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A problematica da tomada de decisé@o nas organizacdes

“Uma deciséo &

um meio para alcancar objectivos e

tomar uma decis&o consiste em fazer uma escolha,
que se traduz numa acéo de alocagéo de recursos
(que é revertivel apenas a custa do desperdicio de
alguns recursos, como tempo ou dinheiro).”

Ronald Howard
Decision Analysis in Systems Engineering,1973

“Em todas as organizacdes,

publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos,

os agentes de decisdo confrontam-se continuamente
com a dificil tarefa de alocar recursos

levando em conta e ponderando

custos, beneficios e riscos.”

L. Phillips & C.A. Bana e Costa, 2005

A capacidade de tomar decisdes é referida por lideres de
grandes organizagdes como o atributo determinante do sucesso

“Nada é mais dificil,

e portanto mais precioso,
do que ser capaz de
tomar decisdes.”

Napoleon Bonaparte

“A tomada de deciséo é uma atividade
que reside no coracéo da lideranca...

... acima de tudo, os lideres sdo bem sucedidos, ou
néo, em fungéo da qualidade das decisoes que
tomam.”

D. Garvin & M. Roberto
What you don't know about making decisions
Harvard Business Review, 2001

A dificuldade da tomada de decisdo depende da
complexidade do problema e da
incerteza dos agentes de deciséo

Complexidade ‘ ‘ Incerteza

+ Muitos aspectos a * Eseas
levar em conta conseqiiéncias das
(custos, beneficios, acdes nao forem as
riscos, ...) previstas?

+ Esses aspectos
relacionam-se entre
si e tém ritmos de
variagéo diferentes,
o que dificulta a

* Fontes de incerteza:

. Objectivos pouco

.i i claros, Informagao
s r escassa, dados

pouco precisos,

identificagdo dos 1 desconhecimento de
fatores-chave para [T 4]. decisdes

atomada de o relacionadas, falta
decisdo | de coordenacao...




A complexidade e a incerteza na tomada de decisdo conduzem
muitas vezes a protelar decisGes importantes ou, até, a
‘decidir nada decidir’

“Nunca nada de bom resulta de uma deciséo
da gestdo.

A dificuldade da tomada de decisdo conduz os gestores a
adotarem, muitas vezes, estratégias de decisdo erradas

Hanand Reiness Beview | “A NOSSa pesquisa ao longo dos Gltimos anos sugere
b fortemente que, dito de forma simples, os lideres abordam
atomada de decis&o de forma completamente errada.”
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° Evite tomar decisdes sempre que possivel. D. Garvin & M. Roberto
@ Elas s6 lhe podem trazer problemas.” What you don't know about making decisions
Harvard Business Review, 2001
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Processos comuns de tomada de decis@o

‘ Processo intuitivo ‘ ‘ Processo analitico

O processo intuitivo de tomada de deciséo esta sujeito a muitas
formas de inconsisténcia de raciocinio

“Apesar da inclinagao natural a acreditar na capacidade da
mente humana para realizar bons julgamentos e tomar

/‘\ + Decisao baseada + Decis&o tomada w-g de_cisﬁe_s IR, inl]mert_)s e_s_mdos tiienli_ficos
\ 1o conhecimento com base nos 9E evidenciam que o processo intuitivo € ndo orientado de
e experiéncia Ty 2% $omad_a d‘e d_ecvlvsao esta sujeito a varias formas de
previamente aplicagdo de g 2 ocCrE Stcey
adquiridos métodos L3
: quantitativos = Simon French
1o Decision Theory: An Introduction to the
+ Tipicamente Mathematics of Rationality, 1988
decistes de !
executivos e
comités « A escolha depende do modo como o problema é
colegiados apresentado
+ Os procedimentos intuitivos de tomada de decisdo séo
arbitrarios e pouco robustos e transparentes
= 9 = 10

Influéncia do modo como o problema é apresentado

Pediu-se a um grupo de 152 estudantes para imaginar que os EUA estavam a preparar-se para
uma epidemia que se previa poder matar 600 pessoas. Foi-lhes pedido para escolher um e um sé
de entre dois programas de combate a epidemia

+ Programa A que salvaria 200 pessoas

« Programa B com probabilidades de ~ 1/3 de salvar todas as 600 vidas e
2/3 de nenhuma se salvar

72% dos estudantes preferiram o programa A

Num segundo teste, outros 155 estudantes foram confrontados com a mesma situag&o. Contudo,
foi-lhes oferecida a escolha entre os dois programas seguintes

+ Programa C em que morreriam 400 pessoas

« Programa D com probabilidades de  1/3 de ninguém morrer e
2/3 de morrerem todas as 600 pessoas

78% dos estudantes preferiram o programa D

Amos Tversky & Daniel Kahneman
“The framing of decisions and the psychology of choice”
Science, 1981
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Qual é a maior linha, a azul ou a vermelha?

TAN

llusdo de Miiller-Lyer




O processo analitico esta sujeito a adoc¢éo de procedimentos
analiticos inconsistentes

+ Adotar técnicas quantitativas sem base teérica

Processo an. 0
o + Adotar técnicas quantitativas robustas mas cujas condi¢des

tedricas s&o violadas durante a aplicagdo

+ Adotar técnicas quantitativas robustas mas que nao se
ajustam as caracteristicas do problema em andlise

o
°
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inconsisténcia

« Crer que os resultados da aplicagdo de métodos analiticos
sd@0 sempre mais corretos que as decisdes intuitivas.

