empresas possuem em seus portfXlios várias propostas de projetos e 

precisam estabelecer critérios de priorizaçã o entre elas para definir quais serã o 

aprovadas. A utilizaçã o de critérios objetivos e uma ferramenta de Priorizaçã o de 

projetos se faz necessária para que as organizações possam escolher as propostas 

com maior potencial de sucesso e que estejam alinhadas aos seus objetivos 

estratégicos.  
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Há diversos métodos ou ferramentas de priorizaçã o apresentadas na 

literatura que podem auxiliar as empresas nesse processo de tomada de decisã o, 

porém, escolher a ferramenta e os critérios mais adequados para a organizaçã o nã o 

é uma tarefa simples, dada a diversidade encontrada. 

 Com este trabalho pretende-se responder a seguinte pergunta: quais as 

ferramentas de priorizaçã o de projetos e critérios de seleçã o mais utilizados nos 

trabalhos entre 2010 a 2015 no Brasil?  

 

1.2 Objetivos  

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

O objetivo deste trabalho é mostrar, através da análise de trabalhos 

publicados no Brasil e técnicas bibliométricas, as ferramentas de priorizaçã o de 

projetos e os critérios de seleçã o mais utilizados durante o período compreendido 

entre 2010 a 2015. 

 

1.2.2 Objetivos E specíficos 

 

 Analisar trabalhos publicados no período de 2010 a 2015 que abordem 

o uso de ferramentas de priorizaçã o de projetos e critérios de seleçã oÉ 

 Identificar as principais ferramentas de priorizaçã o e critérios de 

seleçã o encontrados na literaturaÉ 

 Analisar os resultados obtidos dos trabalhos em comparaçã o aos 

resultados encontrados na literatura utilizada. 

 

1.3 Gelimitaçã o do E studo 

 

O presente trabalho tem o objetivo de estudar o assunto Priorizaçã o de 

Projetos e como ele foi abordado no período de 2010 a 2015 pelos pesquisadores 

acadê micos, em relaçã o à s ferramentas de priorizaçã o e os critérios de seleçã o mais 

utilizados pelas organizações. Foram analisados trabalhos nacionais publicados nas 
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bases de dados E NE GE P, ANPAG, Biblioteca Gigital de Teses e Gissertações e 

S cielo. 

 

 1.4 Relevância do E studo 

 

As organizações possuem uma série de projetos em seu portfXlio, e devem 

escolher os melhores e mais adequados, de acordo com sua estratégia, para obter o 

melhor retorno para a organizaçã o. Contando com recursos limitados, é necessário 

analisar o uso e distribuiçã o dos recursos disponíveis e entã o, realizar a priorizaçã o 

de projetos, com base em um conjunto de critérios de seleçã o, para que a 

organizaçã o conquiste seus objetivos. E ste trabalho analisa a Priorizaçã o de 

Projetos segundo publicações no período de 2010 a 2015, e apresenta, de maneira 

introdutXria, as ferramentas de priorizaçã o de projetos e os critérios de seleçã o mais 

utilizados pela literatura, em comparaçã o com os resultados obtidos nos trabalhos. 

 

1.5 Organizaçã o do Trabalho 

 

A divisã o do trabalho é composta por cinco seções, sendo a primeira 

apresentando o conteúdo introdutXrio da E stratégia Organizacional, S eleçã o de 

PortfXlio e Priorizaçã o de Projetos, bem como o problema da pesquisa e a 

justificativa deste trabalho. A segunda seçã o trata da revisã o bibliográfica a respeito 

do Planejamento E stratégico, Gestã o de PortfXlio, R ecursos, Priorizaçã o de 

Projetos, Gecisã o multicritério, Ferramentas de Priorizaçã o e os Obstáculos para 

priorizar projetos. A terceira seçã o é dedicada para a o método que foi elaborado a 

pesquisa bibliométrica, seguindo dos R esultados, que aparecem na quarta seçã o. 

Por último, na seçã o cinco, encontram-se as considerações finais. 

 

 

  



18 

 

 

 

2 R E VIS ÃO GA IITE R ATUR A 

 

2.1 Planejamento estratégico 

 

S egundo C lemente et al (2002), planejamento estratégico consiste em 

decisões que dizem respeito ao escopo de atividades e suas adequações ao 

ambiente externo e à s capacidades da organizaçã o, à  aplicaçã o de recursos 

substanciais, à s mudanças operacionais e ao atendimento das expectativas da alta 

administraçã o. 

Para PMI (2013) o planejamento estratégico é o principal meio de orientaçã o 

para investimentos em projetos, pois é através deste planejamento que as empresas 

gerenciam seus portfXlios. Kerzner (2006) comenta que se trata de um processo de 

elaborar e tomar decisões sobre o futuro da organizaçã o. S egundo Certo e Peter 

(1993), o planejamento estratégico considera fatores ambientais internos e externos, 

a visã o e missã o da empresa e compreende as etapas de elaboraçã o, 

implementaçã o e controle estratégico.  

A F igura 1 apresenta a esquematizaçã o do planejamento estratégico, sendo: 

Visã o, Missã o, Objetivos, E stratégias, Táticas e Plano de ações. 

 

 

F igura 1 - Pirâmide estratégica. 

Fonte: https:CCthumbs.dreamstime.comCzCdiagrama-da-gerncia-da-pirmide-da-estratgia-11849003.jpg 

 

Para C lements e Gido (2013) e Vargas (2003) cada projeto tem o seu 

propXsito e suas particularidades, pois surge a partir de uma necessidade, um 

problema, oportunidade ou a algum evento inesperado e sã o identificados no 

processo de planejamento estratégico. 
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“A sobrevivê ncia de um empreendimento empresarial está diretamente 

relacionada à  sua capacidade de gerar lucro” (CIE ME NTE  et al, 2002, p.181). 

Nesse sentido, C leland (2002) afirma que os projetos que sã o fontes de lucro, 

crescimento e a sustentabilidade da organizaçã o sã o os projetos externos, enquanto 

que os projetos internos consistem basicamente de investimento na prXpria 

organizaçã o com o objetivo de trazer algum tipo de melhoria, seja na produtividade 

da organizaçã o, na imagem, no processo de produçã o etc. 

O planejamento estratégico pode “contribuir com a administraçã o dos 

recursos e auxiliar os projetos com base nos fatores de riscos, linhas específicas de 

negXcios ou tipos gerais de projetos” (PMI, 2013, p.4). Ainda, tem como objetivo 

“estabelecer objetivos de mercado, determinar condições para a sobrevivê ncia da 

organizaçã o, definir níveis de lucro e outras medidas financeiras aceitáveis, escolher 

os processos e decidir sobre a infraestrutura da organizaçã o” (CIE ME NTE  et al, 

2002, p.61). 

Os critérios para cada um desses fatores serã o definidos de acordo com a 

estratégia da organizaçã o. Ievine (2005) expõe alguns passos para auxiliar no 

planejamento estratégico da organizaçã o: 

 

 Publicaçã o do plano de gerenciamento do portfXlio de projeto para a 

alta administraçã o que tomará as decisõesÉ 

 Gesenvolvimento de projetos que apoiarã o o plano estratégicoÉ 

 Gefinições de valores e benefícios que se aplicarã o ao plano táticoÉ 

 Fronteiras de parâmetros de riscos aceitáveisÉ 

 Projeçã o em longo prazo dos recursos estratégicos. 

