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Em um contexto de tomada de decisdo orientada por dados, organizacbes que gerenciam
portfélios de projetos enfrentam o desafio de priorizar iniciativas de forma transparente, objetiva
e reproduzivel. Este artigo apresenta o desenho, a implementagao e a avaliagdo de uma matriz de
priorizagdo de projetos suportada por Business Intelligence (Bl) e avaliagdo multicritério, aplicada
ao SEBRAE/RN. Adota-se uma abordagem de Design Science Research, com método misto,
combinando analise de dados histéricos de 15 projetos setoriais (2022-2024) com insights
qualitativos de 52 gestores, obtidos por entrevistas, oficinas e analise documental. Com base em
sete indicadores-chave, constroi-se uma matriz ponderada em que crescimento de faturamento e
alinhamento estratégico recebem os maiores pesos, complementados por métricas de alcance,
eficiéncia e sustentabilidade. A avaliagdo é automatizada em painel interativo de Bl, permitindo
andlise em tempo quase real, padronizada e alinhada as diretrizes institucionais. Os resultados
indicam ganhos em eficiéncia operacional, maior maturidade analitica na gestdao do portfélio e
fortalecimento do alinhamento entre a carteira de projetos e as prioridades estratégicas. O estudo
entrega um artefacto replicavel que integra MCDA e Bl em contexto organizacional e oferece
diretrizes para adaptagdo do framework em outras instituicbes de fomento.

Palavras-chave: Business Intelligence; Avaliagdo Multicritério; Indicadores de Desempenho;
Gestao de Portfolio de Projetos; Alinhamento Estratégico.

In a data-driven decision-making context, organizations that manage project portfolios face the
challenge of prioritizing initiatives in a transparent, objective, and reproducible manner. This article
presents the design, implementation, and evaluation of a project prioritization matrix supported by
Business Intelligence (Bl) and multicriteria assessment, applied to SEBRAE/RN. A Design Science
Research approach is adopted, using a mixed-methods strategy that combines analysis of
historical data from 15 sectoral projects (2022-2024) with qualitative insights from 52 managers,
obtained through interviews, workshops, and document analysis. Based on seven key
performance indicators, a weighted matrix is constructed in which revenue growth and strategic
alignment receive the highest weights, complemented by metrics of outreach, efficiency, and
sustainability. The entire assessment process is automated in an interactive Bl dashboard, enabling
near real-time, standardized analysis aligned with institutional guidelines. The results indicate gains
in operational efficiency, increased analytical maturity in portfolio management, and a stronger
alignment between the project portfolio and the organization’s strategic priorities. The study
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delivers a replicable artifact that integrates MCDA and Bl in an organizational context and provides
guidelines for adapting the framework in other development and funding institutions.

Keywords: Business Intelligence; Multicriteria Evaluation; Performance Indicators; Project Portfolio
Management; Strategic Alignment.

Transformagbes tecnologicas recentes ampliaram de forma significativa a capacidade das
organizagdes de registrar, armazenar e analisar dados em grande escala. De acordo com
Brynjolfsson e McAfee (2014), a chamada “segunda era das maquinas” é marcada pela
digitalizacdo massiva de processos, informacgdes e interagdes, com impacto direto sobre a forma
como empresas e instituicbes publicas tomam decisdes.

Nesse cenario, a pressao por decisbes baseadas em evidéncias atinge também organizagdes de
fomento, que precisam justificar alocagdo de recursos, priorizar iniciativas e demonstrar
resultados para multiplos partes interessadas e sistemas de medicdo de desempenho, painéis
analiticos e modelos de apoio a decisdo tornam-se ativos estratégicos para sustentar escolhas
mais transparentes e defendiveis (Neely, Adams, & Kennerley, 2002; Turban, Sharda, & Delen,
2011).

0 SEBRAE, em suas unidades estaduais, enquadra-se nesse contexto: atua de forma intensiva
junto a micro e pequena empresa, desenvolve projetos em multiplos setores e opera com recursos
limitados, sujeitos a diferentes exigéncias de prestacdao de contas. Em nivel nacional, hd um
planejamento estratégico construido com visbes de curto, médio e longo prazo (2024-2035), que
demanda alinhamento entre o portfélio de projetos setoriais e as prioridades institucionais.

Experiéncias anteriores de Costa, Costa e Cavalcanti Nobrega (2018) com modelos de Balanced
Scorecard em organizagbes de servicos mostram que a adogdo de estruturas explicitas de
indicadores e painéis contribui para alinhar estratégia, indicadores e praticas de gestdo. Da mesma
forma, estudos de Fernandes Neto et al. (2022) evidenciam que o uso combinado de indicadores
e técnicas de andlise multivariada fortalece decisdes em contextos intensivos em dados. Essas
referéncias reforgam a pertinéncia de solugdes que articulem indicadores, modelos multicritério
e Business Intelligence para apoiar decisdes em instituicdes de fomento como o SEBRAE/RN.

Em termos de boas praticas, o gerenciamento de projetos e portfélio envolve selecionar, priorizar
e monitorar iniciativas de forma coerente com a estratégia, com base em critérios claros e dados
confiaveis (Project Management Institute, 2017). Contudo, muitas organizagoes tém dificuldades
em sistematizar esse ideal em processos, especialmente quando lidam com dezenas de projetos
em diferentes setores, com métricas heterogéneas e fontes de dados dispersas.

Revisdes recentes sobre uso de métodos multicritério na sele¢ao de portfélio mostram que, em
contextos com multiplos objetivos e restrigdes orgamentarias, abordagens baseadas em apoio
multicritério a decisdo (MCDA) sdo mais adequadas do que critérios Gnicos (por exemplo, apenas
retorno financeiro), pois permitem incorporar dimensoes estratégicas, econdmicas, operacionais
e sociais em um mesmo modelo (Marques, Frej, & de Almeida, 2022).

No caso do SEBRAE/RN, a avaliagdo de projetos setoriais enfrentava trés desafios principais:
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1. Falta de padronizacdo de critérios - A auséncia de uma matriz comum tornava a
discussado de portfélio mais dependente de narrativas individuais do que de um quadro
de referéncia compartilhado.

2. Predominancia de julgamentos subjetivos - Mesmo com indicadores numeéricos
disponiveis, a decisdo sobre priorizar, manter ou descontinuar projetos dependia
fortemente da percepcao dos gestores. Como destacam Neely et al. (2002), a falta de
estruturas explicitas de medigdo tende a ampliar o espago para interpretacoes divergentes
e disputas ndo estruturadas em torno de prioridades.

3. Alta carga operacional na consolidacio e analise de dados - A cada ciclo de
planejamento, equipes técnicas precisavam extrair dados de diferentes sistemas,
consolidar planilhas e produzir relatérios de forma semiartesanal, o que demandava tempo
significativo, reduzindo a disponibilidade de gestores e analistas para atividades de analise
e discussao estratégica.

