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RESUMO

Problemas envolvendo tomadas de decisdo sdao constantes em qualquer contexto e
dificilmente envolvem apenas um critério relevante na escolha. Assim, esse processo se torna
mais complexo e o tomador de decisdo muitas vezes deseja incluir na decis@o, critérios
qualitativos como a opinido de um especialista além dos critérios quantitativos, como o prego.
Essa pesquisa utilizou como base, um caso de uma empresa multinegdcios, que tinha como
objetivo selecionar uma ferramenta para gestdo de projetos. Foram mantidas as mesmas
alternativas analisadas, mas com a aplicagdo de um outro método, resultando em avaliagdes
diferentes. Foi aplicado um dos métodos de tomada de decisdo multicritério (MCDM, de
Multiple Criteria Decision Making ou MCDA, de Multiple Criteria Decision Analysis) mais
utilizados, o Amnalytic Hierarchy Process (AHP). Esta pesquisa ¢ de natureza aplicada,
abordagem qualitativa e descritiva, objetivo exploratorio e o método de pesquisa ¢ o Estudo
de Caso. Apods a aplicagdo do método, foi selecionada a melhor ferramenta de gestdo de
projetos de acordo com critérios considerados relevantes e comparou-se com os resultados

obtidos pela empresa.

PALAVRAS-CHAVE: AHP. Gestao de projetos. Decisdo multicritério.



ABSTRACT

Problems involving decision-making are constant in any context and hardly involve only one
relevant criterion in the choice. Thus, this process becomes more complex and the decision
maker often wishes to include in the decision qualitative criteria such as expert opinion
beyond quantitative criteria such as price. This research was based on a case of a
multinational company, which had as objective to select a project management tool. Thus, the
same alternatives were maintained, but with the application of another method, resulting in
different evaluations. One of the most widely used multi-criteria decision-making (MCDM)
methods was applied, the Analytic Hierarchy Process (AHP). This research is applied nature,
qualitative and descriptive approach, exploratory objective and the research method is the
Case Study. The study selected the best project management tool according to relevant

criteria, discussed and compared the results of the method to the results of the company.

KEYWORDS: AHP. Project Management. Multicriteria Decision.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta as consideragdes iniciais, a delimitacdo e questdo da pesquisa,
os objetivos, os métodos e materiais, a justificativa e a estrutura do trabalho.
1.1  CONSIDERACOES INICIAIS

As pessoas enfrentam o processo de tomada de decisdo constantemente, seja na vida
pessoal ou profissional. Um gerente de uma companhia escolhe quais os melhores
fornecedores, os consumidores escolhem diariamente produtos dentre varias opg¢des no
mercado.

Ou seja, o desafio de analisar os critérios mais relevantes e escolher dentre diferentes
alternativas faz parte da nossa rotina. Com a globalizagdo e alta competitividade de empresas,
tem-se uma grande quantidade de produtos/servicos disponiveis, dificultando cada vez mais a
decisdo.

A alta relevancia da decisdo causa o aumento da exigéncia e da complexidade do
processo, em virtude da natureza e quantidade dos critérios incorporados na andlise. Além
disso, os critérios qualitativos e quantitativos muitas vezes sao conflitantes. Dai a importancia
de existir métodos que combinem os diferentes aspectos na avaliagdo das alternativas.
(VIANA et al., 2012)

O caso analisado ¢ de uma selecao de ferramenta para gestdo de projetos. As areas da
geréncia de Tecnologia da Informagdo da empresa estudada identificaram essa necessidade,
pois recebem muitas demandas e realizam muitos projetos. Para um maior controle e uma
melhor gestao, optou-se por escolher uma ferramenta que auxiliasse esse processo.

A fim de comparar os resultados e mostrar os beneficios de se usar um método
estruturado de tomada de decisdo multicritério, esta pesquisa ird utilizar o método Analytic

Hirarchy Process para selecionar a melhor alternativa.

1.2 DELIMITACAO E QUESTAO DE PESQUISA

Este trabalho se baseou em um projeto realizado em uma empresa multinegocios de
grande porte, localizada em Sao Paulo, SP. O projeto estudado tinha como objetivo selecionar
uma ferramenta de gestdo de projetos dentre varias disponiveis no mercado.