 

2.2 Gerenciamento de PortfXlio 

 

Para PMI (2013), portfXlio é constituído por um grupo de projetos, programas 

e subportfXlios, que sã o gerenciados como um todo para atingir aos objetivos 

estratégicos da organizaçã o. 

O gerenciamento de portfXlios se refere ao gerenciamento centralizado de um 

ou mais portfXlios e tem como objetivo “assegurar que os projetos e programas 
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sejam analisados a fim de priorizar a alocaçã o de recursos, e que o gerenciamento 

do portfXlio seja consistente e esteja alinhado com as estratégias organizacionais” 

(PMI, 2013, p.10). 

O gerenciamento de portfXlio é importante para a organizaçã o, pois pode 

melhorar as chances de sucesso dos projetos bem como propicia-la a atingir seus 

objetivos estratégicos. E m seu portfXlio existe uma série de projetos para serem 

executados, mas devido à  disponibilidade limitada de recursos e ao alinhamento da 

estratégia da organizaçã o, é de fundamental importância a seleçã o e priorizaçã o de 

projetos. 

O gerenciamento de portfXlio leva em consideraçã o os aspectos financeiros e 

a alocaçã o de recursos disponíveis na organizaçã o. É  de fundamental importância 

que os projetos existentes sejam coerentes com a estratégia da empresa. Mas o 

gerenciamento de portfXlio vai muito além de analisar dados financeiros e os riscos 

envolvidos. E le é um processo de tomada de decisões que visa o sucesso da 

organizaçã o. Ainda, “o gerenciamento do portfXlio de projetos ajuda a determinar a 

exata combinaçã o de projetos e o correto nível de investimento para cada projeto” 

(KE R ZNE R , 2006, p.244), e, para Ievine (2005, p.35, traduçã o nossa) “é uma das 

camadas do planejamento tático que é executada para auxiliar o planejamento 

estratégico” e também é “o gerenciamento que maximiza a contribuiçã o dos projetos 

para o bem estar e sucesso total da companhia” (IE VINE , 2005, p, 22, traduçã o 

nossa). Uma visã o mais detalhada do gerenciamento de portfXlio é apresentada na 

F igura 2. 

 

F igura 2 - Gerenciamento de PortfXlio 

Fonte: Ievine, 2005, pg.91 
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 As etapas do gerenciamento de portfXlio sã o apresentadas de forma 

esquemática na F igura 3. 

 

 

F igura 3 - E tapas do Gerenciamento de PortfXlio 

Fonte: Kerzner, 2006, p.248 

 

E stas etapas serã o descritas de acordo com Kerzner (2006), que explica que 

a primeira etapa, Identificaçã o de Projetos, consiste em reunir as ideias e 

argumentos para os projetos. Pesquisa de mercado, pesquisa com os clientes, 

fornecedores, brainstorming, podem ajudar nesta etapa. O autor propõe trê s 

maneiras para classificar os projetos: 

 

1ª maneira: classificar os projetos como sendo de sobrevivê ncia ou 

crescimento. 

2ª maneira: classificar os projetos como sendo ofensivos ou defensivos. 

Projetos ofensivos seriam os que visam conquistar novos mercados, enquanto que 

os defensivos procuram aumentar o ciclo de vida dos atuais produtos ou serviços. 

3ª maneira: projetos de inovaçã o, projetos da prXxima geraçã o, novos 

produtos de uma família, projetos de melhorias. 

 

A segunda etapa, Avaliaçã o Preliminar, consiste na realizaçã o de uma análise 

de viabilidade financeira, exequibilidade, tecnolXgica e de recursos humanos, a qual 
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tem como objetivo priorizar os projetos em funçã o do grau de aderê ncia ao 

planejamento estratégico, aos riscos e à  relaçã o custo C benefício. 

A terceira etapa, S eleçã o E stratégica de Projetos, alerta para uma realidade 

muito peculiar. A competitividade faz com que as empresas foquem em projetos de 

produtos inovadores, enquanto que o ciclo de vida dos produtos atuais diminui 

drasticamente. É  de suma importância que os projetos de P&G, Pesquisa e 

Gesenvolvimento, estejam alinhados ao planejamento estratégico e a equipe de 

desenvolvimento participe de forma efetiva na seleçã o de projetos. 

Na quarta etapa, a Programaçã o E stratégica, modelos de planejamento 

agregado, que segundo Kerzner (2006), contribuem para a identificaçã o do uso 

excessivo de recursos, o que poderia mostrar a necessidade de readequaçã o do 

cronograma de projetos de alta prioridade, a repriorizaçã o ou mesmo o 

cancelamento de projetos. 

 Ievine (2005), em adiçã o a esses passos, comenta que os projetos devem 

ser consistentes com os valores e a cultura da organizaçã o e que devem contribuir 

direta ou indiretamente para um fluxo de caixa positivo. Ainda, projetos nã o devem 

apenas contribuir para o sucesso presente da organizaçã o, devem também 

possibilitar seu sucesso futuro. 

 

2.3 S eleçã o e Priorizaçã o de Projetos 

 

O objetivo desta etapa é priorizar o projeto que apresente maior valor 

(resultadoCbenefício) para a empresa. Uma definiçã o mais detalhada é encontrada 

em Ievine (2005): 

 

Nesta fase, serã o identificados e avaliados os projetos candidatos. A 

avaliaçã o obriga a considerar a oportunidade (custos e benefícios) 

bem como os riscos (que modificam os benefícios esperados). 

Considera-se também a capacidade de lidar com as necessidades do 

projeto, muitas das quais sã o dependente da disponibilidade de 

recursos (IE VINE , 2005, p.62, traduçã o nossa). 

 

Adicionalmente a esta afirmaçã o, C lements e Gido (2013) comentam que os 

benefícios podem ser quantitativos e qualitativos, tangíveis e intangíveis e ainda, as 

vantagens e desvantagens prXs e contras de cada projeto, devem ser considerados 

e avaliados antes de serem implementados. 
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Ievando em conta que o número de projetos potenciais possa exceder a 

capacidade de execuçã o, se faz necessário encontrar maneiras de prioriza-los. E ste 

processo deve ser estruturado e conduzido por uma equipe para eliminar a 

tendê ncia de selecionar projetos por questões políticas, interesses ou emoções 

(IE VINE , 2005). 

C lements e Gido (2013) apresentam as etapas para seleçã o e priorizaçã o de 

projetos: 

 

 desenvolver um conjunto de critérios para avaliar o projetoÉ 

 listar as hipXteses que serã o usadas para cada projetoÉ 

 coletar informações para ajudar na escolha do projeto. As informações 

podem ser qualitativas ou quantitativas e podem ser adquiridas através 

de pesquisas, grupos de discussã o, entrevistas ou análise de 

relatXriosÉ 

 de posse de todas as informações e dados disponíveis, deve-se avaliar 

cada projeto em relaçã o aos critérios estabelecidos. 

 

As etapas citadas anteriormente sã o visualizadas na F igura 4. 