Esses trés desafios configuram um problema tipico de decisdo em larga escala, em que ha muitas
alternativas, multiplos critérios e recursos limitados. Estudos de Turban et al. (2011) indicam que,
nesse contexto, o uso combinado de modelos de decisao estruturados e plataformas de Business
Intelligence tende a melhorar a qualidade e a rastreabilidade das decisoes.

Diante desse contexto, a questdo de pesquisa que orienta este artigo pode ser enunciada da
seguinte forma:

Como projetar, implementar e validar uma matriz multicritério de priorizagao, integrada a um painel
de Business Intelligence, para apoiar decisdes de portfélio de projetos setoriais no SEBRAE/RN?

A partir dessa pergunta central, definem-se os seguintes objetivos:
Objetivo geral

Desenvolver e avaliar um artefato de apoio a decisdo composto por uma matriz multicritério e um
painel de Business Intelligence para priorizagao de projetos setoriais no SEBRAE/RN.

Objetivos especificos

e |dentificar, a partir de dados historicos e da percepg¢do de gestores, indicadores-chave de
desempenho (KPIs) relevantes para avaliagdo de projetos setoriais.

e Estruturar uma matriz de priorizacdo baseada em modelo aditivo compensatério (soma
ponderada), com critérios, pesos e faixas de desempenho explicitamente definidos.

e Implementar a matriz em um painel de Bl institucional, automatizando o calculo das notas
e facilitando a analise comparativa e longitudinal dos projetos.

e Avaliar o artefato por meio de aplica¢do a dados de projetos (2022-2024) e validagdo com
gestores, analisando sua utilidade, clareza e potencial de replicagdo em outros contextos.

0 estudo busca contribuir em trés dimensoes principais:

1. Contribuicdo conceitual e metodolégica - Integra conceitos de MCDA, sistemas de
medicao de desempenho e Bl em um framework aplicado a priorizagdo de projetos em
organizagdes de fomento e adota o paradigma de Design Science Research com métodos
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mistos, articulando constru¢do de artefato, uso de dados histéricos e validagdo com
usuarios, em linha com a proposta de Hevner et al. (2004).

2. Contribuicao pratica - Apresenta uma matriz operacional com sete KPIs e pesos definidos,
aplicada a 15 projetos setoriais ao longo de trés anos, com evidéncias de uso efetivo em
reunides de planejamento e revisdo de portfolio e como a adogdo de um painel Bl
associado a matriz contribui para reduzir subjetividade, padronizar critérios e aumentar a
maturidade analitica do SEBRAE/RN.

3. Contribuicao de replicabilidade, uma vez que propde um artefato e um processo de
implementacdo potencialmente replicaveis em outras organizagdes, uma vez que a
descrigdo detalhada de critérios, pesos, faixas e arquitetura do painel oferece um roteiro
concreto para adaptacdo em diferentes contextos.

A priorizacdao de projetos em organizacbes de fomento e apoio as MPEs é, tipicamente, um
problema de decisdo com mudltiplos objetivos e restrigdes, envolvendo trade-offs entre impacto
econdmico, alinhamento estratégico, alcance social, custo e capacidade operacional. Em termos
conceituais, trata-se de um problema classico de apoio multicritério a decisao (MCDA) aplicado
a gestao de portfolio.

De acordo com Belton e Stewart (2002), problemas multicritério podem ser modelados por
diferentes familias de métodos — modelos aditivos compensatérios (como a soma ponderada),
métodos de comparacao por pares (como AHP) e abordagens de superagao (ou outranking), entre
outros. A escolha da abordagem depende, entre outros fatores, do nimero de alternativas, do
perfil dos decisores, do nivel de formalizagdo desejado e da necessidade de transparéncia do
modelo.

No contexto de selecdo de portfolio de projetos sob restricdo orcamentaria, Marques, Frej e de
Almeida (2022) mostram que métodos interativos como o FITradeoff podem apoiar decises mais
robustas, incorporando parcialmente as preferéncias dos decisores e explorando cenarios de
alocacgdo de recursos. Esses trabalhos reforcam que, em ambientes de incerteza e escassez de
recursos, modelos multicritério tendem a ser mais adequados do que abordagens unidimensionais
baseadas apenas em custo ou retorno financeiro.

No caso do presente estudo, opta-se por um modelo aditivo compensatério baseado em soma
ponderada, com pesos definidos em conjunto com os gestores e critérios explicitados em
linguagem de negdcio. Essa escolha é coerente com a recomendagédo de Belton e Stewart (2002)
para contextos em que se busca simultaneamente: (i) simplicidade de compreensao; (ii) facilidade
de comunicagdo com stakeholders; e (iii) capacidade de atualizagdo incremental do modelo ao
longo do tempo.

Trabalhos anteriores de Costa e colaboradores mostram uma trajetéria consistente na aplicagao
de modelos de desempenho e estruturas multicritério em contextos organizacionais. Costa et al.
(2018), por exemplo, desenvolveram um modelo de Balanced Scorecard (BSC) para instituicoes
de ensino basico privadas, combinando diferentes perspectivas estratégicas e indicadores de
desempenho em um painel estruturado. Essa experiéncia reforga a importancia de alinhar modelos
multicritério as estratégias e as rotinas de gestdo ja consolidadas, o que inspira, neste artigo, a

34

[rmape—


https://revistas.ponteditora.org/index.php/e3/index
https://revistas.ponteditora.org/index.php/e3/index

Rt

3
e* — Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP | V11NO2 | 2025 e :

constru¢cdo de uma matriz de priorizagdo alinhada aos planos estratégicos e as préaticas de
monitoramento do SEBRAE/RN.

Assim, a matriz proposta pode ser entendida como um modelo de MCDA operacional, que traduz
objetivos estratégicos em critérios mensuraveis e pesos explicitos, permitindo comparar projetos
de forma sistematica e transparente, em consonancia com a literatura de gestdo de portfélio
baseada em multiplos critérios.

A matriz de priorizagdo esta diretamente ligada ao desenho de um sistema de medigdo de
desempenho. A literatura indica que a sele¢do de indicadores deve ser coerente com a estratégia,
abranger mdaltiplas dimensdes de resultado e evitar tanto a proliferacdo excessiva de métricas
quanto a visdo restrita ao financeiro.

Nesse contexto, o desempenho de projetos pode ser entendido como um constructo
multidimensional, que abrange resultados econdmicos, valor entregue aos clientes, eficiéncia do
uso de recursos, satisfacdo de stakeholders e sustentabilidade de longo prazo. Neely, Adams e
Kennerley (2002), ao proporem o Performance Prism, defendem que sistemas de medigdo
eficazes devem considerar ndao apenas indicadores internos, mas também as relagcbes com
clientes, fornecedores, investidores e demais partes interessadas.

Costa e colaboradores vém explorando essa perspectiva em diferentes contextos. No artigo de
Costa et al. (2018), o BSC é usado para estruturar objetivos e indicadores em escolas privadas de
ensino fundamental e médio, integrando dimensdes financeiras, de clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento. Os resultados evidenciam que modelos bem estruturados de
indicadores facilitam tanto a comunicagdo da estratégia quanto o acompanhamento sistematico
do desempenho.