Utilizando como referéncia esse caso, foi realizado um estudo mantendo as mesmas
ferramentas analisadas, mas com a aplicagao do método Analytic Hierarchy Process (AHP),
resultando em avaliacdes diferentes. A escolha da empresa foi baseada em alguns motivos,
como localidade, exequibilidade e facilidade de acesso aos dados, o que tornou possivel

comparar e discutir criticamente os resultados desta pesquisa com o caso real da empresa.



O trabalho visou responder duas principais questdes: Como modelar e aplicar o método
Analytic Hierarchy Process na tomada de decisdo de uma ferramenta de gestao de projetos?

Quais os beneficios que a aplicagao desse método pode trazer?

1.3 OBIJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho foi aplicar o0 método Analytic Hierarchy Process para
sele¢do de uma ferramenta de gestdao de projetos.

O objetivo especifico foi comparar os resultados obtidos com o AHP e os resultados

reais de uma empresa multinegocios.

1.4 METODOS E MATERIAIS

Esta pesquisa apresenta natureza aplicada, pois € voltada para explorar conhecimentos
e aplicar em uma situacdo especifica. Colaborando para fins praticos, buscando a solugdo
quase imediata do problema proposto (GIL, 2010).

Em termos de abordagem, este trabalho se classifica como qualitativa e descritiva, uma
vez que busca por meio de nimeros, traduzir e descrever conhecimentos obtidos pela coleta
de diversas fontes de dados (YIN, 2015).

A classificacdo ¢ exploratoria no que diz respeito aos objetivos, pois esse tipo de
pesquisa proporciona maior familiaridade com o problema, procurando tornar mais
compreensivel ou construir hipoteses (GIL,2010).

Foi escolhido o estudo de caso como método de pesquisa, pois segundo Gil (2010),
consiste no estudo intenso de um ou alguns objetos, de modo que permita seu detalhado
conhecimento.

Figura 1 — Visdo geral da classificacdo

Natureza Objetivo Abordagem Procedimento

Aplicada Exploratoério Qualitativa e Estudo de caso
Descritiva

Fonte: Propria autora
O trabalho se iniciou com uma pesquisa bibliografica sobre os temas: tomada de
decisdo multicritério e o método AHP. Depois, foi analisada toda a documentagdo e historico

referente ao projeto de selegdo de ferramenta da empresa estudada e foram levantados os



critérios mais relevantes. Com o auxilio de um Analista da area de projetos da empresa
estudada, que conduziu o projeto em questdo, foram definidos os critérios e foi aplicado o
método AHP, sendo que o mesmo Analista fez o julgamento das prioridades. O fluxo de
atividades estd resumido na Figura 2.

Para fazer as matrizes de comparagdes e compilar os resultados, foi utilizado o
software Microsoft Office Excel®. Depois foram discutidos e comparados os resultados.

Figura 2 — Etapas do Trabalho

Selecionar e

Revisio | f“m]?'sm" i : Aplicacdo do i Escrever ‘ Comparar
biblosrafi historico e definir Stod resultados e ltad.
iblogralica | documentos | critérios metodo | discussdes | resultacos

Fonte: Propria autora

1.5 JUSTIFICATIVA

Problemas envolvendo tomadas de decisdo sdo constantes em qualquer contexto.
Diante desse fato, a aplicacdo de um dos métodos de tomada de decisao multicritério mais
conhecidos, o Analytic Hierarchy Process, ird mostrar de que forma pode auxiliar na escolha
de uma ferramenta para gerenciar projetos, incorporando na decisdo, critérios quantitativos e
qualitativos como por exemplo, preco e opinido do especialista.

O método AHP foi escolhido por ser um dos métodos mais utilizados para tomada de
decisdo multicritério. Em Tramarico et al. (2015) foi realizado um estudo bibliométrico dos
anos 1991 a 2014 para identificar quais métodos discretos de tomada de decisdo multicritério
foram mais utilizados no periodo. Na Figura 3 pode-se observar que a partir de meados de
1993, o método Analytic Hierarchy Process foi o mais utilizado em publicacdes na Web of
Science.