 

 

F igura 4 – E tapas para Priorizaçã o de Projetos 

Fonte: elaborado pelo autor com base em C lements e Gido (2013) 

 

 Os projetos priorizados deverã o atender a dois conjuntos de objetivos. O 

primeiro trata dos requisitos e obrigações, enquanto que o segundo conjunto trata da 
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avaliaçã o do desempenho do projeto, bem como prever a capacidade do projeto em 

atender aos critérios originais de seleçã o (IE VINE , 2005). 

A participaçã o de todos os envolvidos na execuçã o do projeto é de 

fundamental importância para o sucesso de uma organizaçã o. Para C leland (2002), 

os gerentes de projetos podem contribuir com informações úteis para ajudar na 

seleçã o do projeto, através de Brainstorming, grupos de discussã o e uso de 

consultores especializados. 

C lements e Gido (2013) complementam que a convocaçã o de reuniões para a 

seleçã o de projetos, com o uso de um sistema de pontuaçã o em relaçã o aos 

critérios, contribui para a priorizaçã o de projetos. É  importante que cada membro, 

que realizará tal priorizaçã o, analise todos os projetos individualmente, para que 

esteja munido de todas as informações quando estiver frente ao comitê  de 

avaliaçã o. Um exemplo de análise de projetos é apresentado na Tabela 1. 

 

Tabela 1 - F ormulário de avaliaçã o de projeto 

 

C ritérios de avaliação t rojeto A  t rojeto .  t rojeto C  

Investimento ($) 700.000 2.100.00 1.200.000 

Retorno sobre o investimento 9,1% 18,3% 11,5% 

Tempo para comercialização 10 meses 16 meses 12 meses 

A umento na participação de mercado 2% 5% 3% 

Risco . aixo A lto a édio 

C hance de sucesso A lta a édia A lta 

 

Fonte. C lements e Gido, 2013, pg.35 

 

Comentários: 

Projeto A: o principal concorrente já tem um produto similar e pode reduzir o preço. 

Projeto B: uma nova tecnologia pode nã o funcionar conforme o esperado. 

Projeto C : as características do produto podem nã o ser aceitas em alguns mercados 

internacionais. 

 

 E m adiçã o a este formulário de avaliaçã o de projeto, C lemente et al (2002) 

afirma que o Business Plan, Plano de NegXcios, além de possibilitar a comunicaçã o 

com pessoas externas à  empresa, pode também contribuir para a divulgaçã o interna 

do projeto e, consequentemente, contribuir para a seleçã o de projetos, pois é 

preciso “vender” o projeto internamente. Para que seu uso seja eficiente, é 

importante que o Plano de NegXcios seja objetivo e convincente, ou seja, conter 
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informações diretas sobre benefícios e riscos. Para o autor, o Plano de NegXcios 

deve conter: 

  

 carta de aberturaÉ 

 folha de rostoÉ 

 sumárioÉ 

 resumo executivoÉ 

 empresaÉ 

 projetoÉ 

 orçamento e estrutura de capitalÉ 

 plano econômico-financeiroÉ 

 documentos complementares. 

 

O comprometimento da alta administraçã o é primordial para o sucesso de 

seleçã o de projetos, pois ela define e informa as metas e objetivos, bem como os 

critérios e considerações dos projetos que farã o parte do portfXlio. Cabe a ela, 

juntamente com os gerentes de projetos, realizar análises periXdicas do portfXlio 

para evitar que recursos sejam utilizados em projetos nã o necessários (CIE IANG, 

2002É IE VINE , 2005É KE R ZNE R , 2006É ME NE ZE S , 2009). Opiniã o especializada 

também pode contribuir para a seleçã o de projetos, mas nem sempre esses 

especialistas sã o encontrados nas empresas (XAVIE R , 2009É ME NE ZE S , 2009). 

 A seleçã o e priorizaçã o de projetos é um processo contínuo que deve ser 

constantemente reavaliado. Ievine (2005) indica dois passos para analisar os 

projetos selecionados. O primeiro passo trata do desempenho do projeto em relaçã o 

à s metas definidas para o projeto, tais como: programaçã o, utilizaçã o de recursos, 

custos, resultados e qualidade. Os dados a serem avaliados consistem no status 

atual em relaçã o ao planejado e a previsã o de desempenho. O segundo passo é em 

relaçã o aos critérios utilizados para a seleçã o dos projetos. Geve-se verificar se algo 

mudou, se as entregas do projeto ainda sã o necessárias e se poderã o ser entregues 

em um prazo aceitável. Ainda, é preciso verificar se o projeto ainda está alinhado 

com a estratégia da organizaçã o, se o mercado fracassou ou se a tecnologia mudou, 

tornando este projeto obsoleto. 
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2.4 R ecursos 

 

S egundo C lements e Gido (2013, p.134): “é necessário estimar os tipos e 

quantidade de recursos que serã o exigidos para executar cada atividade específica 

para depois estimar quanto tempo sua execuçã o irá durar”. O autor ainda afirma que 

é preciso saber se a quantidade de cada tipo de recurso, pessoas, materiais, 

máquinas, etc, estará disponível durante todo o tempo que o projeto necessitar. 

E m alguns casos, será preciso adquirir recursos extras para atingir ao prazo. 

Toda essa estimativa servirá para determinar os custos e orçamento do projeto 

(CIE ME NTS É GIGO, 2013É VAR GAS , 2003É MAXIMIANO, 1997). 

E xistem duas maneiras de estimar o custo de um recurso: por empreitada ou 

pela hora de trabalho. O custo por empreitada é calculado para a realizaçã o de uma 

determinada atividade como um todo, independente do tempo necessário para a 

conclusã o. O custo por hora de trabalho é atribuído pelo período de tempo que 

determinado recurso será utilizado (VAR GAS , 2003). 

Menezes (2009) comenta que a E strutura Analítica do Projeto, E AP, também 

pode servir para a identificaçã o dos recursos necessários para a realizaçã o das 

atividades, com seus respectivos custos. Trata-se de uma representaçã o gráfica do 

projeto que deixa explícito os componentes do projeto e o que é necessário para 

concluí-lo. 

Para Joiler e Mathias (1996) e Kerzner (2006) a capacidade de execuçã o 

das organizações está inteiramente relacionada com a quantidade de recursos que 

elas possuem e a qualidade deles. Vargas (2003) complementa que estes recursos 

sã o utilizados integralmente ou parcialmente. R ecursos humanos com pouca 

qualidade devem ser utilizados em período integral para evitar a perda de tempo na 

mudança de atividade. J á recursos como gerentes, por exemplo, devem ser 

utilizados em atividades parciais de supervisã o, para que seus tempos sejam mais 

bem aproveitados. 

A F igura 5 apresenta as classificações dos recursos que sã o encontrados em 

uma organizaçã o, segundo Kerzner (2006). 
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F igura 5 – C lassificações dos R ecursos 

Fonte: elaborado pelo autor com base em Kerzner (2006). 

 

 R ecursos tangíveis: equipamento, instalações, mã o de obra, materiais, 

dinheiro, informaçã o C tecnologia. 

 R ecursos humanos: sã o compreendidos pela diretoria, gerentes e 

funcionários como um todo onde cada membro possui um grau de 

conhecimento, habilidade, capacidade e talento. 

 R ecursos físicos: planta, equipamentos, redes de distribuiçã o, matéria 

prima e mã o de obra. 

 R ecursos organizacionais: estrutura organizacional, departamento de 

projetos, estrutura formal de dependê ncia entre cargos, sistema de 

planejamento, sistema de cronogramas, sistema de controles, as 

políticas e procedimentos. 