« Nao independéncia da melhor escolha relativamente a
“alternativas irrelevantes”

« Inconsisténcia na ponderag&o de critérios

Problemas

fos .83 e 13

Exemplo de utilizacdo de um método quantitativo inconsistente:
caso de avaliacao de propostas
Em um caso em que quatro propostas (A, B, C, D) deveriam ser avaliadas de acordo com um

conjunto de sete critérios (1 a 7), foi adotado um procedimento analitico consistindo em,
primeiro, ordenar as propostas em cada critério...

Ordenagoes Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7
Proposta A s 40 &P e 40 &P e
Proposta B 2° e 40 2° ik 40 2°
Proposta C 3° 20 10 3° 20 10 3°
Proposta D 40 3° 20 40 3° 20 40

o
... depois, pontuar as propostas, atribuindo a cada uma x 3 pontos

delas uma pontuac&o, em cada critério, igual ao nimero 2 2 pontos

de propostas consideradas piores... 32 1 ponto

... e, por fim, escolher a proposta com mais pontos no 4° 0 pontos

conjunto de todos os sete critérios
Ordenagdes Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7 Total
Proposta A B 0 1 S 0 1 3 11
Proposta B 2 & 0 2 & 0 2 12 [
Proposta C 1 2 & 1 2 & 1 @
Proposta D 0 1 2 0 1 2 0 6

s 1 5 g e 14

Avaliagao analitica inconsistente de propostas (continuagéo)

Entretanto, descobriu-se no fim que D deveria ter sido eliminada no inicio, porque ndo cumpriu
todas as condigdes de aceitagdo. Parece ndo haver problema, pois C até dominaD...

Ordenacgées Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7
Proposta A 10 | 83| 20| 10 | 4639 22| 10
Proposta B 20 10 830 20 10 Ab30| 20
Proposta C 3° 20 1° 3 2° 1° 3
Proposta D A 36 26 A # 2 #

o
.. mas, adotando o mesmo procedimento analitico x 2 pontos

s6 para as propostas A,BeD... 2° 1 ponto

. . . 3° 0 pontos
.. aordenacéo final das propostas resulta invertida!

Qual a origem do problema? Como ultrapassa-lo?

Qual aorigem do Problema?
Né&o independéncia face
a‘alternativas irrelevantes’

Como ultrapassar o problema?
Obter informacgé&o sobre
diferencas de atratividade

A diferenca de atratividade entre Be C é

maior, igual ou menor do que

’ - ,
Ordenagdes Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7 Total AUEEERADEENDCID GOMAT
Proposta A 2 0 1 2 0 1 2 | &

Proposta B 1 2 0 1 2 0 1 7 l
Proposta C 0 1 2 0 1 2 0 6
e — 5 e — i
Escolhas Sociais -
Teorema da Impossibilidade de Arrow (1951)

Eleicéo de um entre 5 candidatos A, B, C, D, E por 25 votantes

8 votantes 7 votantes 4 votantes 4 votantes 2 votantes

A B E D C

m @ O O

E E
B D
C B
A A

> ® O O

D
c
E
A

Eleito:

Método do escrutinio uninominal por maioria de votos A
Método do escrutinio uninominal a duas voltas

Método do escrutinio uninominal com eliminagéo sucessiva de um candidato
Método de Borda, 1770 (soma de pontos)

Método de Condorcet, 1785 (comparagdes binarias)

joo 8 e 17

OO0 mw

Values

k candidatos (k > 2)

m votantes (m>1)  fornecendo cada um deles uma ordenacéo
dos k candidatos

Sera possivel encontrar um método de agregacéo de todos as
preferéncias individuais numa preferéncia colectiva tal que:

2. respeite a unanimidade

3. um candidato resultar preferivel a outro
ndo dependa dos restantes
4. o método néo é a ditadura

1. os candidatos resultem ordenados @
I

Resposta: NAO !

joo 8 e 18




Utilizac&o de procedimentos incorrectos
de ponderacgéo de critérios

The most common critical mistake

Ralph Keeney
Value-Focused Thinking, 1992

Utilizac&o de procedimentos incorrectos de alocacgéo de
recursos: selec¢do com base apenas nos beneficios, em vez de
beneficios/custos
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Como melhorar atomada de decisdo nas organizagées?
Facilitar atomada de decisdo seguindo um processo consultivo suportado
em modelos de Andlise de Decisdo

Processo consultivo

{acws ““Caro Senhor,

- e Num assunto tdo importancia para si,

if) ] Sug sobre o qual me pede o meu conselho,
- eu nao posso aconselhar-lhe

0 que decidir, mas, se desejar, posso

aconselha-lo como.”

o Benjamin Franklin
=k Carta a Joseph Priestly, 1772
A A\ Moral and Prudential Algebra

Andlise de Decisdo

O objectivo de um processo consultivo de anlise de deciséo é

ajudar a estruturar e simplificar a tarefa de tomar uma decisdo complexa,

Objectivo

tdo bem e tao faciimente quanto a natureza da decis&o permitir.

A ‘Andlise de Decisao’ é o desenvolvimento e a aplicacdo de
metodologias e técnicas, de sélida base teérica, para ajudar a melhorar

atomada de decisdes nas organizagdes, em contextos diversos:

o
@
=
IS
@
o

+ avaliagdo de alternativas / alocagéo de recursos
+ decisdo em grupo / negociagdo

« multiplos objectivos / incerteza / risco.