Em outro trabalho, Fernandes Neto et al. (2022) aplicam técnicas estatisticas multivariadas a
andlise de indicadores de qualidade de redes de banda larga, com foco na relagdo entre
indicadores técnicos e taxa de churn. Esse estudo mostra como a combinagdo de multiplos
indicadores pode apoiar decisdes de gestdo mais embasadas, destacando a relevancia de modelos
que tratem simultaneamente diversos aspectos de desempenho.

No presente artigo, parte-se desses referenciais para selecionar sete indicadores-chave de
desempenho (KPIs) relacionados a:

Geracao de faturamento pelos clientes atendidos;
Alinhamento com objetivos estratégicos;
Capacidade de geragao de receita propria;
Eficiéncia de custo por cliente;
Satisfacdo do publico-alvo (nps ou equivalente);
Recorréncia/continuidade de atendimento;
7. Percentual de pequenos negocios atendidos.
A estrutura adotada busca responder & recomendagdo de Neely et al. (2002) de que um bom
sistema de medi¢do deve equilibrar: impacto econémico, valor para o cliente, eficiéncia
operacional e capilaridade. A experiéncia de Costa e colaboradores com modelos de BSC e anélise
multivariada de indicadores reforca a importancia de calibrar essas métricas com base em dados
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historicos e no conhecimento dos gestores, evitando tanto métricas “decorativas” quanto
indicadores inviaveis de serem atualizados rotineiramente.

A literatura de (Bl) enfatiza que a simples existéncia de indicadores ndo é suficiente; & necessario
que esses dados sejam organizados, integrados e disponibilizados em painéis que apoiem a
tomada de decisdo no tempo adequado. Bl é entendido, nesse sentido, como um conjunto de
processos, tecnologias e praticas que convertem dados em informagao acionavel.

De acordo com Hevner et al. (2004), quando se adota uma perspectiva de Design Science
Research, artefatos como dashboards, modelos de priorizagdo e sistemas de apoio a decisao
podem ser vistos como constru¢des que incorporam conhecimento e o tornam operacional no
contexto organizacional. Nessa visdo, o painel Bl que materializa a matriz multicritério ndo é apenas
um repositério de graficos, mas um componente central de um “sistema de decisdo” que
influencia rotinas, reunides e fluxos de poder interno.

Experiéncias recentes em diferentes setores, inclusive em estudos envolvendo Costa e coautores,
indicam que a adogdo de Bl e de modelos de medi¢cdo de desempenho tende a aumentar a
maturidade analitica das organizagbes: decisbes passam a ser justificadas com base em
evidéncias, revisdes de portfdlio tornam-se mais estruturadas e a discussdo entre areas ganha
um vocabulario comum de indicadores e metas.

No caso de uma organizagdo como o SEBRAE/RN, essa maturidade analitica se traduz em:

e capacidade de comparar projetos setoriais em bases homogéneas;

e melhor justificativa para a alocagao de recursos diante de conselhos e drgaos de controle;

e maior transparéncia interna e externa sobre os critérios de priorizagao;

e possibilidade de incorporar gradualmente novas fontes de dados (por exemplo,
informagdes de sistemas transacionais, resultados de pesquisas de satisfagdo e dados
publicos).

0 uso de um painel Bl acoplado & matriz, portanto, ndo é apenas uma escolha tecnoldgica, mas
uma decisdo de governancga de dados e decis6es, alinhada a literatura sobre uso de informagao
para reducdo de subjetividade e aumento de accountability em organizagcbes publicas e
paraestatais.

Por fim, a fundamentagdo teérica da matriz incorpora elementos de melhoria continua e de
abordagens Lean/Ageis. Modelos como o Kaizen enfatizam ciclos sucessivos de planejar,
executar, verificar e agir (PDCA), em que pequenos ajustes incrementais sdo realizados com base
em evidéncias e feedback dos usuarios. Essa légica é compativel com a revisdo periodica de
critérios, pesos e faixas de pontuagdo a medida que o ambiente muda e novos dados se
acumulam.

Em gestdo de projetos, abordagens ageis sugerem a construgdo de solugdes em ciclos iterativos
e incrementais, com prototipos que vao sendo refinados em interagdo com os stakeholders. A
adogdo, neste estudo, de um ciclo em que a matriz é testada inicialmente em planilhas, depois em
um painel Bl e, em seguida, ajustada com base no uso real pelos gestores, segue essa logica de
construcdao—avaliagao-refinamento proposta no paradigma de Design Science Research (Hevner
et al., 2004).
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Costa e colaboradores, em diversas aplicagbes anteriores, tém explorado essa combinagao de
modelagem quantitativa com ciclos de aprendizado organizacional, seja em estudos de BSC na
educacao, seja em analises multivariadas de indicadores em servigcos intensivos em tecnologia.
Essa experiéncia reforga a importancia de tratar a matriz multicritério como um artefato em
evolucao, ajustado a partir de oficinas, reunides de planejamento e avaliagbes para a priorizagao
de projetos.

A pesquisa enquadra-se no paradigma de Design Science Research (DSR) em Sistemas de
Informacdo, uma vez que o foco central é projetar, desenvolver e avaliar um artefato (matriz
multicritério + painel de Business Intelligence) para resolver um problema organizacional real no
SEBRAE/RN.

De acordo com Hevner et al. (2004), a DSR busca produzir conhecimento por meio da construgao
e avaliacdo de artefatos que ampliem a capacidade de organizagdes e individuos resolverem
problemas relevantes, articulando trés ciclos: relevancia (problema e contexto), rigor (base tedrica
e conhecimento existente) e design—-avaliagdo (concepcgao, implementacdo e teste do artefato).
Nesse estudo, o ciclo de relevancia é representado pelo contexto de priorizagdo de projetos
setoriais no SEBRAE/RN; o ciclo de rigor, pela fundamentagdo em MCDA, sistemas de medigado
de desempenho e Bl; e o ciclo de design—-avaliagdo, pelos sucessivos prototipos da matriz e do
painel.

A estrutura metodoldgica segue o0 modelo de processo de DSR proposto por Peffers et al. (2007),
que organiza a pesquisa em etapas: (1) identificagdo do problema; (2) definigdo dos objetivos da
solugdo; (3) design e desenvolvimento do artefato; (4) demonstracdo; (5) avaliagdo; e (6)
comunicagdo. Em termos praticos:

e 0 problema foi identificado a partir das dificuldades de padronizacdo, subjetividade elevada
e esforco operacional na avaliagdo de projetos;
e 0s objetivos foram definidos em termos de criagdo de um modelo multicritério integrado
a Bl para apoiar decisdes de portfélio;
e 0 design e desenvolvimento envolveram a construgdo da matriz com sete KPIs e sua
implementacgao em painel Qlik;
e ademonstragdo ocorreu via aplicagdo a dados de 15 projetos (2022-2024);
e a avaliagdo combinou andlises quantitativas (backtesting) e validagdo qualitativa com
gestores;
e acomunicagdo ocorreu em reunides e oficinas.
Além disso, o estudo adota uma abordagem de métodos mistos. Segundo Creswell e Plano Clark
(2017), pesquisas de métodos mistos combinam dados qualitativos e quantitativos de forma
integrada, para oferecer compreensao mais robusta de fendmenos complexos. No presente caso,
utiliza-se um desenho sequencial:

e primeiro, uma fase qualitativa (entrevistas, reunides, analise documental);

e em seguida, uma fase quantitativa (uso de dados histéricos de 15 projetos) para
operacionalizar e testar a matriz;

e por fim, ciclos de realimentacdo em que evidéncias quantitativas e percepgdes qualitativas
sdo usadas para refinar o artefato.
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Essa combinagdo DSR + métodos mistos é coerente com o objetivo de produzir um artefato dtil
e, a0 mesmo tempo, teoricamente ancorado e empiricamente validado.