 R ecursos financeiros: essenciais para qualquer empresa conseguir 

crescer. Nã o inclui somente o poder aquisitivo disponível na 

organizaçã o, mas também, a capacidade de gerar mais recursos e 

obter linhas de créditos.  

 R ecursos intangíveis: cultura organizacional, reputaçã o, marca, 

patente, marca registrada, knoR hoR e a relaçã o com clientes e 

fornecedores. A combinaçã o desses fatores permite que a organizaçã o 

tenha uma vantagem competitiva. 

 R esponsabilidade social: recurso intangível onde a organizaçã o tem 

como objetivo atender à s expectativas das pessoas em relaçã o ao 

meio ambiente, geraçã o de empregos, qualidade etc. 



28 

 

 

 

2.5 Critérios de S eleçã o 

 

A priorizaçã o de projetos é realizada através de um conjunto de critérios que 

varia de organizaçã o para organizaçã o. No geral as organizações estabelecem 

critérios de seleçã o que podem ser subjetivos, objetivos, quantitativos ou apenas 

intuitivos (KE R ZNE R , 2006É XAVIE R , 2009). 

 

Uma decisã o é baseada em critérios determinados e conhecidos no 

momento. Uma mudança nos fatores dessa escolha pode conduzi-la 

a péssimos resultados. Nesse ponto, destaca-se a importância do 

contínuo acompanhamento e reavaliaçã o dos projetos. Assim, um 

projeto selecionado hoje poderá vir a ser descontinuado ou preterido 

em detrimento de outros, seguindo os mesmos critérios com os quais 

foi selecionado (XAVIE R , 2009, p.62). 

 

Giversos sã o os critérios que podem ser encontrados na literatura. Os mais 

utilizados, segundo C leland (2002), Ievine (2005), Kerzner (2006), Xavier (2009) e 

C lements e Gido (2013), sã o: 

 

 Alinhamento estratégicoÉ 

 R etorno F inanceiroÉ 

 R iscosÉ 

 Tecnologia necessáriaÉ 

 Custo x benefícioÉ 

 R ecursos. 

 

A tabela completa com todos os critérios pode ser vista no Apê ndice A. 

Um ponto importante a considerar é que um critério de seleçã o pode ser 

considerado mais importante do que outro, sendo necessária a atribuiçã o de pesos 

para cada critério. 

E sta atribuiçã o deve ser feita da maneira mais cuidadosa possível, para todos 

os tipos de critérios, pois o resultado final da soluçã o do problema dependerá 

inteiramente dos pesos que cada critério obteve (GOME S É AIME IGA, 2009). 

Os autores expõem os fatores que influenciam na atribuiçã o de pesos: 
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 bem-estar geral do tomador de decisã oÉ 

 habilidade de adaptar-se a outras pessoas e meiosÉ 

 ética e disciplinaÉ 

 aprendizado socialÉ 

 relacionamento entre membros do grupoÉ 

 senso críticoÉ 

 esforço pessoal do grupo para melhor representar a realidadeÉ 

 busca de uma metodologia de soluçã o adequada. 

 

2.5.1 Gecis ã o Multicritério 

 

A necessidade de resolver problemas de decisã o logísticos militares durante a 

S egunda Guerra Mundial contribuiu na experiê ncia para que métodos inteiramente 

matemáticos fossem criados na década de 50. Métodos probabilísticos surgiram na 

década seguinte, para serem aplicados em trabalhos técnicos que nã o exigissem um 

método matemático muito complexo. Os métodos baseados em decisã o multicritério 

começaram a surgir na década de 70, através das escolas de decisã o americana e 

francesa. A escola americana tem como base o valor dos critérios em relaçã o à s 

alternativas disponíveis, que sã o analisados de forma hierárquica. J á escola 

francesa mostra-se mais flexível em relaçã o ao problema, pois nã o há 

necessariamente a comparaçã o entre as alternativas e nem uma estruturaçã o 

hierárquica. No geral, estes métodos foram criados para servir de apoio para a 

tomada de decisã o e escolha entre as alternativas, que sã o compostas por variáveis 

de decisã o que podem ser factíveis e nã o factíveis. 

Para Gomes e Almeida (2009) o contexto multicritério possui as seguintes 

características: 

 

 possuiu decisões complexas que envolvem várias pessoasÉ 

 cada pessoa possui sua prXpria subjetividadeÉ 

 trabalha com a objetividade considerando a subjetividadeÉ 

 possui o pressuposto que o problema nã o está inteiramente definido ou 

estruturado. 
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E ssas decisões tomadas em grupo devem possuir objetividade, pois mesmo 

que a avaliaçã o de um membro seja divergente da avaliaçã o dos demais, no final, a 

decisã o deve ter o consenso de todos. Adicionado a isso, um conjunto de critérios 

com pesos, juntamente com as vantagens e desvantagens de cada soluçã o e um 

claro entendimento do problema constituem o modelo de decisã o em grupo. Geve-se 

considerar que o Apoio Multicritério à  Gecisã o, AMG, nã o trará a soluçã o final, muito 

menos a verdade absoluta para o problema. A qualidade da informaçã o é de 

extrema importância para o tratamento analítico do problema (GOME S É AIMEIGA, 

2009É GOME S É AR AKAÉ CAR IGNANO, 2011). 

Para a utilizaçã o do AMG, é necessário aceitar a presença de critérios 

subjetivos no problema e, aceitar que o valor pra cada critério será diferente entre os 

membros da equipe. Geve-se ainda ter em mente que os critérios envolvidos 

geralmente sã o conflitantes entre si. A nã o aceitaçã o desses critérios subjetivos 

dificultará a soluçã o do problema (GOME S É AIME IGA, 2009). Um questionamento 

para a utilizaçã o da decisã o multicritério encontra-se no Anexo A. 

S egundo Gomes e Almeida (2009) e Gomes, Araya e Carignano (2011), as 

etapas para utilizaçã o da decisã o multicritério sã o as seguintes: 

 

 identificar os tomadores de decisã oÉ 

 definir a estrutura do problema e alternativasÉ 

 definir o conjunto de critériosÉ 

 escolher qual método utilizarÉ 

 identificar o sistema de preferê ncia do tomador de decisã oÉ 

 escolher o procedimento de agregaçã o (relacionamento entre critérios)É 

 implementar. 

 

Os autores expõem ainda as vantagens da decisã o multicritério: 

 

 pode ser utilizada por nã o especialistas (com ajuda de softRares 

amigáveis)É 

 é um método lXgico e transparenteÉ 

 pode possuir critérios qualitativos e quantitativosÉ 

 os julgamentos podem ser exercidos em escalas cardinais ou verbaisÉ 
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 trabalha com critérios independentes quanto dependentesÉ 

 incorpora questões do comportamento humano nos processos de 

decisões. 

 

2.6 Ferramentas de Priorizaçã o 

 

Para C leland (2002) a seleçã o de projetos conta com modelos numéricos que 

indicam o valor de importância de um determinado projeto para a organizaçã o e os 

modelos qualitativos que usam percepções subjetivas da importância do projeto tais 

como: contribuiçã o à s estratégias da organizaçã o, apoio aos gerentes chaves, 

capacidade tecnolXgica e das pessoas envolvidas, potenciais clientes. 