FROM PRA .
Necessidade

de uma sélida
base teérica

...in the same way that we
rely so firmly upon the
natural sciences for our
technological advances.
Elliot Jaques
Requisite Organization, 1988

o,

Os fundamentos teéricos da Andlise de Decisdo originam-se das
teorias das probabilidades, da utilidade e da utilidade esperada

Teoria das probabilidades

+ Origens: Pascal, De Fermat, 1654;
Bayes, 1763

+ Fundamentos axiomaticos: Ramsey, + A probabilidade existe
1931; de Finetti, 1937

Utilidade esperada (UE)

A utilidade existe

+ Escolher a opg&o com maior UE

UE, =) p;u; e max (UE;)
; .

Teoria da utilidade —

Origens: Bernoulli, 1738
« Fundamentos axiomaticos: von — para i opgdes e | consequiéncias
Neumann e Morgenstern, 1947
Savage, 1951 1

Axiomas da preferéncia Teoria multicritério da decisdo (MAUT)

+ Parak critérios independentes

— U,=Zw.U,

+ Origens: Savage, 1954
(Principio da “coisa-certa’)

Fundamentos axiomaticos: ordenagéo,
transitividade e dominancia




Modelos e técnicas de andlise de decisédo

Problema dominado por

« Arvores de * Analise

« decisdo multicritério

« Diagramas de (MACBETH,
influéncia EQUITY))

Avaliacao, priorizacéo e selegdo de projetos de investimento,
estratégias e politicas, e alocagdo de recursos:
Que tipo de abordagem?

NORMATIVA PRESCRITIVA CONSTRUTIVA
»

>

Participacao
— Uma abordagem sécio-técnica:

Aprendizagem em grupo
Interactividade; facilitagéo

+ Confrontac&o de preferéncias holisticas intuitivas
com resultados dos métodos analiticos

+ Respeito do principio de que o problema e a
solugao pertencem ao decisor e ndo ao consultor

« O consultor conduz o processo sem interferir no
conteudo

A abordagem socio-técnica utiliza métodos de andlise de decisdo
(componente técnica) em conferéncias de decisdo (componente social) para
construir um modelo ‘ajustado’ as preferéncias do grupo

Principais vantagens

Conferéncias
o}

de
decisao + Combinagéo entre processo social e técnico
— Explicitag@o de conhecimento técito permite
ao grupo ter performance deciséria superior &
l 4 individual
— Uso de sistemas de ajuda a decisdo permite
MACBETH andlises de sensibilidade e simulacdes
imediatas
o « Experiéncia comprovada
Sistemas P P
LEETEEY
preferéncias decisdo

Modelacao
de

— CD preferidas as reunides normais
(Chun, 1992)

— Alto valor em grupos menores, abertos a
mudanca e com decisdes participativas

Metodologias de intervencéo

Modelo de Abordagem Objectivo Tipo de Escolas de
consulta aprendizagem Analise de Deciséo
Modelo Normativa Resolver o Adaptativa, univoca | Teoria da deciséo
@ problema do cliente
PERITO
Modelo Prescritiva Resolver o Mais adaptativa do | Howard (STANFORD)
do problema com o que generativa
ANALISTA cliente
(doctor)
Keeney e Raiffa
(HARVARD)
Modelo Construtiva Aumentar a Generativa, biunivoca | Roy (LAMSADE)
do capacidade de Edwards (USC)
aprendizagem do
FACILITADOR cliente Bana e Costa & Phillips
. X (LSE/1ST)
(‘helper’)
o 28

Principios de intervengéo do ‘facilitador’

m Tente sempre ajudar

m Tente estar sempre em contacto com a realidade actual
®m Avalie o seu desconhecimento

®m Tudo o que faz é uma intervengéo

m O problema e a solugéo pertencem ao cliente

Edgar Schein, 1999
Process Consultation Revisited:
Building the Helping Relationship

‘MODELO AJUSTADO’ (requisite decision model)

Té&o simples quanto possivel:
suficiente em forma e contetido
para ‘ajudar a resolver o problema’

>R

revisdes, alteracdes

contributos, novas intuicoes

Lawrence Phillips (1984), “A theory of requisite decision models”, Acta Psychologica
Bana e Costa & Phillips (2005)




Cameron Peterson
1979

and designs

Decisdo em processo de conferéncia
(Decision Conferencing)

Assunto em Comparar:
questao IntuicdocModelo Explorar
Actores Factores
Preparar
-objectivos

Construir

-participantes
Modelo

-convocatoria

Explorar
Modelo

Entendimento partilhado Compromisso Accéo

.
International Decision Conferencing Forum

O processo de decisdo pode envolver varios agentes de decisdo, em varios
niveis da organizacéo (Phillips & Bana e Costa, 2005)

Desenho tipico do processo

i da Reunido de
alta gestao Kick-off

« Diferentes areas

1 « Diferentes niveis
Reuniées‘co‘m diferenl‘es‘ grupos s(‘ak‘eholders hierarquicos

‘ ‘ ‘ + Painéis de peritos

I

Reunido de
consolidagao

Reunio final

+ Identificar trade-offs « Avaliagdo final

« Explorar o portfélio das opgoes

+ Recomendar andlises * Selecdo
complementares

MACBETH
Measuring Atractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique

MACBETH é uma metodologia de andlise de decisdo que
ajuda a avaliar opgdes
comparando-as qualitativamente
em termos das suas diferencas de atratividade
em multiplos critérios

exirema

mit. forte
Julgamento qualitativo MACBETH: forte

A diferenca de atratividade entre Ae B € } moderada

Julgamentos qualitativos MACBETH
de diferenca de atratividade
e escala quantitativa de avaliagdo

i 2

Deteccéo de inconsisténcias e sugestdes de resolucéo do
problema

i 2

]
e
c
D
A
Julg tos inco
Sugestdo 1 de 4: 1 modificac@o(des) [_mute
BO 3% 2 IR

Ponderacéo de critérios: Questionamento incorrecto

Perguntar diretamente se um critério &

mais importante do que outro critério &

“o erro critico mais freqiiente.”