Figura 3 — Métodos de tomada de decisdao multicritério
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Fonte: Tramarico et al. (2015)
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O caso utilizado como base, para essa pesquisa, foi realizado em uma empresa
multinegdcios e a escolha da ferramenta de gestdo de projetos ndo foi feita por um dos
métodos estruturados de tomada de decisdao multicritério, explicando assim, a utilizacdo do

AHP para comparar os resultados de duas avaliagdes diferentes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O proximo capitulo possui o referencial tedrico envolvendo conceitos de tomada de
decisdao multicritério (MCDM) e do método AHP. O terceiro capitulo apresenta o historico e
analise de documentos, como foi feita a sele¢do das alternativas, dos critérios ¢ da ferramenta
¢ a modelagem do método AHP. No Capitulo 4 encontram-se os resultados e discussdes e por
fim, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros, seguidas das

referéncias bibliograficas utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

O desafio de tomar decisdes ¢ analisar os critérios mais relevantes, escolhendo dentre
diferentes alternativas faz parte da rotina de trabalho dos gestores. Segundo Thomas L. Saaty
(1994), a falta de um procedimento para tomar decisdes ¢ principalmente problematica
quando a intui¢do e a logica nao podem ajudar o gestor a determinar qual ¢ a melhor opgao.
Portanto, precisa-se de uma maneira de determinar qual objetivo supera o outro.

A tomada de decisdo na Engenharia de Produg¢do, inicialmente, foi orientada por um
critério unico, como minimizagdo de custos. Posteriormente, as decisdes passaram a exigir
multiplos critérios como “qualidade”, “flexibilidade” e “inova¢dao” (RADNOR; BARNES,
2007). Um grande numero de métodos tem sido desenvolvido para resolver problemas de
tomada de decisdo multicritério, esse desenvolvimento continua e o nimero de publicagdes
relacionadas com este assunto esta crescendo (WALLENIUS et al., 2008).

Mais e mais pessoas tém dificuldade em colocar toda a sua confianga no pensamento
intuitivo das tomadas de decisdes de seus lideres sobre assuntos complexos. Da mesma forma
em que a propria linguagem e as regras do pensamento devem ser organizadas de maneira
formal, entdo deve-se organizar os processos de pensamento para que conduzam a boas
decisoes.

Muitos métodos tém sido desenvolvidos para a elaboragdo de rankings com base em
avaliagdes subjetivas (KRUSKAL; WISH, 1978). Os métodos de tomada de decisao refletem
a forga dos sentimentos e da ldgica sobre os problemas e sintetizam esses diversos
julgamentos em um resultado que esteja de acordo com as expectativas intuitivas do julgador,
assim como em todos os julgamentos que forem feitos (SAATY, 2012).

O processo de tomada de decisdo ¢ geralmente considerado complexo para as empresas.
Os métodos sdo aplicados para auxiliar o decisor a resolver problemas nos quais existem

varios objetivos a serem alcancados simultaneamente (COSTA et al., 2008).

2.2 METODO ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP)
O método Analytic Hierarchy Process foi desenvolvido a partir da Década de 1970 por

Thomas L. Saaty, para resolver problemas complexos de decisdo multicritério (SAATY,

1977).
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O método AHP consiste em quebrar um problema e agregar as solugdes de todos os
subproblemas em uma conclusdo. Isso facilita a tomada de decisdo, organizando percepcdes €
julgamentos em um quadro que exiba os fatores que influenciam uma decisdo. Eles sao
organizados a partir do mais geral e menos controlavel para o mais especifico e controlavel.

O AHP baseia-se na capacidade humana de fazer julgamentos solidos sobre pequenos
problemas. Foi aplicado em uma variedade de decisdes e projetos de planejamento em quase
20 paises (SAATY, 1994). Resumidamente, o processo de tomada de decisao envolve as
seguintes etapas:

(1) definir um problema e determinar o tipo de conhecimento procurado.

(2) estruturar a hierarquia da decisdo com o objetivo da decisdo no topo, colocar nos
niveis intermedidrios os critérios e subcritérios nos quais os elementos subsequentes
dependem e para o nivel mais baixo, colocar um conjunto de alternativas. Conforme ilustrado
na Figura 4.

(3) construir matrizes de comparagdes par a par, comparando os critérios e depois, cada
elemento do nivel superior com o do nivel inferior.

(4) use as prioridades obtidas nas comparagdes para determinar as prioridades do nivel
imediatamente abaixo.

(5) sintetizar esses resultados para determinar um resultado geral.

(6) verificar a consisténcia e analisar a sensibilidade as mudangas no julgamento.
(SAATY, 1994; SAATY, 2008).