A coleta de dados combinou fontes primarias e secundarias, de forma a garantir triangulacao e
aderéncia do modelo a realidade organizacional.

a) Fontes secundarias
bases relativas a 15 projetos setoriais, com execugao entre 2022 e 2024, contemplando:

indicadores de faturamento de clientes atendidos;

dados de receita prépria e custos de execugao;

registros de atendimentos (para calculo de recorréncia e cobertura);

resultados de pesquisas de satisfacao/NPS.

Esses dados foram extraidos de sistemas corporativos e consolidados no ambiente de BI
institucional. Em linha com recomendagdes de Turban, Sharda e Delen (2011), o processo incluiu
etapas de extragdo, transformacao e carga (ETL), padronizagdo de nomenclaturas, tratamento de
valores ausentes e verificacao de consisténcia temporal, de forma a constituir uma “fonte Unica
da verdade” para os indicadores utilizados na matriz.

b) Fontes primarias

A componente qualitativa envolveu entrevistas estruturadas e reunides de alinhamento com
gestores, analistas e diretores, observagdo participante em oficinas e reunies de planejamento,
registrando como as decisbes de priorizacdo eram tomadas antes e durante a introdugdo do
artefato e andlise documental de planos estratégicos, regulamentos internos e relatérios de
gestao.

Essa combinagdo dialoga com a perspectiva de Neely, Adams e Kennerley (2002), segundo a qual
sistemas de medi¢do de desempenho eficazes devem surgir da convergéncia entre estratégia
formal, dados operacionais e percepgdes dos principais stakeholders. As interagdes qualitativas
permitiram, por exemplo, entender quais critérios eram considerados relevantes pelos gestores
(impacto, alcance, sustentabilidade, eficiéncia, satisfagdo) e como esses critérios poderiam ser
traduzidos em indicadores.

Ao final, a triangulagdo entre dados coletados subsidiou a sele¢do dos sete KPIs, a defini¢cao de
faixas de desempenho e dos pesos dos critérios.

A etapa de desenvolvimento seguiu o ciclo de design-avaliagdo da DSR (Hevner et al., 2004) e
principios de desenvolvimento incremental recomendados em abordagens ageis e de melhoria
continua. Em termos praticos, podem-se distinguir trés sub etapas principais:

(i) Concepcao conceitual e modelagem inicial

Com base nas entrevistas, nos dados historicos e nas diretrizes estratégicas, foi elaborado um
primeiro esbogo de matriz, utilizando um quadro inspirado em Lean Canvas (Maurya, 2012) para
explicitar:

e problema central (priorizagdo de projetos em portf6lio amplo);
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e segmentos de usuarios (gestores setoriais, diretoria, analistas);

e proposta de valor (transparéncia, padronizagdo, reprodutibilidade);

e métricas-chave (faturamento de clientes, receita prépria, custo, NPS, recorréncia,

cobertura);

e riscos e limitagdes.
A partir dai, definiram-se os sete KPIs e propostos pesos iniciais, com énfase em impacto de
resultado econdmico (faturamento) e alinhamento estratégico, em alinhamento com trabalhos
anteriores de Costa et al. (2018) sobre priorizacdo de objetivos em modelos de Balanced
Scorecard.

(ii) Prototipagem analitica e tecnoldgica

Seguindo a recomendacdo de Peffers et al. (2007) de iterar entre design e demonstragao, foi
construida inicialmente uma prova de conceito em planilha e Power Bl, com o intuito de validar a
l6gica da soma ponderada e das faixas de pontuacdo, testar formas de visualizagcdo, ajustar
rotulos, cores e escalas com base em feedback rapido de gestores.

Apds essa etapa, a solucdo foi migrada para o ambiente institucional de Bl (Qlik Sense), garantindo
integragdo com o ETL corporativo, controle de acesso e desempenho adequado para uso em
reunides de diretoria. Essa passagem de protétipo local para plataforma institucional esta em
consonancia com a visdo de Turban et al. (2011) de Bl como infraestrutura corporativa para
decisdes baseadas em dados.

(iii) Refinamento incremental e consolidagao da matriz
A cada ciclo de uso e demonstracdo, a matriz foi ajustada em aspectos como:

o faixas de desempenho de faturamento, custo por cliente e receita prépria (recalibradas a
luz das distribui¢bes observadas nos dados de 15 projetos);
e rubricagem do critério de alinhamento estratégico, tornando as descrigdes mais objetivas;
e organizagdo das paginas e filtros do painel (visdo geral, ranking consolidado, visdo por
projeto, evolugdo temporal).
Essa dindmica dialoga com principios de Kaizen e melhoria continua (Imai, 1986), segundo os
quais modelos de gestdo devem ser tratados como instrumentos vivos, sujeitos a
aperfeicoamento constante a partir de evidéncias e uso real.

Em consonancia com as diretrizes de DSR, a avaliagdo buscou verificar a utilidade, qualidade e
aceitacao do artefato (Hevner et al., 2004), combinando evidéncias quantitativas e qualitativas.

a) Backtesting quantitativo

A matriz foi aplicada retroativamente aos dados dos 15 projetos (2022-2024), gerando notas
anuais por projeto, por critério e nota final; rankings anuais e consolidados; e curvas de evolucao
temporal de desempenho.

O backtesting permitiu confrontar os resultados da matriz com decisdes e percepgoes historicas.
Situagbes em que o modelo produzia rankings muito distintos da percepgao consolidada foram
discutidas em reunides, o que levou, em alguns casos, a ajustes de faixas ou pesos; em outros,
a revisdes da propria percepcao dos gestores sobre o desempenho de certos projetos.
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b) Validagao com usuarios (avaliagao qualitativa)

Foram realizadas apresentagGes do painel com gestores setoriais e membros da diretoria, em
formato de oficinas, onde os participantes exploraram o painel, discutiram casos concretos e
responderam a questdes sobre clareza dos critérios, compreensdo da formula de calculo e
utilidade do ranking para decisdes de priorizacdo. Esse tipo de avaliacdo esta alinhado a
recomendacgdo de Creswell e Plano Clark (2017) de integrar percepgbes qualitativas para
interpretar resultados quantitativos em estudos de métodos mistos. As oficinas também
funcionaram como espacgo de legitimacao institucional do modelo, reduzindo resisténcia a sua
adocao.

c) Evidéncias de adogao e interesse externo

Como resultado da avaliagdo, observou-se o uso efetivo da matriz e do painel em reunifes de
planejamento e revisdo de portfolio do SEBRAE/RN, a incorporagdo da nota da matriz como um
dos insumos formais para decisdes de priorizagao de recursos € o interesse de outras unidades
do sistema SEBRAE em conhecer a metodologia, indicando potencial de replicabilidade.