Ralph L. Keeney
Value Focused Thinking, 2001
Exemplo: Concursos Publico para a construcéo de uma linha de metrd em Lisboa.
O que é mais importante:

Custo global ou Prazo de execugdo ?




Ponderacéo de critérios: Questionamento incorrecta

Custo global Prazo de execugdo

(milhdes de euros) (meses)

Melhor plausivel 75 milhGes de euros

Pior plausivel 100 milhdes de euros

Melhor real 75 milhGes de euros

Afinal, o que é mais Importante, o custo ou o prazo !?

Ponderagéo de critérios: MACBETH

[Jauatiagae de prepoatm
P cunts Giobai
—fiPrazs de exscugio

P cusidade da propesta

exiroma

mi. farte

[Cusa ]

[Frazo) [

Meuro em tudo
Julgamentos consistentes

g 2 S |

Avaliacéo global pelo modelo aditivo: Metr6 da cidade do Porto

www.m-macbeth.com

MACBETH ‘o sovewhon  Pricng  Dowsosds  Osine Tutsclal  References  Cantacs

M-MACBETH
easuring

MACBETH
th o allows you to evaluate opticns
by swnply making
quakitative comparisons
of the differences in benafit

ased for multiphe critasia

A Multiple
ategorical Criteria

Decision

valuation Support

ec nlque

System

Varsion 1.1 of the software and its User’s Guide is available for download

Fases do processo consultivo MACBETH
de ajuda a tomada de decisdo

Estruturacéo dos
elementos de
avaliagé@o

Anélise do contexto de deciséo e
estruturacéo do processo de
ajuda a deciséo

Abordagem
MACBETH

Desenvolvimento do
modelo multicritério
de avaliacdo

Anélise de sensibilidade
e elaboracéo de
recomendagdes

Caso BNDES — Selecdo da estratégia de atracdo de
investimentos para a producgédo de circuitos integrados no Brasil

Desafios ‘ ‘ Resultados

« Complexidade intrinseca para a
avaliagdo das estratégias

« Selecdo da estratégia de atragdo de
investimentos mais adequada,

. roporcionando
- Dificuldade em conciliar interesses prop
conflitantes — Escolha consistente com os critérios e

« Subjetividade na quantificagéo de pesos de atratividades das estratégias
aspectos estratégicos — Definigdo de solucéo de consenso

ol i de explicitar e conciliando diferentes agendas
os critérios que suportam a decis&o estratégicas
tomada — Transparéncia na documentacao das
decisGes tomadas

— Avaliagdo de sensibilidade e dominancia
das estratégias, corroborando a
definicdo de pesos e critérios




O processo de selecdo das estratégias envolveu grupos de
interesse com visGes antagdnicas

+ Aumento da competitividade do
complexo eletrnico brasileiro

+ Fortalecimento do processo de
inovagao tecnologica no Brasil

+ Geragao de RH qualificados em
alta-tecnologia
« Adensamento da cadeia produtiva

Analise de
beneficios
estratégicos

Analise
custo beneficio Anélise

de risco

+ Reverséo do déficit comercial do
complexo eletronico e impacto na
balanca de servicos

+ Aumento no PIB

+ Geragao de empregos

* Risco de demanda
« Risco de execucao
* Risco tecnolégico

+ Rentncia fiscal
+ Incentivo financeiro
+ Custos especificos

ED
Anélise de impactos
na cadeia produtiva

112
Anélise de impactos
macroeconomicos

O resultado final teve que ser analisado quanto a requerimentos
de desempenho em cada aspecto ...

Requerimentos minimos de desempenho

Estratégia B

100 100 100 100

Est.A Est.C Est.B EsttH Est.D [ 0 0 0

Esta andlise é importante quando existem diferentes grupos de interesse com
Vi

s antagonicas, onde se quer buscar uma solugéo de compromisso

... € quanto a influéncia dos pesos na ordenacéo final

Anélise de sensibilidade

Pontos de vista
fundamentais

« Balanca comercial

« Aumento do PIB

Resultado
final [~

* Aumento de
competitividade

As estratégias preferenciais foram selecionadas pela sua melhor
relagéo custo-beneficio

Anélise custo-beneficio

120

Estratégia E

Estratégias
preferenciais

© Estratégia A

Fronteira eficiente

O Estratégia F

O

Beneficio ajustado ao risco
2
3

45 4.0 35 3.0 25 20 15 1.0 05 0.0




Desenvolvimento de um modelo de classificagdo de risco de
crédito para um dos maiores bancos portugueses

Desafios

Resultados

Complexidade intrinseca para a
avaliagdo dos clientes Corporate

Insuficiéncia de dados para adogao de
abordagem estatistica

- Poucas empresas listadas em bolsa e
baixo volume de operacdes, ndo
permitindo o uso da abordagem de
precificacéo de opgdes