Figura 4 — Estrutura Hierarquica do método AHP

Criterio 01 Criterio 04

Alternativa 01 Alternativa 02 Alternativa 03

Fonte: Vargas (2010)
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A Figura 5 mostra o fluxograma a ser seguido para aplicar o método AHP. Para fazer
as comparagoes, precisa-se de uma escala de nimeros que indique quantas vezes um elemento
¢ mais importante ou dominante sobre outro elemento, em relagdo ao critério ou propriedade
ao qual eles estdo sendo comparados. A Tabela 1 exibe essa escala de valores. (SAATY,
2008).

Figura 5 — Fluxograma de aplicagao do AHP

Estruturar o problema hierarquicamente,

Hierarquia
decompondo-o q

A
O decisor efetua julgamentos comparativos
par-a-par entre os elementos em cada nivel
do sistema em relagio ao nivel
imediatamente superior.

Preferéncias

A
Determinar o vetor de pesos para cada
matriz de preferéncias relativas.

Vetor de pesos

-~ r e T
rerific -
o Verificar a ~_ CR>0.1

P NP
~“consisténcia das prcrcrcnclas\
/ em fungdo do valor CR
- T T P - . .
‘\\(mdlce de consisténcia aleatorio). .~ Consisténcia

-
. ~

~—

-
l/CR =01

Determinar a importincia relativa de cada
alternativa em relagdo ao objetivo.

Valoragio

Fonte: Santos; Cruz (2013)
Normalmente, procura-se utilizar os nimeros impares na avaliacdo para assegurar

razoavel distingdo entre os pontos da medi¢do. O uso dos numeros pares s6 deve ser adotado
quando existir a necessidade de negociagdo entre os avaliadores e quando o consenso natural

nao for obtido (SANTOS; CRUZ, 2013).
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Tabela 1 — Escala Saaty

Escala Avaliacio Reciproco Comentario
. Os dois critérios contribuem igualmente para
Igualmente preferido 1 1 o =
os objetivos
) A experiéncia e o julgamento favorecem um
Moderamente preferido 3 1/3 ! e

critério levemente sobre o outro.

A experiéncia e o julgamento favorecem um
critério fortemente sobre o outro

i
=
o

Fortemente preferido

Um criterio € fortemente favorecido em relacao

Muito fortemente preferido 7 1/7
a outro e pode ser demonstrado
. ) Um critério & favorecido em relacio a outro
Extremamente preferido 9 1/9 . y
com o mais alto grau de certeza
N . . uando o consenso niao for obtido e houver
Valores intermediarios 2.4.6e8 1/2:1/4; 1/6 e 1/8 Q

necessidade de numa negociacio

Fonte: Adaptado de Saaty (2005)
Qualquer que seja o nivel e a importancia das decisdes dentro do sistema, essas devem

estar suportadas por medidas confiaveis, ou seja, precisas (grau de concordancia entre os
valores individuais das medi¢des), exatas (grau de concordancia entre o resultado de uma
medi¢do e um valor tido com verdadeiro) e rastreaveis (propriedade da medi¢do estar
relacionada a referenciais estabelecidos através de uma cadeia continua de comparagdes).

A ndo existéncia de uma estrutura que identifique e gerencie o conjunto de medi¢des do
sistema coloca em risco a qualidade das ac¢des (decisdes) a serem tomadas a partir delas
(COSTA et al., 2008). Para verificar a consisténcia dos julgamentos é utilizado o Indice de
Consisténcia (IC), que ¢ obtido pela equacgao (1):

I1C = (Amax —n)/(n — 1) (1)
sendo Amsx 0 maior autovalor da matriz de comparagdes e n € a ordem.

Para valores de IC proximos ou menores que IC < 0,10, as comparacdes podem ser
aceitas, caso contrario, as comparacdes devem ser revisadas para melhorar a consisténcia
(SAATY, 1990).

Saaty (1991) propos o uso da Razdo de Consisténcia (RC), que permite avaliar a
inconsisténcia em fun¢do da ordem da matriz de julgamentos. Caso este valor seja maior do
que 0,1, recomenda-se a revisdo do modelo e/ou dos julgamentos.