Na logica da DSR, esses elementos de uso real e interesse de outros contextos reforcam a
relevancia e a utilidade do artefato, sem dispensar futuras rodadas de aperfeicoamento e estudos
comparativos em outras instituigdes.

A matriz foi concebida como um modelo aditivo compensatério do tipo Weighted Sum Model
(WSM), muito utilizado em problemas de apoio multicritério a decisdo pela sua simplicidade,
transparéncia e facilidade de comunicagdo com os decisores (Belton & Stewart, 2002; Danesh,
Ryan, & Abbasi, 2018). Nesse caso, cada projeto & avaliado em multiplos critérios, recebe uma
pontuagdo em cada um deles, e a nota global é obtida pela soma ponderada das pontuagoes.

No contexto do SEBRAE/RN, a escolha por um modelo aditivo segue recomendagoes da literatura
de selecdo de portfélio, que indica o0 WSM como abordagem adequada quando se busca um
equilibrio entre rigor analitico e usabilidade pratica em ambientes organizacionais (Marques, Frej,
& de Almeida, 2022; Danesh et al., 2018). A matriz foi desenhada para refletir as prioridades
estratégicas da organizacdo, de forma que os pesos atribuidos aos critérios traduzem o que é
entendido como “valor” em termos de impacto nos pequenos negécios e aderéncia as diretrizes
institucionais.

Partindo da revisdo sobre sistemas de medi¢do de desempenho (Neely, Adams, & Kennerley,
2002) e de experiéncias anteriores de modelagem de indicadores em BSC em servigos
educacionais (Costa, Costa, & Cavalcanti Nobrega, 2018), definiu-se que a matriz deveria cobrir,
de forma integrada:

e impacto econdmico direto para os clientes;
e alinhamento as prioridades estratégicas;

o sustentabilidade econdémico-financeira;

o eficiéncia na utilizacdo de recursos;

e qualidade percebida pelos clientes;

e capilaridade e alcance do publico-alvo.
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Com base nessa logica, foram selecionados sete indicadores-chave de desempenho (KPIs) e
atribuidos pesos conforme a Tabela 1 do artigo:

Faturamento dos clientes — 25%

Alinhamento estratégico — 25%

Percentual de receita propria — 15%

Custo por cliente — 15%

Net Promoter Score (NPS) — 10%

Recorréncia — 5%

Percentual de pequenos negocios atendidos — 5%

Dessa forma, 50% da nota global estd concentrada em impacto econdmico e alinhamento
estratégico, enquanto os 50% restantes capturam dimensdes de sustentabilidade, eficiéncia
operacional e alcance, em linha com a visao de desempenho multidimensional discutida por Neely
et al. (2002).

Cada KPI foi definido de modo a representar uma dimensao de desempenho do projeto, com base
na literatura e na experiéncia institucional do SEBRAE/RN:

Indicador de Faturamento dos Clientes (%) - Expressa o incremento percentual de
faturamento dos pequenos negocios atendidos pelo projeto, funcionando como principal
indicador de impacto econémico direto. A literatura de portfolio destaca o retorno gerado
para o beneficiario como critério central em iniciativas de desenvolvimento (Marques et
al., 2022).

Alinhamento Estratégico - Reflete 0o grau em que o projeto contribui para os objetivos
definidos no planejamento estratégico, considerando elementos como inovagao,
produtividade, sustentabilidade e foco no publico-alvo. A importancia de alinhar projetos
a estratégia é enfatizada tanto pelo Project Management Institute (2017) quanto por
modelos como BSC e Performance Prism (Neely et al., 2002; Costa et al., 2018).
Percentual de Receita Propria (%) - Mede a proporgédo de recursos gerados pelo proprio
projeto em relacdo ao investimento do SEBRAE/RN, capturando a dimensdo de
sustentabilidade econdmico-financeira.

Custo por Cliente (R$) - Indica a eficiéncia da utilizagdo dos recursos, calculando-se a
razao entre o custo total do projeto e o nimero de clientes atendidos.

Net Promoter Score (NPS) - Traduz a percepgao de valor e lealdade dos clientes, aspecto
critico em modelos de medi¢do de desempenho que enfatizam a perspectiva do cliente
(Neely et al., 2002).

Recorréncia - Capta a frequéncia média de atendimento por cliente em um dado periodo,
associada a profundidade do relacionamento estabelecido pelo projeto.

Percentual de Pequenos Negdcios Atendidos - Representa o alcance do projeto em
relagdo ao universo de pequenos negocios do setor, refletindo a dimensao de capilaridade
e inclusao.

Seguindo boas praticas de MCDA (Belton & Stewart, 2002; Danesh et al., 2018), cada critério foi
operacionalizado em uma escala discreta de 1 a 5 pontos, com faixas de desempenho definidas a
partir da distribui¢do dos dados observados nos 15 projetos analisados (2022-2024). A l6gica

geral é:
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e desempenho muito baixo — nota 1;
¢ desempenho baixo a médio — notas 2 ou 3;
e desempenho bom — nota 4;

e desempenho excelente — nota 5.

Uma vez definidos os critérios, pesos e faixas de pontuacio, a matriz se materializa em um quadro
operacional que permite atribuir notas a cada projeto e calcular um indice sintético de

desempenho.

A matriz consolida a arquitetura de critérios, pesos e faixas de pontuagado, servindo como um guia
transparente para a avaliagdo. A Nota Final é calculada pela média ponderada das pontuacoes
obtidas em cada critério (Tabela 1).

Tabela 1 - Representacdo visual da matriz de priorizagdo

Critério

Peso
(%)

Faixa de Desempenho (Notas 1 a 5)

% Receita Propria

15%

<10%
10-15%
16-20%
21-25%
>26%

Indicador de Faturamento dos
Clientes (%)

Custo por Cliente

25%

15%

<5%

5-10%

11-14%

15-20%

>21%
>R$5.000,00
R$4.000-5.000,00
R$3000-3.999,00
R$2.000-2.999,00
<R$2.000,00

NPS

10%

<69
70-79
80-84
85-89
>90

Recorréncia

5%

<2,
2-2,9,
3-3,9,
4-49,
>5

% Pequenos negocios
atendidos em relagao ao total
de pequenos negocios
atendidos nos setoriais

Alinhamento  estratégico -
Avaliagao do gestor do projeto

5%

25%

<1,00%

1,00 a 1,99%

2,00 a 2,99%

3,00 a 4,99%

>5,00%

Estratégia de atendimento, atuacdo territorial, articulagao
com parceiros, alinhamento com o publico-alvo, resultados
qualitativos e de agdes que promovam inovagao,
faturamento, produtividade, sustentabilidade

Nota Final

100%

Soma de KPIs + Nota da Avaliacao do gestor do projeto
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Seja j um projeto avaliado e / um dos sete critérios da matriz. A nota atribuida ao projeto j no

critério i é representada por s;, em escala de 1 a 5, conforme a faixa de desempenho em que o

projeto se encontra. O peso do critério / é representado por w;, em escala normalizada tal que
wi=1.