Abordagem tradicional de andlise intuitiva/
holistica nao explicita/transparece os
critérios que suportam a decisdo tomada

« Dificuldade de traduzir o rating dado a
uma probabilidade de default

- Desenvolvimento de um instrumento de

avaliagdo do grau de risco de clientes
Corporate, proporcionando

— Graduacdo homogénea para clientes
com o mesmo grau de risco no segmento

— Graduagéo consistente com o grau de
risco nos demais segmentos

— Constancia nos critérios de avaliag3o,
independentemente de quem e em que
momento a avaliagdo é feita

— Transparéncia na documentagéo das
decisées tomadas

O modelo de avaliagéo de crédito desenvolvido visava dividir os

pedidos de crédito em trés grupos

- H Aceitar com
- ; i spread baixo
- Modelo ! Divisdo em
| categorias
Pedidos de S I g Aceitar com
crédito - de i spread alto
avaliacdo .
- multicritério

Critérios

Foram considerados os aspectos fundamentais para defini¢cdo

do Credit Score

Potencial para
futuras
. do banco do
Interesse + Empréstimo o securiizado e total do.
comercial Riscos gerals empréstimo)
+ Prazo do empréstimo (anos até amortizagao do principal)
L_| Histéricodo | - Idade da conta (anos desde a avertura)
cliente + Historico de alrasos de pagamentos (nmero de airasos nos ulimos 3 anos)
| Experiéncia da | + Experiéncia em gestao (média d de alta gesté
altagestao |+ B indstria (média dos anos dos execulivos naindustia )
| | Focada |+ arketshare
empresa | - fonecedores (1aza de CIP d hia e da indstria)
Controle de |+ Clientes novos x antigos (raz4o entre nimero de novos clentes e clentes perdidos no Glimo ano)
vendas. : d & do seton)
Controle de | =GPV e despesas (evolugao nos Gitimos 3 anos da razéo sobre vendas)
custos + Custos de pessoal (evolugdo nos limos 3 anos da razao sobre valor agregado)
Rentabilidade (razéo entre fluxo de caixalvenda da empresa em relago & indistia)
a PLatvos fi e relagao  indstia)
Carga de da a
industria) -
Desempenho Gredores preferenciais (1azao entre dividas de impostos e previdencialpassivos totais)
financeiro
financeiro inicil, e ap6s projeto)
projeto)

jepois do | * Variagao da alavancagem (razao entre PLiativos fixos inicial, e apos

investimento

(razdo

L e ap6s projeto)
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As regras de deciséo foram criadas com base na pontuacéo

fornecida pelo modelo

Modelo de decisdo

Interesse comercial

Credit score Perfil do negécio

do cliente

Desempenho
financeiro

Regras de decisdo

+ Se Desempenho financeiro < 0, REJEITAR

&
*6’77/:/0

100 100 100

+ Se Desempenho financeiro > 0 e Credit Score < 0, REJEITAR

+ Se Desempenho financeiro > 0 e Credit Score < 100, ACEITAR com Spread Alto

+ Se Desempenho financeiro > 0 e Credit Score > 100, ACEITAR com Spread Baixo

O modelo de avaliagao foi calibrado e validado de forma a refletir
os julgamentos realizados no passado

Ped[dg @ Status atual Status no modelo Condig&o para ajuste
crédito
1a8 i jeit orque financeiro < 0 Ok
’ (apesar de 7 e 8 terem Credit Score > 0)
9 Rejeitada Rejeitada porque Credit Score < 0 Ok
" Peso de Desempenho financeiro
1p | Acete Seeed Rejeitada porque Credit Score <0 teria que ser igual a 36,5% -
descartado pelos executivos
l1e12 | Aceitas, Spread |  Aceitas com Spread Alto porque Desempenho &
Alto financeiro > 0 e Credit Score < 100
13 Aceita, Spread Aceitas com Spread Alto porque Desempenho Pt‘f’i:el?ee:zﬂps:]h: ;ig%n;‘:’e‘im
Baixo financeiro > 0 e Credit Score < 100 a g £
descartado pelos executivos
14218 Aceita, Spread | Aceitas com Spread Baixo porque Desempenho Ok
Baixo financeiro > 0 e Credit Score > 100

Seleccéo de projectos de pesquisa e desenvolvimento para
alocacgédo de recursos numa empresa farmacéutica: EQUITY
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Evolucgao do portfolio selecionado

2000 ot

2001 — 2002 -t i

PR 2025:
A government initiative to create convergence on
a plan for Puerto Rico’s future ...

United State a

Puero -

.. engage community and private sector leaders
and provide for the participation of local experts

Project development is structured around
four phases of work

4 months

ASSESSMENT
« Where are we today?
“The need for action”

4 months

VISION \
+ Where do we want to be in the future? p;
“The fundamental objectives”

3 months

STRATEGIC PRIORITIES \
«What are the strategies that will mostly

contribute to reach lhe vision? /
“The /

2 months

IMPLEMENTATION LAUNCH
« Transfer responsibilities
“The Launch”

Overview of Puerto Rico’s Transportation Infrastructure

Aug - Nov 2003 Oct — Dec 2003 Jan — Mar 2004 Apr — May 2004
Strategic alternative
Visioning development &
prioritization

Transition and
implementation launch

Strengths Weaknesses

+ San Juan s the largest portin container traffic in the + Compared to international standards, Puerto Rico's port
Carbbiean region. Wih geographical and natural aperations are expensive. il low pioduciviy and
/antages se