Ge maneira análoga, Xavier (2009) e Vargas (2003) expõem que os modelos 

de seleçã o e priorizaçã o se enquadram em dois tipos: métodos de mediçã o dos 

benefícios e modelos matemáticos. O primeiro tipo trata de um modelo comparativo 

de pontuaçã o (scoring) ou modelo econômico. O segundo tipo, modelos 

matemáticos, utiliza algoritmos de programaçã o linear ou nã o linear, dinâmico, 

integral e multiobjetivos. 

Nas seções seguintes serã o apresentadas, com mais detalhes, algumas 

ferramentas mais comumente encontradas na literatura. 

 

2.6.1 Matriz de C lassificaçã o de PortfXlio 

 

S egundo Kerzner (2006) o processo de seleçã o mais utilizado é o da matriz 

de classificaçã o de portfXlio. Cada projeto passa por uma avaliaçã o SJOT 

(S trengths, Jeaknesses, Opportunities and Threats), em relaçã o aos pontos fortes e 

fracos, bem como suas oportunidades ou ameaças (riscos). A etapa seguinte 

consiste em analisar os benefícios do projeto e a qualidade dos recursos 

necessários para sua execuçã o. Para o autor, a utilizaçã o da matriz, apresentada na 

F igura 6, auxilia no planejamento de capacidades, determinando o quanto de 

trabalho a organizaçã o poderá desenvolver. 
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F igura 6 - Matriz de classificaçã o de portfXlio 

Fonte: Adaptado de Kerzner, 2006, pg.179, 181 

 

2.6.2 Pontuaçã o 

 

Um exemplo de seleçã o de projetos por pontuaçã o é apresentado na Tabela 

2, onde sã o comparados trê s projetos (A, B e C ). Cada critério recebe uma 

pontuaçã o segundo seu grau de importância no projeto, em uma escala de zero 

(sem importância) a dez (muito importante). Os projetos sã o analisados 

individualmente considerando todos os critérios, que receberã o o peso segundo sua 

importância no projeto. A pontuaçã o final de cada projeto é obtida através da soma 

ponderada das notas de cada critério. Neste exemplo, fica claro que o Projeto B será 

o selecionado. 

Tabela 2 - S eleçã o de projetos por pontuaçã o 

 

Fonte. X avier, 2009, pg.52 
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2.6.3 Avaliaçã o econômica 

 

Para Cooper, E dgett e Kleinschmidt (2001) as ferramentas financeiras sã o as 

mais utilizadas na priorizaçã o de projetos. S ã o constituídas basicamente pelo VPI 

(Valor Presente Iíquido), R OI (Retorno sobre Investimento), Payback e VCE  (Valor 

Comercial E sperado). S eu uso sX é possível desde que os dados de entrada tenham 

credibilidade. Portanto é essencial que as previsões e estimativas de custo, 

mercado, volume de vendas, etc, estejam corretas, caso contrário, os resultados 

estarã o comprometidos. 

 

2.6.4 AHP (Analytic Hierarchy Process) 

 

Um dos primeiros métodos de seleçã o multicritério foi o AHP (GOME S É 

AIME IGA, 2009). E le foi criado por Thomas I. S aaty, na década 70, o Processo de 

Análise Hierárquica é o principal da escola americana e, tem como objetivo a 

decomposiçã o do problema em níveis hierárquicos para facilitar seu entendimento e 

realizar a priorizaçã o das alternativas para uma avaliaçã o global. O método possui 

algumas variações que surgiram apXs a criaçã o da versã o C lássica, como o AHP 

Multiplicativo e o R eferenciado. A diferença entre as versões está basicamente na 

maneira de como é executada a soluçã o do problema.  

Para Gomes, Araya e Carignano (2011) os elementos fundamentais na 

ferramenta AHP sã o:  

 

 Atributos e propriedades: comparaçã o entre alternativas x propriedades 

(critérios)É 

 Correlaçã o binária: determinar o grau de preferê ncia entre duas 

alternativas de um determinado critérioÉ 

 E scala fundamental: criada para auxiliar o tomador de decisã o, que 

possui um limite psicolXgico de julgar corretamente entre cinco a nove 

pontos de distinçã o, a escala visa à  priorizaçã o das alternativas através 

da atribuiçã o de valor com base em uma escala linear, composta de 

cinco pontos de avaliaçã o juntamente com mais quatro pontos 

intermediários. O Quadro 1 apresenta a escala fundamentalÉ 
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 Hierarquia: conjunto de elementos homogê neos dispostos de forma 

hierárquica, segundo uma ordem de preferê ncia. 

Quadro 1 - E scala Fundamental de S aaty 

 

Fonte: Gomes, Araya e Carignano, 2011, pg.48 com base em S aaty, 1980 

 

O estudo do processo pode ser dividido em duas etapas: estruturaçã o 

hierárquica do problema de decisã o e modelagem do método. O nível mais alto da 

hierarquia representa o objetivo global, enquanto nos níveis sucessivamente 

inferiores colocam-se os critérios que apresentam algum impacto no critério do nível 

superior. O último nível é composto das alternativas disponíveis. Um exemplo 

estrutural pode ser visto na F igura 7. O objetivo destas etapas é permitir ao decisor, 

ou o grupo de decisores, a realizaçã o da estruturaçã o do problema e, para isso, 

deve-se considerar os critérios em relaçã o aos níveis hierárquicos. É  essencial 

representar o problema na maneira mais real possível e analisar as alternativas 

partindo da hierarquia mais baixa. É  importante ressaltar que estes critérios devem 

ter o mesmo grau de importância no nível de hierarquia em que se encontra e nã o 

pode haver redundância entre eles (GOME S É AR AK AÉ CAR IGNANO, 2011). 

 

 

F igura 7 - E xemplo estrutural AHP 

Fonte: elaborado pelo autor 
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2.6.5 PR OMÉ THÉ E  (Preference R anking Organization Method For E nrichment 

E valuations) 

 

Trata-se de outra ferramenta de origem francesa que lida com problemas multicritérios de alternativas 

finitas. Para Gomes, Araya e Carignano (2011), assim como E IE CTR E , esta ferramenta também 

possuiu diferentes versões que, de uma maneira geral, visam ordenar as alternativas por prioridade. 

O  

Quadro 2 mostra as principais características de cada versã o. 

O desempenho dos critérios de cada alternativa passa por uma comparaçã o 

binária, onde o valor (0) zero representa a indiferença e o valor (1) um representa a 

preferê ncia. 

 

Quadro 2 - Versões do PR OMÉ THÉ E  

 

V ersão hrdenação C aracterísticas 

I pré-ordem parcial 

pode apresentar relação de incomparabilidade entre as 

alternativas 

II pré-ordem total não admite relação de incomparabilidade 

III ordenação por intervalos trabalha com limites variáveis 

IV  pré-ordem total pode trabalhar com um número infinito de alternativas 

V  pré-ordem total permite selecionar um subconjunto de alternativas 

V I ordenação por preferência 

permite analisar o grau de complexidade do problema 

através do gráfico Gaia, Geometric A nalisys for Interactive 

A id (A nálise Geométrica por A ssistência Interativa) 

 

Fonte: elaborado pelo autor com base em Gomes, Araya e Carignano (2011) 

 

E sta ferramenta pode ser utilizada em conjunto com um softRare de cálculo 

desenvolvido pelos prXprios criadores, o PR OMÉ THÉ E  Calculation (Promcalc). 