A razdo de consisténcia ¢ calculada por:

RC=IC/IR 2
sendo IR o Indice de Consisténcia de uma matriz reciproca gerada randomicamente que varia
com a ordem de matriz, de acordo com a Tabela 2. Dessa forma, quanto mais proximo de zero

for esta razdo, mais consistente sera a matriz.
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Tabela 2 — Ordem da Matriz e Indice de consisténcia

N ] 2 3 + 5 6 7 8 9 10

Rl 0 0 0,58 0.9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1  HISTORIO E ANALISE DOS DOCUMENTOS

O portfolio ¢ um conjunto de projetos e demandas (potenciais projetos). O portfolio
deve possibilitar o acesso a uma variedade de informagdes relacionadas a cada um dos itens,
como, por exemplo, custos, beneficios, utilizacao de capacity, progresso do projeto (quando ja
em execucao).

As areas da geréncia de Tecnologia da Informagdo (TI) recebem muitas demandas de
projetos e nao ¢ possivel atender a todos os projetos ao mesmo tempo. Por isso, deve ser feita
uma andlise das demandas e uma priorizagcdo de projetos, baseada na relevancia, tempo, custo
e esforco. Visando facilitar a gestdo de portfolio, as areas de TI de todas as empresas
pertencentes ao Grupo multinegocios estudado se uniram para buscar a melhor ferramenta de
mercado que atendesse aos requisitos de todos os negdcios.

O processo de selegdo de uma ferramenta de gestdo de projetos foi dividido em 5 fases:
Prospecccao, Preparacao, Auto-Avaliacao, Provas e Fechamento/Decisao.

Na fase de Prospecgdo, foi feita uma analise de mercado para identificar as melhores
ferramentas e seus fornecedores. Foi utilizado o Quadrante Mégico de Gartner como recurso
da andlise e as trés melhores alternativas foram selecionadas para o estudo (Empresa A, B e
O).

Na etapa de Preparacdo, foi feita a definicdo e documentagdo dos processos que a
ferramenta deve seguir e dos critérios/requisitos de avaliacdo. Foi realizada uma lista com
todos os requisitos e suas defini¢cdes e a partir dessa lista, foi feito um questionario aberto e
uma planilha de aderéncia aos requisitos a serem respondidos pelo fornecedor.

Na etapa de Auto-avaliagdo, foram fornecidos a planilha (Figura 7) com todos requisitos
contendo uma coluna para a empresa participante indicar a aderéncia ao requisito (de 0 a 4,
sendo 0 - ndo atende e 4 - atende completamente), uma coluna para indicar, se necessario, o
esfor¢o de customizacdo (horas de desenvolvimento) e uma ultima coluna para observagdes.

Além disso, foi enviado um questionario de avaliagdo, contendo perguntas sobre a
ferramenta e sobre a empresa. Foi informado aos participantes a forma correta de
preenchimento destes documentos. Nesta etapa foram solicitados uma estimativa de custos de
licenciamentos, custos e cronograma de projeto. Nao era objetivo desta etapa obter uma

proposta comercial definitiva.
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O prazo para preenchimento foi de duas semanas (14 dias corridos), sendo que o ndo

cumprimento do prazo acarretaria na eliminacdo do participante.

Figura 7 — Planilha de aderéncia aos requisitos

1D Requisitos Aderéncia Esforgo de Customizagao Observagao

6.5.1 Criagao de projetos— Demanda Aprovada 4 MNIA
A solugdo deve possibilitar a abertura de projetos a partir de
demandas aprovadas. Esta funcionalidade deve ser nativa da
ferramenta e deve ser possivel criar mais de um projeto a partir

da mesma demanda. n

6.5.2. Criagao de programas - Demanda Aprovada 1A
. e . Valor

A solugdo deve possibilitar a abertura de programas (conjunto 4- Atende Completamente

de Projetos) a partir de demandas aprovadas. Esta 3 - Atende Através de

funcionalidade deve ser nativa da ferramenta e deve ser possivel Parametrizagio

criar mais de um projeto a partir da mesma demanda. 2 - Atende Parcialmente

1 - Atende por Customizagio

6.53. Comparacgéo de cenarios para projetos e programas 4 0-Nao Atende A

Permitir a criagdo de simulagdes em relacdo a cendrios fisico

(tarefas e recursos) e financeiro dos programas, projetos e Paossivel para linha base e planos

atividades, com arquivamento de cada simulagéo gerada, para de investimento/beneficio

avaliagdo comparativa. (analise por curva S5)
6.5.4. Integragéo portfélio-projeto 4 MNIA

Trabalhar de forma integrada & Gestéo de Portfdlio de
demandas/projetos, permitindo que um cendrio criado para um
portfdlio possa ser explorado sob a dtica da Gestdo de Projetos
e que as informacdes sobre a execucdo de projetos possam
ser utilizadas para a criacdo de dashboards de portfdlio.