S D impac nighway

financing and subsice the cosis o

E n pns and o gas prices
e e incenive for people e cacing o b

raific density and congestior

S thotas arins the it hub for he Caribbean, with
s eyl o pesssrgstj il g o
E g

with an expanding Aenwork

Opportunities Threats
+ A number ofsuie have argued for th benel o the + Competing ports are strengthening their position in the
Port of the Americas, ortant obstacles exist Caribbean market backed up by significant ivestments

The Urban Train and the management experience of some of the largest
alternative for many drivers global stevedores
+ Leverage use of former military infrastructure n

o
§
4
£
2

E

Rico must redefine its port
strategy {0 avoid losing compelitiveness within the.
reglon and s abilty o atact future nvesiments
DTOP faces major financing issues due to the
Crvalinghess i ncteass Cas (o GINGTS

ncrease the availabilty of public:

culure” may ireaten the
economic viabiliy of investments in this

Vision for Transport in 2025

Aug - Nov 2003 Oct - Dec 2003 Jan — Mar 2004 Apr — May 2004
Strategic alternative
Assessment development &
prioritization

Transition and
implementation launch

Vision for Transport in 2025

In 2025,

“The needs of access and mobility of maritime, air, and ground transportation are met at the
lowest possible economic, social, and environmental cost while at the same time integrating
them in the planning process for land use planning and advanced technologies.”

Project development is structured around four phases of work

Project Phases

4 months
ASSESSMENT
+ Where are we today? M
“The need for action” /
4 months
VISION

+ Where do we want to be in the future? >
“The fundamental objectives”

3 months

2 months

IMPLEMENTATION LAUNCH
« Transfer responsibilities
“The Launch”




POSITIVE
Evaluated in strategic
decision conference

CROSS
EFFECTS

ADJUSTED HECAIIVE

BENEFIT

i

DIRECT
BENEFIT 3

RATIO 2
BENEFIT/ | Evaluated in the Decision
EFFORT Conferences

DOABILITY
(EFFORT)

The process of developing and prioritizing the strategies for Puerto Rico

mobilized more than 100 stakeholders

Evaluation of strategies in a
‘value for the effort’
perspective

High
Strategy F StrategyN @ Strategy U
®
StategyE Strategy o® Wave |
Strategy A 9 Stateqy K srateqy L Strategy P Strategy T °
o 2 o L
s - Strategy V
852 S"a'egi'i ° Strateqy R
se
e & Strategy H  strategy M
8 @ suategy s
Strategy Q
J Strategy 3
9
Low , Swategy! | Wave Il
Low [o Doability High

Key Steps — Phase 3

Identification of
objectives and
preliminary
development of
strategies

OBJECTIVES

vision statements

« Develop preliminary
set of strategies

~ Assessment

— Vision

~ Benchmarks/
experiences from
other countries

The strategies were generated through a structured approach

Process to generate the preliminary set of strategies

TASK 1: TASK 2: TASK 3:
F:’{he”“ °"ef IDENTIFY IDENTIFY MEANS DEVELOP strategies
HAEEESA FUNDAMENTAL OBJECTIVES AND EXAMPLE OF
LECICSt OBJECTIVES (Based ACTIONS

on vision statement)

] 1. GUARANTEE RELIABLE i ] 1.1 Expand ports’ capacity to ‘1 :U Expand the capacity of sea
PRy e and reiabie :w
é.ON;I?TIIMIZE ECONOMIC 1.2 Create new ports to - Transform small and

provide efficient and reliable | ! miltary sea ports ino new
cess

! ports for shipping services

Public Safety
SLNRIFEEENERL 1.3 Increase the number

|
|

|

!

'

'

'

'

' Increase the number and
| and frequency of passenger

'

'

'

'

'

'

'

'

'

'

i
AND
frequency of martime
Innovation ... RiBaCH L
L4 Expand aporscapacty | |- Expand capacty ofeising
io provde eficentand ai cargo facilies
relit

To improve the understanding of each policy measure’s scope,
some potential actions associated to each measure will also be
provided during the validation workshop

s~
FUNDAMENTAL OBJECTIVE MEANS OBJECTIVE ’Qr,/

| 1 | Guarantee reliable and efficient access to sea ports | 11 | Guarantee reliable and efficient access to sea ports

| for cargo services

EXAMPLES OF POTENTIAL POLICY ACTIONS

STRATEGY

111 Improve the
productivity and

J\ Reestructurar la autoridad responsable de puertos maritimos:

Crear incentivos por puerto atados a desemperio y productividad

- Redefinir s funciones de la autridad de purtos martmos y el resto d las agencias,
attractiveness of departamentos y juntas que trabajan en conjunt

existing ports and
airports to make

- Modificar las leyes de trabajo y capacitar, con el objetivo de reducir la carga burocratica y
lograr un cambio en a ulura aboral

them more - Solicitar la de plan Mo valor
agregado y opciones de uso de cargag/ pasajeros combinado), de desarrollo y avances del
competitive mismo, los cuales deberén estar coordinados con el plan general de uso de tefrenos

- Solicitar la transparencia de informacion

- Revisar todas las opciones de subrogaclén de servicios (privatizacién, licencias de
administracion o de uso de activ

- Asegurar la independencia y con!muldad tratando de remover decisiones politicas
- Dar mayor importancia a seguridad