 

 

 

  



36 

 

 

 

3  MÉ TOGO 

 

Trata-se de uma pesquisa bibliométrica que reuniu 57 trabalhos brasileiros 

publicados durante o período de 2010 a 2015. Para Araújo (2006), a bibliometria é 

uma técnica quantitativa e estatística que gera indicadores obtidos de publicações 

científicas ou técnicas. 

Quanto à  metodologia de pesquisa, este trabalho tem abordagem quantitativa, 

pois “considera o que pode ser quantificável, o que significa traduzir em números 

opiniões e informações para classificá-las e analisá-las. R equer o uso de recursos e 

de técnicas estatísticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrã o, 

coeficiente de correlaçã o, análise de regressã o)” (KAUAR KÉ MANHAE S É 

ME GE IR OS , 2010, p.6,7). 

Quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa exploratXria, pois tem como 

funçã o localizar as informações para a avaliaçã o de uma situaçã o concreta 

desconhecida (MAR CONIÉ IAKATOS , 2003). 

Primeiramente realizou-se a pesquisa nas bases de dados E NE GE P, ANPAG, 

Biblioteca Gigital de Teses e Gissertações e S cielo com as palavras “priorizaçã o 

seleçã o projetos”. Inicialmente foram coletados 96 trabalhos. E m seguida realizou-se 

a filtragem inicial, que era a análise dos resumos. Foram selecionados os trabalhos 

que apresentaram ferramenta de priorizaçã o de projetos já existente na literatura, a 

proposiçã o de uma nova ferramenta ou qualquer conteúdo que indicasse que o 

termo da pesquisa seria desenvolvido no trabalho. 

 Com o término do primeiro filtro, realizou-se a segunda filtragem, que 

consistia da análise integral de todo o conteúdo dos trabalhos, eliminando aqueles 

que passaram na filtragem inicial, mas que nã o apresentaram informações 

relevantes para esta monografia. Ge uma maneira geral, as sessões Método e 

R esultados eram as que apresentaram maior quantidade de informações. Com isso, 

foram selecionados apenas trabalhos que utilizaram ferramentas de priorizaçã o 

juntamente com critérios de seleçã o, o que resultou em 57 trabalhos no total. 

E laborou-se uma planilha eletrônica no programa E xcel, da Microsoft, para a 

compilaçã o dos dados, contendo os campos: Número do trabalho, R amo da 

empresa, Á rea do Projeto, Instituiçã o, Iocal, Ferramenta e os anos de 2010 a 2015. 

A planilha é apresentada na F igura 8. 
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n° R amo 

Á rea do 

projeto Instituiçã o Iocal Ferramenta 2015 2014 2013 2012 2011 2010 

1                       

2                       

3                       

...                       

F igura 8 - Planilha para compilaçã o de dados 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

O R amo de atuaçã o das empresas foi classificado de acordo com a Tabela 

CNAE  (C lassificaçã o Nacional de Atividades E conômicas), do IBGE ,  com exceçã o 

dos ramos “Trabalho TeXrico”,  “Outros” e “Confidencial”. E sta tabela pode ser vista 

no Anexo B. O ramo Trabalho TeXrico foi encontrado em trabalhos que nã o 

utilizaram nenhuma empresa em seu estudo, tratando apenas de informações 

teXricas. O ramo Outros consiste naqueles que nã o foram encontrados na tabela 

CNAE  ou empresas que possuem mais de um ramo de atuaçã o. Trabalhos onde os 

autores ocultaram o ramo da empresa em estudo receberam a classificaçã o 

Confidencial. 

 E m relaçã o à  Á rea do projeto, muitos trabalhos apresentaram a priorizaçã o 

entre duas ou mais áreas da organizaçã o, por ser motivo criou-se a área 

Multidisciplinar. Nela, o uso dos recursos disponíveis seria decidido entre projetos de 

várias áreas distintas, nã o sendo apenas entre projetos de uma única área. A área 

Outros, é constituída de áreas que apresentaram apenas uma incidê ncia, sendo: 

produtiva, responsabilidade social e sustentabilidade. Quanto à  área TeXrica, esta foi 

mencionada nos estudos com caráter inteiramente didático, nã o se baseando em 

alguma área específica de uma organizaçã o. 

E laborou-se também uma planilha específica para inserir os critérios de 

seleçã o utilizados pelos trabalhos. ApXs a análise de todos os trabalhos, bem como 

o preenchimento das planilhas, gerou-se gráficos utilizando a funçã o “Inserir Gráfico” 

do E xcel, para a apresentaçã o dos resultados. 

Os resultados foram apresentados em cinco gráficos: 

 

 Total de trabalhos por ramo da empresaÉ 

 Total de trabalhos por área do projetoÉ 

 E stado onde foi realizado o trabalhoÉ 
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 Total de ferramentasÉ 

 Comparaçã o de critérios entre literatura x pesquisa. 

 

O fluxograma com as etapas da pesquisa bibliométrica é apresentado na 

F igura 9. 

 

F igura 9 - E tapas da pesquisa bibliométrica 

Fonte: E laborado pelo autor 
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4 R E S UITAGOS  E  GIS CUS S ÃO 

 

ApXs a análise e compilaçã o das informações de todos os artigos 

consultados, foram geradas tabelas para possibilitar a compreensã o do problema 

apresentado nesta monografia. 

No Gráfico 1, encontra-se o ramo de atuaçã o das empresas estudadas nos 

artigos. É  possível perceber que a maior incidê ncia ocorreu para trabalhos que nã o 

se basearam em alguma empresa em específico, ou seja, tratavam-se de trabalhos 

inteiramente teXricos. E m segundo lugar, com oito incidê ncias, encontram-se as 

empresas do setor de indústrias de transformaçã o. E mpatados no terceiro lugar, 

estã o as empresas de prestaçã o de serviços e consultoria juntamente com as 

empresas  geradorasCdistribuidoras de energia elétrica. 

 

 

Gráfico 1 - Total de trabalhos por ramo da empresa 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

As incidê ncias encontradas nas áreas dos projetos estã o no Gráfico 2, onde é 

possível verificar que a área Multidisciplinar foi a mais demandada na empresa, 

correspondendo a 53% do total das áreas. Projetos voltados para a área de 
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inovaçã o e projetos S eis S igma ocupam a segunda e a terceira posiçã o, com nove e 

sete incidê ncias, respectivamente.  

 

 

  Gráfico 2 - Total de trabalhos por área do projeto 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

No Gráfico 3, é possível verificar quais as ferramentas de priorizaçã o que 

foram mais utilizadas nos trabalhos coletados. A ferramenta da escola americana, 

AHP, foi a mais utilizada, concordando com Gomes, Araya e Carignano (2011) que 

comentam que a Análise Hierárquica é uma das ferramentas mais utilizadas para 

decisã o multicritério. E m segundo lugar encontra-se a ferramenta Prométhée, da 

escola francesa, cuja somatXria de suas versões somaram dez incidê ncias. A 

ferramenta de Pontuaçã o ocupa a terceira colocaçã o, juntamente com o Modelo 

Proposto, apresentando seis incidê ncias. Observando a quantidade das ferramentas 

multicritério, é perceptível a preferê ncia por este tipo de seleçã o, pois na somatXria, 

ela apresenta vinte e nove incidê ncias (46%), de um total de sessenta e trê s 

ferramentas. As ferramentas classificadas como PrXpria foram criadas segundo uma 

metodologia específica da empresa estudada, sendo utilizada única e 

exclusivamente por tal empresa. O Modelo Proposto é constituido de ferramentas 

que foram criadas através da uniã o de ferramentas de priorizaçã o encontradas na 

literatura, para serem testadas e implementadas de fato, ou apenas para propXsito 

teXrico. O quadro com a descriçã o das ferramentas utilizadas nos trabalhos pode ser 

vito no  Apê ndice C . 