A nota global do projeto j é dada por: NotaGlobal = ¥.7_, w; . Sij

Essa formulagcdo segue a estrutura classica do WSM em MCDA (Belton & Stewart, 2002; Danesh
etal., 2018) e & compativel com abordagens de selec¢do de portfélio que utilizam valor aditivo para
ordenar alternativas (Marques et al., 2022). No caso da matriz do SEBRAE/RN, os pesos utilizados
na soma ponderada sao:

®  Whturamento = 0,2 5
®  Walinhamento = 0,2 5
®  Wreceita_propria = 0,15
®  Weusto_cliente = 0, 15
o wwes=0,10
®  Wiecomencia= 0,06
o Wunes = 0,056
Com essa construcao, a matriz permite:

gerar um ranking de projetos, ordenando-os pela Nota Global;
2. identificar, para cada projeto, quais critérios mais contribuem positivamente ou negativamente
para a sua posicao;
3. realizar anélises de sensibilidade, simulando, por exemplo, o efeito de altera¢des de pesos ou
de melhoria em determinados indicadores.
Na l6gica da literatura de avaliagdo multicritério de portfélios, esse tipo de matriz ndo substitui o
julgamento dos gestores, mas estrutura a discussdo, tornando explicitos os trade-offs entre
critérios e a forma como diferentes dimensoes de desempenho sado agregadas em uma medida
Unica (Danesh et al., 2018; Marques et al., 2022).

A etapa final da construgdo do modelo consistiu em integrar a matriz a um painel de Business
Intelligence no ambiente institucional do SEBRAE/RN. Em vez de permanecer como planilha
isolada, a matriz foi implementada em Qlik Sense, com célculo automatico das notas e geracao de
visualizagoes interativas.

Seguindo a visdo de Turban, Sharda e Delen (2011), que tratam Bl como infraestrutura para
suporte a decisdo, essa integragao permite que os decisores:

e consultem, em tempo quase real, a NotaGlobal de cada projeto e suas notas por critério;

o filtrem a visualizagcdo por ano, setor, tipo de projeto ou regido;

e acompanhem a evolugdo temporal dos indicadores e da nota global;

e utilizem a matriz como insumo em reunides de planejamento e comités de portfélio, sem

necessidade de recomputar manualmente os resultados.

A combinagao de modelo MCDA bem definido (Belton & Stewart, 2002; Danesh et al., 2018) com
painel de Bl segue tendéncias recentes em gestdo de portfolio e maturidade analitica, nas quais
estruturas de decisdo sao embutidas em sistemas de informagao acessiveis aos gestores (Neely
etal., 2002; Turban et al., 2011). No caso do SEBRAE/RN, essa integracao transforma a matrizem

43

[rmape—


https://revistas.ponteditora.org/index.php/e3/index
https://revistas.ponteditora.org/index.php/e3/index

3
e* — Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP | V11NO2 | 2025 e :

um artefato vivo de governancga, revisitado a cada ciclo de planejamento e passivel de
aperfeicoamento continuo.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1. IMPLEMENTAGAO DO PAINEL E MUDANGAS NA ROTINA DE ANALISE

A principal entrega tangivel do estudo foi a implementacdo de um painel em Qlik Sense,
incorporando integralmente a logica da matriz multicritério. Do ponto de vista funcional, o painel
passa a operar como uma “fonte Unica da verdade” para andlise do portfélio, em linha com a visdo
de Business Intelligence como infraestrutura corporativa para decisdes baseada em dados
(Turban, Sharda, & Delen, 2011). Em vez de multiplas planilhas isoladas, ha uma visao consolidada
do portfélio com ranking por nota global, uma visdo detalhada de cada projeto, com notas por
critério e graficos de evolugao temporal e comparagdes entre projetos e setores.

De acordo com Hevner et al. (2004), artefatos de apoio a decisdo se tornam efetivos quando sao
incorporados as rotinas organizacionais. No caso do SEBRAE/RN, o painel passou a ser utilizado
em reunides de planejamento e revisdo de portfolio, deslocando parte do esforgo de consolidagado
manual de dados para a camada tecnoldgica, e liberando tempo de gestores para andlise e
discussao estratégica.

O painel automatizou o calculo da matriz, oferece uma visdo panordmica e detalhada do
desempenho dos projetos e permite a identificagao agil de oportunidades de melhoria (Figura 1).

Figura 1 - Painel com a Matriz de Projetos Setoriais no Qlik
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5.2. APLICAGAO DA MATRIZ: ANALISES ANUAL, CONSOLIDADA E DE EVOLUGAO
A aplicacgdo retroativa da matriz ao periodo de 2022-2024 permitiu explorar trés “lentes” principais
de analise do portfolio:

a) Analise anual (por ano e projeto)

A matriz foi aplicada ano a ano aos 15 projetos. Para cada ano, o painel apresenta:

e nota global por projeto;
e notas por critério (faturamento, alinhamento, receita prépria, custo por cliente, NPS,
recorréncia, cobertura).

44


https://revistas.ponteditora.org/index.php/e3/index
https://revistas.ponteditora.org/index.php/e3/index

3
e* — Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP | V11NO2 | 2025 e :

Essa visdo permite identificar, em um determinado ano, quais projetos se destacam em impacto
econdmico, quais apresentam melhor eficiéncia (custo por cliente), quais tém maior capacidade
de gerar receita prdpria e quais obtém maior satisfagdo dos clientes. Em termos de MCDA, trata-
se de explicitar o “vetor de desempenho” de cada alternativa antes da agregagdo (Belton &
Stewart, 2002).

b) Analise consolidada (ranking do portfdlio)

Ao consolidar os resultados dos trés anos, obteve-se um ranking dos projetos com base em sua
Nota Global média ou em outros critérios agregados. Essa perspectiva aproxima a pratica da
orientagdo de Marques, Frej e de Almeida (2022), que defendem o uso de modelos multicritério
para ordenar projetos sob restricbes de recursos, apoiando decisdes sobre manutencgao,
expansao, redimensionamento ou encerramento de iniciativas.

c) Analise de evolugdo temporal (trajetorias de desempenho)

A terceira lente explora a evolugdo de cada projeto ao longo do tempo: curvas de Nota Global e
de indicadores especificos. Essa abordagem desloca a atencdo de uma “foto” pontual para um
“filme” de desempenho, 0 que € consistente com a ideia de sistemas de medi¢do voltados ao
aprendizado organizacional e a melhoria continua (Neely, Adams, & Kennerley, 2002; Imai, 1986).