- Maximizar y optimizar los terrenos y recursos actuales

Obj: Increase ports’
productivity with existing
infrastructure

- Definir una sola politica publica de puertos que cubra la Isla entera
- Optimizar las relaciones actuales entre los fletadores (shippers) y la Autoridad de Puertos
- Mejorar el proceso de servicio de estibadores y de aduanas

ol Redefinir el cobro de tarifas (mercado cautivo de importaciones y exportaciones vs. servicio de

IMPACT ON CURRENT TRANSPORT ISSUES IN PUERTO RICO: reduce operational costs and low productivity of
sea port and increase access level.
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Output of STEP 1

12 L2
[Cconome | [ oo |

Infrastructure/
environment
T

T
I ¥ 3 ¥ 5 3 ¥ 3 3 L
in.& || comp. | oppor Public Land&
Enterp. || Comn. || &inc. Health || safery || Edue- | | Utiities || “gpyip” || Transp.
NEENEENENN EENEN NENEN ENENE EEEEN ENENE NEEEN EEEEE

[cunwe

e

Strategies

Guarantee
reliable access.

“e1
P2
Minimize
economic cost | ~P3 -
—Fn -
“R1 %
Minimize the
-R2
social and e - ﬁ
impact SR [TTTTICITTTICTITT] HHHHHHHHHHHHHHHHHH

-cn HH\HIHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHH




Key Steps — Phase 3

Identification of
objectives and

Pre-validation
of objectives
and strategies
preliminary with ke:
development of J stakeholders —

strategies individual
interviews
OBJECTIVES OBJECTIVES

* Identify objectives
within each area

« Ensure that no key.

ed on respective | left behind
vision statements . Understanding which
* Develop refminary | poices ae alreadly
setof strategies been implemented
based on * Understand
~ Assessment restrictions for the
Vision implementation of

_ Benchmarks/ some strategies
periences from | (egulatory,
other countries EEiim)

Key Steps — Phase 3

Identification of
objectives and
preliminary

Pre-validation
of objectives
and strategies

with ke
development of f stakeholders —

individual
interviews

strategies

Validation
workshops (one
for each area of
interest/ panel)

OBJECTIVES
* Identify objectives
within each area

OBJECTIVES
« Ensure that no key.

ed on respective left behind
vision statements . Understanding which
* Develop refminary | poices e alreatly
set of strategies been implemented
based on * Understand
~ Assessment restrictions for the
 Vision implementation of
_ Benchmarks/ some strategies
experiences from | (fegulatory.
other countries  StatUSi-)

OBJECTIVES

+ Broad validation of
objectives and
strategies to achieve
them

© G e

unders(andlng within
panel members
regarding objeciives
and strategies to be
evaluated in the
decision conferences

> [ > 68
Output of STEP 3 Key Steps — Phase 3
Vision Statements
- - P lid.
In!raslructure/ re-validation
‘ Economic ‘ ‘ Social ‘ environmem Culture Identification of §  of objectives
VEULEN] Pre-evaluation
objectives and \{ and strategies
workshops (one and
ot [emdl o ol ‘ =0 ddvaommentof | stakenolars | for each areaof fconsoiidation of
Health Educ. Utiities Trans| = .
Enterp. | Conn. &Inc. Saety Envir. P- strategies eReiE interest/ panel) cross-effects
e interviows
OBJECTIVES VALIDATEI
S OBJECTIVES OBJECTIVES OBJECTIVES (OBJECTIVES
it « Identify objectives  + Ensure thatnokey  + Broad validation of  + Provide an
Guarantee |~ |2 within each area element has been objectives and opportunity for
reliable access |~ TTTTT T T T T T T T T THHAAAE T T based on respective  left behind strategies to achieve | stakeholders of one
Sin CTTTOCTTTOCTIT T COTTOCTTTOICT T LI OO IO LT vision statements  + Understanding which |~ them a"‘—a""’“e’es“"
« Develop preliminary policies are already  + Generate alignment ~ evaluate
i set of strategies been implemented  common slralegles o tner
il NN + Understand urderssrcing wini § areas s
..... TP i oii i ii i3 Piiiioiiiii Piiid _ Assessment restrictions for the panel members positvely or
TICLILD CCLTOCLILOCLIID CLLTOLILLOCLILT CLILD o mplementaionl | fegardng objeives | ne0ave) ts
Minimize the ~Benchmarks/ pomERicyEs CALTI0E
regulator evaluated in the
Social and experiences from | (fegulatony. decision conferences
" - Eiiid B B TITiii Tiiil EEA] other countries EEiim)
= *“"HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHED]]]
—c1
=c2
=cs
,c"HHHHHHHHHHHHHHHHHH\HHHHHH\HH
> 6o > 0

Direct effects and cross-effects

Vision Statements

12 L2
[omme | [ oo |

In!ra§lructure/
¥emviionment

Inn& Comp& Oppon Puh\lc LAnd&
Emem et | G Health s| Educ. uiiities || (&GS || Transp.

| [ow]

Strategies
i
Guaranies |12
rolaeeess |- LT = I
Zio | WENUTTTTICCTTT) CITTOCITTOCCT
@ﬁ - %@ ﬁ
v2
winimize
economic cost | ~P3
-Pn LI Ll
T
winimize the
R w %%% ﬁj:f:ﬁ
ecialencig | 10 i %
impact |- o \FTTTTJLILLT CCLLOCCIIOCETY COECOCLEL LI LT
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Key Steps — Phase 3

Identification of
objectives and

Pre-validation
of objectives
and strategies

Validation
workshops (one
for each area of
interest/ panel)