30

9

7

3

3

3

2

0 5 10 15 20 25 30 35

a U LTI5ISC It LIbA R

5bt , IbhV A 4%h, t &5

S9IS  SIGa A

T9j RIC A

hU TRhS

TI

A U Tha A 4%h



41 

 

 

 

 

Gráfico 3 - Total de ferramentas 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

A pesquisa mostrou que os anos de 2010, 2012 e 2013 houve maior 

quantidade de publicações, com treze incidê ncias para o primeiro ano e doze  

incidê ncias para 2012 e 2013, como pode ser visto  no Gráfico 4. Nota-se também 

que apXs este período, elas começaram a diminuir consideravelmente até o ano de 

2015, que é a período limite desta pesquisa. 

 

 

Gráfico 4 – Quantidade de publicações por ano 

Fonte: elaborado pelo autor 
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As localizações onde foram realizados os trabalhos consultados podem ser 

vistas no Gráfico 5. A regiã o S udeste do Brasil, que na pesquisa é composta pelos 

estados de S ã o Paulo (22), R io de J aneiro (8) e Minas Gerais (3), detém da maioria 

das incidê ncias, com uma somatXria total de trinta e trê s. A regiã o S ul, composta por 

R io Grande do S ul (6), S anta Catarina (4) e Paraná (3), totalizou treze incidê ncias. A 

terceira regiã o com mais incidê ncias foi a regiã o Nordeste, representada pelo estado 

de Pernambuco (10). A regiã o Norte foi representada apenas pelo estado da 

Amazonas (1). 

 

 

Gráfico 5 - E stado onde foi realizado o trabalho 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

Os critérios utilizados nos trabalhos consultados podem ser vistos no Gráfico 

6. E les foram comparados em relaçã o aos critérios citados na literatura. É  possível 

ver que todos os autores que estudam de seleçã o e priorizaçã o de projetos utilizam 

o R etorno financeiro e o Alinhamento estratégico como critérios de decisã o, mas 

nem todos os trabalhos utilizaram estes critérios em suas decisões. Com isso, é 

possível perceber que o resultado obtido através da pesquisa bibliométrica, para os 

critérios de seleçã o, difere (para a amostra desta monografia) da literatura. Observa-

se que os critérios coletados dos trabalhos estã o todos abaixo do nível dos critérios 

da literatura. 
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Gráfico 6 - Comparaçã o de critérios entre literatura x pesquisa 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

Outros critérios de seleçã o também estavam presentes nos trabalhos e, a 

maioria, utilizaram critérios Técnicos, ou seja, critérios que sã o específicos e 

aplicados apenas em uma determinada empresa, em um ramo de atuaçã o 

específico. Porém, este tipo de critério nã o foi mencionado na literatura consultada, 

bem como os outros restantes. Com base nesses fatos, percebe-se que as 

empresas utilizam critérios que mais se adaptam à  realidade presente no cenário em 

que atuam, independente do que indica a literatura. A tabela com todos os critérios 

utilizados pelos trabalhos pode ser vista no Apê ndice B. 

Outra informaçã o identificada na pesquisa é a quantidade média de critérios 

utilizados nos trabalhos, que foi de aproximadamente cinco critérios.  
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5 CONS IGE R AT Õ E S  F INAIS   

 

E ste trabalho buscou analisar o assunto Priorizaçã o de Projetos e como ele 

foi estudado no Brasil entre 2010 e 2015 nas bases de dados E NE GE P, ANPAG, 

BGTG e S cielo. Ge caráter exploratXrio, utilizou técnicas bibliométricas para 

identificaçã o das ferramentas de priorizaçã o e critérios de seleçã o mais utilizados 

nos trabalhos publicados. 

A regiã o S udeste obteve o maior número de trabalhos, o que pode ser 

explicado pela maior concentraçã o de universidades, que, segundo INE P (2014), 

representa 48% do total das universidades no Brasil. 

Verificou-se também a preferê ncia pelas ferramentas de decisã o multicritério, 

resultando em 46% do total das ferramentas. A ferramenta de Análise Hierárquica, 

AHP, foi a mais utilizada, representando 19% das incidê ncias, confirmando o que diz 

a literatura sobre sua preferê ncia em relaçã o à s ferramentas multicritério. J á para os 

critérios de seleçã o, os resultados mostraram mais incidê ncias para critérios 

Técnicos, que sã o específicos e utilizados por uma organizaçã o em particular, o que 

diferenciou da literatura presente neste trabalho, que nã o citou a respeito destes 

critérios. 

A pesquisa também mostrou que no período de 2010 a 2013 houve maior 

quantidade de trabalhos e que no período de 2014 e 2015, ocorreu uma reduçã o de 

47% no número de publicações sobre a priorizaçã o de projetos. S egundo INE P 

(2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015) o número de matrículas em cursos de pXs-

graduaçã o aumentou 59% no último período, em comparaçã o ao primeiro período, o 

que resultou em um questionamento para pesquisas futuras: quais temas da área de 

gerenciamento de projetos foram mais estudados no Brasil, no período de 2010 a 

2015 ?  E sta pesquisa poderia responder o porquê  da significativa reduçã o das 

publicações sobre o tema desta monografia e, possivelmente, mostrar uma 

tendê ncia para um novo assunto. 
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APÊNGICE  A - Critérios de seleçã o da literatura 

 

Fonte: elaborado pelo autor 
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APÊNGICE  B - Critérios utilizados nos trabalhos 

 

C ritérios v uantidade 

Técnicos 17 

Retorno financeiro 16 

A linhamento estratégico 14 

C usto x benefício 10 

5uração do projeto 8 

Impacto social 7 

C omplexidade do projeto 7 

Impacto econômico 6 

Impacto ambiental 4 

becessidades do cliente 4 

V antagem competitiva  3 

5isponibilidade de recursos 3 

búmero de pessoas envolvidas 3 

C apacidade das pessoas envolvidas 3 

Tecnologia necessária 2 

A poio da alta administração 2 

Impacto de não realizar o projeto 2 

Inovação 2 

Riscos 2 

Satisfação do cliente 2 

t articipação dos Stakeholders 2 

Redução de custo  2 

t robabilidade de sucesso 2 

C apacidade produtiva 2 

Impacto na empresa 1 

C onformidade legal e regulatória  1 

t roblemas mensuráveis 1 

Tamanho do a ercado 1 

t olítica governamental 1 

Impacto de mercado  1 

A umento na participação do mercado 1 

a udança organizacional 1 

Sustentabilidade do projeto 1 

 

Fonte: elaborado pelo autor 
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APÊNGICE  C  - Gescriçã o de ferramentas 

 

Cerramenta C aracterísticas A utor 

A nálise 

9nvoltória de 

5ados 

A  ferramenta 59A  (5ata 9nvelopment A nalisys) é utilizada em 

projetos de inovação. A s alternativas são transformadas em 

programações lineares para serem resolvidas com a ajuda de 

um software. 