A aplicacdo retroativa da matriz aos dados histéricos permitiu um diagnéstico granular de cada
projeto (Figura 2). A analise consolidada (Figura 3) forneceu um ranking estratégico para decisdes
de longo prazo. A andlise de evolugdo (Figura 4) mostrou as trajetérias de desempenho (ascensao,
estabilidade ou declinio), transformando a avaliagdo de uma foto estatica para um filme dinamico
e direcionando a atengédo gerencial para onde ela é mais necessaria (Figura 2 a 4).
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Figura 3 - Painel Dados Gerais dos 15 projetos setoriais analisados em painel do Power BI.
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Figura 4 - Painel Dados especificos com exemplo do projeto Agroecologia e Cotonicultura no RN
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| Faturamento Custo Cliente Recorréncia : Ano

5.3. VALIDAGAO DO ARTEFATO E EFEITOS NA MATURIDADE ANALITICA
A avaliagdo do artefato combinou backtesting quantitativo e validagao qualitativa, em linha com a
proposta de Design Science Research (Hevner et al., 2004) e com abordagens de métodos mistos
(Creswell & Plano Clark, 2017).

Do ponto de vista quantitativo, a aplicagdo da matriz a dados historicos permitiu confrontar o
ranking produzido pelo modelo com percepgdes consolidadas sobre o desempenho dos projetos.
Em casos de discrepancia relevante, foram realizadas discussfes com gestores para verificar
possiveis problemas de dados (registro, consolidagdo, defasagens), revisar faixas de desempenho
ou pesos, quando a discrepancia indicava que o modelo ndo refletia adequadamente a estratégia
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ou, em sentido inverso, revisar percep¢des sobre projetos cuja performance vinha sendo
superestimada ou subestimada a luz dos indicadores.

Do ponto de vista qualitativo, foram realizadas entrevistas e oficinas com 52 gestores e membros
da diretoria permitiram avaliar:

e clareza dos critérios e das escalas de pontuacgao;

e« compreensdo da formula de soma ponderada;

o facilidade de uso do painel e adequacio das visualizages;

e percepcdo de utilidade do artefato para decisdes de priorizacao.
Relatos colhidos nessas oficinas indicaram:

e maior padronizag¢do da linguagem de avaliagdo (os debates passaram a girar em torno
dos mesmos KPIs);
e redugdo de conflitos baseados apenas em opinido, substituidos por discussdo sobre
dados e trade-offs;
e percep¢do de ganho de transparéncia e de capacidade de justificar decisdes perante
instancias internas e externas.
Esses achados sugerem avango na maturidade analitica da organizagdo, no sentido descrito em
modelos de Bl e gestdo do desempenho (Turban et al., 2011; Neely et al., 2002): decisdes menos
ad hoc, mais repetiveis e documentadas, com artefatos que institucionalizam critérios e regras de
agregacao.

Os resultados permitem derivar implicagdes em trés eixos: gerencial, institucional e de evolugéo
futura do modelo.

a) Implicagdes gerenciais

Em termos gerenciais, a matriz passa a funcionar como um instrumento de governanga do
portfélio. Em vez de decisdes dispersas por projeto, o SEBRAE/RN passa a contar com:

e critério explicito para priorizar recursos (pesos € KPIs);

o justificativa objetiva para manter, expandir ou reconfigurar projetos;

e base comum para dialogo entre areas técnicas e diretoria.
Esse movimento esta alinhado a literatura que trata MCDA como suporte estruturado a decisio
em ambientes com multiplos stakeholders e objetivos conflitantes (Belton & Stewart, 2002;
Danesh, Ryan, & Abbasi, 2018).

b) Replicabilidade em outras unidades e instituigées

A forma como o artefato foi construido — combinando modelagem conceitual, uso de dados
histoéricos e validagdo com usuarios — favorece a replicabilidade em outros contextos. Em termos
de Design Science Research, trata-se de um artefato adaptavel: os sete KPIs, os pesos e as faixas
de desempenho podem ser ajustados para realidades de outras unidades do SEBRAE ou de
instituicdes de fomento analogas (Marques et al., 2022).

Algumas condigoes, entretanto, parecem necessarias para replicagdo bem-sucedida:

o disponibilidade minima de dados historicos confiaveis;
e envolvimento de gestores na definigao/adaptacao de critérios e pesos;
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e existéncia (ou implantacdo) de ambiente de Bl capaz de hospedar o painel;
e patrocinio da alta gestao para usar o artefato em decisdes reais, ndo apenas em projetos-
piloto.
c¢) Agenda de evolugao: dados, IA e melhoria continua

Por fim, os resultados indicam uma agenda de evolu¢do do modelo, em trés dire¢des principais:

e Aprimoramento de dados e indicadores com ajustes periodicos nas faixas de
desempenho, a medida que novos dados sdo incorporados;

e Integragdo com técnicas de analise de dados e IA, com uso da matriz como referéncia
para treinar modelos preditivos que estimem o desempenho futuro de projetos, com base
em caracteristicas observadas em fases iniciais (Marques et al., 2022);

¢ Incorporacdo de dados qualitativos em escala (por exemplo, analises de texto de relatos
de clientes e de relatdrios técnicos) por meio de Processamento de Linguagem Natural.

Permitindo ciclos de melhoria continua (Kaizen/PDCA), com revisdo periddica dos critérios se
alinha com a filosofia de melhoria continua proposta por Imai (1986) e com o papel da medi¢do
de desempenho como motor de aprendizado (Neely et al., 2002).

0 estudo partiu do desafio de priorizar um portfélio amplo de projetos setoriais no SEBRAE/RN
em um contexto de mdltiplos objetivos e restricbes de recursos. Na pratica, a organizagao
enfrentava problemas de falta de padronizagdo de critérios, forte dependéncia de julgamentos
subjetivos e alta carga operacional para consolidar dados dispersos.

A resposta proposta foi a construgdo de um artefato de apoio a decisdo composto por:

e uma matriz multicritério baseada em modelo aditivo compensatério (Weighted Sum
Model), com sete indicadores-chave de desempenho (KPIs) e pesos definidos em
conjunto com gestores, em linha com a literatura de MCDA aplicada a selegéo de
portfélios (Belton & Stewart, 2002; Marques, Frej, & de Aimeida, 2022);

e um painel de Bl em Qlik Sense, que operacionaliza a matriz, consolida dados de 15
projetos (2022-2024) e disponibiliza visdes anual, consolidada e de evolugdo temporal do
desempenho (Turban, Sharda, & Delen, 2011).