Fonte: Projeto da empresa estudada

Depois de recebidas as planilhas e questionarios, foi feita uma avaliagdo das respostas
para verificar a aderéncia aos requisitos. Os requisitos receberam pesos julgados pelo analista
responsdvel pelo projeto e esses pesos foram multiplicados pelos valores de aderéncia,
obtendo a consolidag¢ao dos dados.

Na fase de Provas, foi elaborada uma prova de conceito com um conjunto de cenarios,
com o objetivo de validar presencialmente os principais requisitos considerados no processo.
Os cenarios foram enviados 14 dias corridos antes da demonstragdo presencial, para as
empresas participantes terem tempo de se preparar. Foi informado também, o tempo e as
condi¢des que os participantes deveriam seguir durante a apresentacao.

Finalizadas as provas, foi possivel comparar com as respostas da auto avaliagdo feita
pelos participantes com as respostas das provas e assim, verificar se os dados estavam
consistentes e qual empresa atendia melhor aos requisitos.

Na etapa de Fechamento, foi feito um levantamento de licengas e valores, consolidacao
dos resultados e apresentacdo da empresa escolhida. Considerando o custo total (custo da
licenca mais o custo do projeto), dentre as trés empresas, a ferramenta da empresa C era a
mais barata, seguida da empresa A e a empresa B era bem mais cara que as outras duas

opcoes.
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Em relagdo a aderéncia de requisitos, a empresa A teve um alto desempenho e muito
proxima dela ficou a empresa B. A empresa C apresentou para muitos requisitos uma baixa
aderéncia, sendo necessario muitas horas de desenvolvimento para customizagao.

Sendo assim, ap6s a consolidacdo dos dados, foi obtida como melhor alternativa a

empresa A.

3.2 MODELAGEM DO METODO AHP

A partir da revisdo dos documentos no caso estudado, foram selecionados os mesmos
critérios/requisitos e alternativas para serem incorporados na aplicacdo do método e tomada

de decisdo. A hierarquia foi estruturada e esta representada na Figura 8.

Figura 8 — Estrutura hierarquica do AHP

Critérios

— Gestao de portfolio —

— Planejamento de projetos —t

Alternativas

= Gerenciamento de tarefas —
— EmpresaA

= Gerenciamento de riscos
Objetivo - Gerenciamento de mudangas Empresa B
Sele¢do de uma ferramenta de -
gestao de projetos -
Gerenciamento de alocagdo de
recursos

— Empresa C

— Custos (licenga + projeto) —

—1 Gestéo e priorizagdo de demandas |

1 Gestao financeira —

— Integragdes —

Fonte: Propria autora

A seguir estdo detalhados os critérios e o contetido que cada um engloba:
. Gestiao de portfolio: Possibilidade de criar portfolios, flexibilidade na cria¢ao

(diferentes formatos), planejamento do portfolio (permitir andlise com base em custos
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operacionais e de capital, retorno financeiro esperado e disponibilidade de recursos), analise
de beneficios, comparacdo de diferentes cendrios de portfolio e salvamento (para permitir
analise em momento posterior).

. Planejamento de projetos: criagdo de projetos, comparacao de cenarios, integragao
portfolio-projeto, templates de projetos, acompanhamento pds-implantagdo, dashboards de
projeto (acompanhamento de status).

. Gerenciamento de tarefas: criagdo de tarefas, calculo de caminho critico, alocacao de
recursos, controle de duragdo de tarefa, dependéncia de tarefas, grafico de gantt e controle de
milestones (marcos).

o Gerenciamento de riscos: gestdo de riscos integrada a gestdo do projeto ou da
atividade, mensuracao de riscos, registro € acompanhamento de plano de agao.

. Gerenciamento de mudancas: registro de solicitacdes de mudangas, gestdo da
solicitacdo de mudanga através de um workflow previamente mapeado e gestdo de baseline.