Sherman e 

Zhu, 2006 

A valiação 

econômica 

U tiliza ferramentas financeiras tais como: RSI, V t L, TIR, 

período de retorno financeiro e fluxo de caixa. 

Kerzner, 2006 

. alanced 

Scorecard 

Traduz a missão e a estratégia das empresas num conjunto 

abrangente de medidas de desempenho que serve de base 

para um sistema de medição e gestão estratégica. 

Kaplan et al, 

1997 

5ados 

9statísticos 

V isa a coleta, organização e interpretação de dados para ser 

utilizado na tomada de decisão. 

C orrea, 2003 

5iagrama de 

bolhas 

Representa, através de dois eixos, um conjunto de projetos e o 

balanceamento entre eles, onde o tamanho da bolha indica a 

quantidade necessária de recursos. 

Jugend, 2014 

5iagrama de 

dispersão 

Trata-se de uma representação gráfica composta por dois 

eixos, X e Y, que é utilizada para exibir a relação existente 

entre duas variáveis. 

C orrea, 2003 

Cunil de 

inovação 

Cerramenta indicada para a gestão de inovação em novas 

tecnologias, onde as ideias passam por aprovação em uma 

série de filtros de priorização, até que somente as alternativas 

importantes sejam executadas. 

. arbieri, 2009 

a édia Gini 

C onsiste na avaliação binária entre alternativas. Seu uso é 

mais comum para medir a desigualdade de distribuição de 

renda, mas posteriormente foi adaptado para análise de 

portfólio por S halit e K itzhaki. 

Ringuest et al, 

2004 

a ulticritério 

A I t  

V isa à decomposição do problema em níveis hierárquicos para 

facilitar seu entendimento e realizar a priorização das 

alternativas para uma avaliação global. 

Gomes, A raya 

e C arignano, 

2011 

a ulticritério 

9L9C TR9 

Cerramenta de origem francesa que identifica a relação de 

superação entre as alternativas através de pesos, que 

constroem índices de concordância e discordância em relação 

à preferência de cada par de alternativas. 

Gomes, A raya 

e C arignano, 

2011 

a ulticritério 

a A t a  

9sta ferramenta é composta pela fase de atribuição de pesos 

aos critérios de seleção e posteriormente é atribuído pesos 

aos objetivos. A  parte final consiste na combinação dos 

resultados. 

. utler, 2007 

a ulticritério 

a C 5A -C  

U tilizado para estruturar as informações de modo que as 

consequências da decisão sejam expostas graficamente e 

numericamente. 

A cton, 2013 
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Cerramenta C aracterísticas A utor 

a ulticritério 

t Rha É TI É 9 

Trata de problemas de alternativas finitas, onde o 

desempenho dos critérios de cada alternativa passa por uma 

comparação binária, onde o (0) zero representa a indiferença 

e o (1) um representa a preferência. 

Gomes, A raya 

e C arignano, 

2011 

a ulticritério 

Todim 

A  decisão é tomada através da ordenação das alternativas. É  

modelado padrões de preferência quando se tomam decisões 

de risco. C om isso é necessária à utilização da Teoria da 

t erspectiva, de Kahneman e Tversky. 

Gomes, A raya 

e C arignano, 

2011 

a ulticritério 

bC IC  

 

A  ferramenta bon-Traditional C apital Investment C riteria 

permite, além da análise de critérios financeiros, analisar as 

alternativas em relação a outros tipos de critérios, como os de 

caráter social e ambiental. 

Kimura e 

Suen, 2003 

t ontuação 

C ada critério é pontuado segundo seu grau de importância no 

projeto, em uma escala de zero (sem importância) a dez 

(muito importante).  bo final, é somada a pontuação de cada 

critério. 

Xavier, 2009 

Stage Gate 

Indicado para o processo de desenvolvimento de novos 

produtos e inovações, onde os estágios consistem de um 

conjunto de atividades e os portões são os pontos de decisão. 

Kerzner, 2009 

 

Fonte: elaborado pelo autor 
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ANE XOS  

 

ANE XO A - Questionamento para os Níveis  Multicritério 

 

Nível I - Objetivo da decisã o e espírito da recomendaçã o  

 

• S ob qual forma convém modelar a decisã o?  

• Como diferenciar as diversas possibilidades de açã o?  

• Onde posicionar a fronteira entre o que é e entre o que nã o é possível?  

• E m qual espírito elaborar os modelos?  

• Qual a forma de uma eventual recomendaçã o?  

 

Nível II - Análise das consequê ncias e elaboraçã o dos critérios 

 

• Na forma segundo a qual ela foi modelada, em que a decisã o condiciona a evoluçã o do 

processo?  

• Quais as consequê ncias das decisões possíveis de interferir com os objetivos e sistemas 

de valores de um agente qualquer de decisã o?  

• E ntre as consequê ncias assim explicitadas, quais devem ser formalizadas e como? 

• Até que ponto tais consequê ncias sã o discriminantes para esclarecer a decisã o, levando-

se em conta, notadamente, os fatores de imprecisã o, de incerteza e de indeterminaçã o?  

• Como construir critérios capazes de levar em conta essas consequê ncias e esses fatores?   

 

Nível III - Modelagem das preferê ncias globais  e abordagens operacionais para a 

agregaçã o das performances 

 

• E ntre a variedade (geralmente grande) de que se dispõe para definiçã o dos critérios, como 

selecionar aquele (no caso de uma análise monocritério) ou aqueles (no caso de uma 

análise multicritério) que permitem apreender ao máximo a totalidade das consequê ncias?  

• Que se deve exigir de uma família de critérios (eventualmente reduzida a um único) para 

que ela se constitua em uma base de diálogo aceitável entre os diferentes agentes de 

decisã o?  

• No caso de uma análise multicritério, como agregar as performances de uma açã o 

segundo os diversos critérios de tal forma que a dita açã o possa ser declarada boa ou ruim, 

melhor ou pior do que outra?  

• Quais informações concernentes à  importância relativa dos critérios devem-se considerar e 

como? 

 

Nível IV - Procedimentos de pesquisa e elaboraçã o da recomendaçã o 

 

• Como tirar partido do trabalho realizado nos níveis precedentes a fim de fornecer respostas 

e mesmo elaborar uma recomendaçã o?  

• Quais procedimentos de tratamento utilizar?  

• Como analisar os resultados para tirar conclusões?  

• Pode-se elaborar uma recomendaçã o final ou devem-se questionar algumas das opções 

consideradas em níveis anteriores?  

• S egundo quais modalidades deve-se comunicar a recomendaçã o final à s pessoas 

responsáveis a fim de garantir uma inserçã o boa (isto é, efetiva) no processo de decisã o?   

 

Fonte: Gomes e Almeida (2009) pg.82,83 
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ANE XO B - Tabela de class ificaçã o CNAE  (C lassificaçã o Nacional de 

Atividades  E conômicas ) 

 

 

Fonte: IBGE , 2016. 

 

 

 