Pre-evaluation

consolidation of
cross-effects

Decision
Conferences at
the panel level

(one for each
area of interest)

preliminary with key
development of J stakeholders —
strategies individual
interviews
OBJECTIVES OBJECTIVES
* Weniy cbjectives - Ensure tht o ey
within each ar element has been

based on resvezfnve left behind
vision statements . Understanding which
« Develop preliminary  policies are already
set of strategies been |mplemenled
ed on

~ Assessment restictons for the
—Vision implementation of
i some strategies.
experiences from | (regulatory,
other countries 2t

OBJECTIVES
+ Broad validation of
objectives and
strategies to achieve
them
© G e
com

mor
unders(andlng within
panel members
regarding objeciives
and strategies to be
evaluated in the
decision conferences

OBJECTVES
« Provide an

opportunity for
stakeholders of one
area of interest to
evaluate how
strategies from other
areas might impact
(positively or
neganvely) its
objec

OBJECTIVES
« Provide qualitative
judgments on the

each area of interest

« Provide qualitative
judgments on the
“doability” of each
strategy

« Relative weighting
of objectives within
each of the panels




LAYOUT OF THE DECISION CONFERENCE ROOM

ROOM LAYOUT PROCESS CONSULTING TEAM

+ 1 facilitator

+ Lanalyst (computer operator for M-MACBETH)

‘\ ELECRARY Optional (depending on the context)

+ 1 analysticonsutant (computer operator for
background/support information)

+ 1note taker
AT GROUP OF PARTICIPANTS
+ 510 15 people with a balanced perspective on the meeting's
subject (experts, stakeholders, decision makers,...)
<
GROUP SITS IN 2 COMPUTERS
ROUND SHAPE B AoNot
Emmmm TAKER

The MACBETH methodology was applied to evaluate the
strategies in terms of their contribution to achieve each
fundamental objectives

e i i i i
A
Wt ‘ HEALTH ‘ ‘ EDUCATION ‘ ‘ TRANSPORT ‘ ‘ INNOVATION
|Transport |
- .Diram Benefit (contribution to achieve the area vision)
DGuaraniea reliable access
Neg;g::v ‘P?Jslttwe
contribution contribution P .
0 D‘ cost
z 4DMinimiza the social and environmental impact

Evaluation of the
strategy 1 Bl extent to which
each strategy is
strategy 2 Bl expectedto
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TERMS, to the
acievemento
each objective
strategy N | I associated with the

vision




AREA: TRANSPORTE

OBJETIVO 1: Carantzar accesn conanie

rew n et e o g et
v et e s ey e s e
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OBJETIVO 1: Carantzar accesn conanie
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AREA: TRANSPORTE
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OBJETIVO 1: Carantzar accesn conanie
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OBJETIVO 1: Carantzar accesn conanie
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OBJETIVO 1: Carantzar accesn conanie
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MACBETH matrix of qualitative group judgements
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MACBETH qualitative group weighting judgements

AREA: TRANSPORTE

Fazilidad de implantacion de

a3 esirah sader ando.
Strong, Strong, Strong, - ks Genenatonws pollica
= = = ﬂ Inatoxsd, fomcieray
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1.3
2111
| 13
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weal | [ oderada 13
| [ boderaa 13
Consistent judgements Uosmraca 173
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TRANSPORT — Experts’ evaluation from the decision conference ; ; I
P TRANSPORT — Direct benefit versus doability graph
Objective1:  Objective2: Cost Objective 3: Social | Consolidated Direct Doability
& Environment Benefit Score Score
— Result of the Experts’ Evaluation during the Decision Conferences
—
F19 High
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Develo
preliminary set of

strategies to
bridge the gap
between the current
situation and the
future vision

Breakdown
approved vision
statements into

specific objectives

Validation
workshops — panel
of experts

Decision
Conferences at the
panel level

April 22-23

)

Strategic Decision >
Conferences

L/

2

Several individual
interviews with experts

10 panels 10 panels
with with
experts experts

with
< stakeholders —
from all 10

expert panels

Puerto Rico 2025
Strategic Decision Conference




TRANSPORT — Total benefit and benefit-to-effort ratio
calculation (incorporation of cross effects)
Consolidated Direct Cross-Effects Total Benefit Score Effort Score Total Benefit
Benefit Score Score (normalized to 100) || (100 - Doability Score) ~ Effort
nefit/effort ratios for each 11 [ —T)
Integrated Strategic —
strategy in each area of concern Packages 11 43
(implementation plan) =23
' - 11 —rt)
Culture - 11 E19
) 0 E11
- — 11 [ s9
I | Strategic Decision = 11 =32
Education (=) Conferences ; I 1
(April 22 and 24) E s i e 11
= AR SR m2
) - 22
s o :
| areas of concern 1
0
A
. 44
— -
Competitiveness
2 22
o1

TRANSPORT - Distribution of strategies in terms of
implementation packages

Implementation packages
(as defined at the Strategic Decision Conference)
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Aug - Nov 2003 Oct — Dec 2003 Jan — Mar 2004 Apr — May 2004

Strategic alternative
Assessment Visioning development
prioritization

Culture E Culture

Education
Sl Health
Public safety
( Infrastructure/

environment jlanspor

Land Use and Environment

Competitiveness, Productivity and
Connectivity

Economic Opportunities and Income

e
=
- Utilities
e
e
X |

Innovation and Enterprise
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