. Gerenciamento de alocacdo de recursos: gestdo da alocacdo, visualizacdo de
disponibilidade de recursos, permitir a organizacdo em grupos (pools) de recursos, visao

estatistica do recurso, controle de apontamento de horas, controlar alocag¢do planejada x real.

. Custos: custo da licenca do software e custo do projeto de aquisi¢ao e implantacdo da
ferramenta.
. Gestdo e priorizacdo de demandas: captacdo de demandas, fluxos e regras de

aprovacao, categoriza¢do das demandas, dimensionamento de recursos, criagdo de projetos a
partir da demanda, criacao de critérios de priorizagao, priorizagdo manual.
. Gestao financeira: registro de transacoes e de custos associados a projetos, calculo de
custo de recursos, simulagao de custos e recurso multi-moeda.
. Integracoes: Integracdo com outras ferramentas ja utilizadas pelo Grupo, como o MS-
Project.

Pela maior familiaridade com o assunto, o Analista que foi responsavel por conduzir
esse projeto na empresa estudada foi o mesmo que realizou os julgamentos das matrizes de
comparagdo dos critérios e alternativas. O software utilizado para analise e consolidag¢do dos

dados foi o Microsoft Office Excel®.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. RESULTADOS

Os julgamentos foram feitos par a par, considerando a linha como prioridade, por
exemplo: na linha B - planejamento de projetos, na primeira célula tem-se a comparagdo com
A- gestao de portfolio que apresentou valor 5, o que significa que planejamento de projetos €
fortemente preferido em relacdo a gestdo de portfolio. Na Tabela 3 pode-se consultar os
resultados.

A coluna “Auto vetor” foi calculada pela média aritmética de cada linha. Por exemplo:
para A-gestdo de portfolio, a média aritmética é:

(1+1/7+1/5+1/3+1/3+1/7+ 1/7+1/9 +5+1/3) /10 = 0,3220

Na coluna do Auto vetor Normalizado, foi feita a divisdo do Auto vetor pela soma total
dos auto vetores, como, por exemplo, para A- gestdo de portfolio, o V-normalizado é:
0,3220/15,1697 = 0,021 ou 2%

Tabela 3 — Matriz de comparagao de critérios

MATRIZ DE CRITERIOS Auto
A B C D E F G H 1 J | vetor(V) | Normalizado

A - gestﬁo de portf(')ho 1 1/7 1/5 1/3 1/3 1/7 1/7 1/9 5 1/3 0,3220 20
B - planejamento de | 13
projetos 7 3 5 5 1 1 9 5 2,4526 16%
C - gerenciamento de

1/3 1/3 1/3 1/5
tarefas 5 1 3 3 7 3 1,2148 8%
D - gerenciamento de

1/5 173 1/5 1/5 1/7
riscos 3 1 1 5 1 0,5966 4%
E - gerenciamento de
mudancas 3 15 13 1 1 13 15 17 5 1 0,5966 4%
F - gerenciamento de 13 13
alocaciio de recursos 7 1 3 5 5 1 5 5 2,0720 14%
G - custos 7 1 3 5 5 3 1 13 7 5 | 2,6695 18%
H - gestdo e priorizagdo
de demandas 9 3 5 7 7 3 3 1 9 7 4,5437 30%
I- gestﬁo financeira 1/5 1/9 1/7 1/5 1/5 1/5 1/7 1/9 1 5 0,2694 204
J - integragdes 3 1/5 173 1 1 1/5 1/5 1/7 1/5 1 0,4324 39%

total soma 45,20 7,19 16,34 28,53 28,53 9,28 6,55 2,85 5320 33,33 15,1697 100%

Fonte: Propria autora

Como mostra a Tabela 4, foi calculado o autovalor (Amix.), fazendo-se o somatério das
multiplicagdes da linha “total soma” que € a soma das colunas, pelo seu valor correspondente
na coluna do auto vetor normalizado ‘“Normalizado”, por exemplo: (45,20%0,02) +

(7,19%0,16) + (16,34*0,08) ... = 10,8438.
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A seguir, foi feito o calculo do Indice de consisténcia e da Razao de Consisténcia para N

(10 critérios).