A'luz do paradigma de Design Science Research, o artefato foi concebido, implementado e avaliado
em ciclos iterativos de design-avaliacdo (Hevner et al., 2004; Peffers et al., 2007), com uso
combinado de dados historicos e validagdo qualitativa com 52 gestores. Os resultados indicam:

e coeréncia entre os rankings produzidos pela matriz e percepgdes historicas sobre 0s
projetos;
e maior padronizagdo da linguagem de avaliagdo e foco em indicadores;
e uso efetivo do painel em reunides de planejamento e revisdo de portfélio;
¢ sinais de avango na maturidade analitica, com decisdes mais estruturadas e baseadas em
evidéncias (Neely, Adams, & Kennerley, 2002).
Em sintese, o estudo mostra que a integracdo de MCDA, sistemas de medi¢do de desempenho e
Bl pode gerar um artefato util e replicavel para apoiar decisdes sobre quais projetos manter,
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expandir, reconfigurar ou descontinuar, aproximando a pratica de gestdo de portfolio das
recomendacdes da literatura especializada.

As contribui¢des do trabalho podem ser organizadas em trés planos.
a) Contribuicoes tedricas
No plano conceitual, o artigo:

o refor¢a a pertinéncia de modelos multicritério aditivos para avaliagdo e priorizagdo de
projetos em organizagbes de fomento, articulando impacto econémico, alinhamento
estratégico, sustentabilidade, eficiéncia e alcance em uma mesma estrutura (Belton &
Stewart, 2002; Danesh, Ryan, & Abbasi, 2018; Marques et al., 2022);

o dialoga com a literatura de sistemas de medi¢do de desempenho, ao mostrar como a
selecdo de KPIs coerentes com a estratégia, organizada em uma matriz, fortalece a
governancga do portfélio (Neely et al., 2002; Costa, Costa, & Cavalcanti Nébrega, 2018);

e contribui para o debate sobre uso de Bl em organizagdes publicas e paraestatais,
evidenciando que o valor do Bl aumenta quando a logica de decisdo (critérios, pesos,
regras de agregacao) € explicitamente modelada (Turban et al., 2011).

b) Contribuicdes metodolégicas

Metodologicamente, o estudo:

e exemplifica o uso de Design Science Research em contexto real, com artefato
desenvolvido e avaliado em ciclos iterativos, articulando relevancia préatica e rigor teérico
(Hevner et al., 2004; Peffers et al., 2007);

e adota uma abordagem de métodos mistos, combinando dados quantitativos de 15
projetos com entrevistas, oficinas e analise documental, em linha com recomendacoes
de Creswell e Plano Clark (2017) para compreensdo de problemas organizacionais
complexos;

o oferece um roteiro replicavel de construgdo de matriz multicritério integrada a BI:
elicitacdo de critérios, selecdo de KPIs, definicdo de faixas, calibragdo com dados
historicos, prototipagem, migragao para plataforma institucional e validagdo com usuarios.

c¢) Contribuicoes gerenciais

Do ponto de vista gerencial, o artigo apresenta um instrumento operacional de gestao de portfélio,
com critérios e pesos explicitos, que apoia decises sobre priorizagdo de recursos em ambiente
de restricdo or¢camentaria, demonstra que a combinagdo de matriz e painel Bl contribui para
reduzir subjetividade, aumentar transparéncia e qualificar discussdes em colegiados de decisao e
sinaliza caminhos para evolugdo em dire¢cdo a uma gestdo baseada em evidéncias de forma
estruturada.

Algumas limitagdes precisam ser explicitadas para contextualizar os resultados e evitar
generalizagdes indevidas.

1. Escopo institucional e amostra de projetos
O artefato foi desenvolvido e testado em um contexto especifico (SEBRAE/RN), com base
em 15 projetos setoriais avaliados em trés anos. A matriz é conceitualmente replicavel,
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mas os resultados numéricos refletem a realidade dessa organizagdo, dessa amostra e
desse periodo.

Dependéncia de dados disponiveis e sua qualidade

A construgdo das faixas de desempenho para os KPIs dependeu da consisténcia das
bases internas. Em contextos com registros mais fragmentados ou incompletos, a
aplicacdo da mesma logica exigiria investimento prévio em qualidade de dados (Turban
etal, 2011).

Subjetividade residual nos pesos e no alinhamento estratégico

Embora os pesos tenham sido discutidos com gestores, permanecem como resultado de
julgamentos e negociagdo, 0 que pode refletir preferéncias especificas do momento
(Belton & Stewart, 2002). O critério “alinhamento estratégico”, apesar de rubricado,
também preserva um componente de avalia¢do subijetiva.

Auséncia de avaliagao quantitativa “antes e depois” da adogao do artefacto

N&o foram mensurados, de forma sistematica, indicadores como tempo médio de analise
de portfolio, esforgo operacional ou impacto financeiro direto das decisdes tomadas com
base na matriz. As evidéncias de ganho de eficiéncia sdo predominantemente qualitativas,
derivadas de relatos de gestores (Creswell & Plano Clark, 2017).

Essas limitagdes ndo invalidam o artefato, mas reforcam a necessidade de trata-lo como modelo
em evolucdo, sujeito a revisdes periddicas e a estudos comparativos em outros contextos
institucionais.

Os resultados e limitagbes apontam para uma agenda de trabalhos futuros em trés frentes
principais:

1.

Aprofundamento empirico e estudos longitudinais, ao ampliar o nimero de projetos e
periodos analisados, de modo a testar a robustez da matriz em diferentes ciclos
econdmicos e setoriais; realizar estudos longitudinais que comparem explicitamente
indicadores “antes e depois” da adogdo da matriz (tempo de analise, esforgo operacional,
qualidade percebida das decisdes), aumentando a base de evidéncias sobre seus efeitos
(Creswell & Plano Clark, 2017).

Replicacao e adaptacao em outras unidades e instituicdes, ao utilizar o framework em
outras SEBRAEs e em agéncias de desenvolvimento e fomento, documentando ajustes
de critérios, pesos e KPIs necessarios a realidade local (Marques et al., 2022); e
desenvolver guias e manuais de implementagdo para equipes técnicas, com passo a
passo para adaptagdo da matriz e construgdo de painéis Bl, refor¢cando o carater de
artefato replicavel tipico da DSR (Peffers et al., 2007).

Integracao com analise avancada de dados, IA e melhoria continua, ao utilizar a matriz
como referéncia para treinar modelos preditivos de desempenho de projetos, combinando
caracteristicas de desenho e dados de execugdo, em linha com tendéncias de analytics
avangado em gestao de portfélio (Marques et al., 2022); incorporar dados qualitativos em
escala, por meio de técnicas de Processamento de Linguagem Natural aplicadas a
comentarios de clientes e relatérios técnicos; e institucionalizar ciclos de melhoria
continua (Kaizen/PDCA), com revisdes periodicas de critérios, faixas e visualizagdes, de
modo que a matriz acompanhe mudancgas no planejamento estratégico e no ambiente de
atuacgdo (Imai, 1986; Neely et al., 2002).
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Em conjunto, esses desdobramentos reforcam a ideia de que a matriz de priorizagdo integrada a
Bl ndo é um produto estatico, mas um componente estruturante de um sistema de decisdo
analitica. Ao aproximar estratégia, indicadores, modelos, multicritérios e tecnologia de Bl, o
trabalho contribui para consolidar praticas de gestao de portfolio mais transparentes, coerentes e
orientadas a evidéncias em organizagoes de fomento como o SEBRAE/RN.
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