Tabela 4 — Célculo de consisténcia

Amax = auto valor 10,8438
IC = (Amax - N)/(N-1) | 0,09375
N 10
IR correspondente ao N 1,49
RC = IC/ IR 0,06292

Fonte: Propria autora

Como o valor da razao de consisténcia foi 0,06292 ou 6%, que ¢ menor que 10%, pode-

se considerar as comparagdes € a matriz dos critérios consistentes.

Para cada critério, foi realizado o julgamento da matriz das alternativas, depois foi

calculado o auto vetor (V), V-normalizado, autovalor (Ani.) € 0 RC (razao de consisténcia).

Todas as matrizes (Tabelas 5-14) obtiveram RC < 10% e, portanto, foram consideradas

consistentes.

Tabela 5 — Matriz de gestao de portfolio

gestio de portfolio |Empresa A |Empresa B [Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 7 1,913 47%| |IC = (Amdax - N)/(N-1) 0
Empresa B 1 1 7 1,913 47%| |N 3
Empresa C 1/7 1/7 1 0,273 7%| (IR 0,58
total 2,14 2,14 15 4,099 100%| |RC =IC/IR 0
Fonte: Propria autora

Tabela 6 — Matriz de planejamento de projetos

plane jamento de

projetos Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| |Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 3 1,442 43%| [IC = (Amax - N)/(N-1) 0,0
Empresa B 1 1 3 1,442 43%| |N 3
Empresa C 1/3 1/3 1 0,481 14%| |IR 0,58
total 233 233 7,00 3,365 100%| |RC =IC/IR 0
Fonte: Propria autora

Tabela 7 — Matriz de gerenciamento de tarefas

gerenc. Tarefas Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 3 3 2,080 60%| [IC = (Amdax - N)/(N-1) 0
Empresa B 1/3 1 1 0,693 20%| |N 3
Empresa C 1/3 1 1 0,693 20%| |IR 0,58
total 1,67 5,00 5,00 3,467 100%| |RC =IC/IR 0

Fonte: Propria autora
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gerenc. Riscos Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 3 1,442 43%)| |IC = (Amdx - N)/(N-1) 0,00
Empresa B 1 1 3 1,442 43%| |N 3
Empresa C 1/3 1/3 1 0481 14%| (IR 0,58
total 233 233 7,00 3,365 100%| [RC =IC/IR 0,00
Fonte: Propria autora

Tabela 9 — Matriz de gerenciamento de mudancas

gerenc. Mudancas |[Empresa A [Empresa B |Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| |Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 3 1,442 43%| |IC = (Amax - N)/(N-1) 0,00
Empresa B 1 1 3 1,442 43%| |N 3
Empresa C 1/3 1/3 1 0,481 14%| |IR 0,58
total 233 233 7,00 3,365 100%| [RC =IC/IR 0,00
Fonte: Propria autora

Tabela 10 — Matriz de gerenciamento de alocacdo de recursos

gerenc. Alocacio

de recursos Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 5 1,710 45%)| |IC = (Amdx - N)/(N-1) 0,00
Empresa B 1 1 5 1,710 45%| [N 3
Empresa C 1/5 1/5 1 0,342 9%]| |IR 0,58
total 2,20 2,20 11,00 3,762 100%| [RC =IC/IR 0,00
Fonte: Propria autora

Tabela 11 — Matriz de Custos

Custos Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| |Amdx = auto valor 3,117
Empresa A 1 5 1/5 1,000 021| [IC = (Amax - N)/(N-1) | 0,059
Empresa B 1/5 1 1/9 0,281 0,06| |N 3
Empresa C 5 9 1 3,557 0,74| |IR 0,58
total 6,20 15,00 1,31 4,838 100%| [RC =IC/IR 0,10
Fonte: Propria autora

Tabela 12 — Matriz de gestdo e priorizagdo de demandas

gestiao e

priorizacio de

demandas Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 9 2,080 47%)| |IC = (Amdx - N)/(N-1) 0
Empresa B 1 1 9 2,080 47%| (N 3
Empresa C 1/9 1/9 1 0,231 5%\ |IR 0,58
total 2,11 2,11 19,00 4,391 100%| |RC =IC/ IR 0
Fonte: Propria autora

Tabela 13 — Matriz de gestdo financeira

gestio financeira |Empresa A |Empresa B [Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3,08
Empresa A 1 3 9 3,000 66%| |IC = (Amdx - N)/(N-1) 0,04
Empresa B 1/3 1 7 1,326 29%| |N 3
Empresa C 1/9 1/7 1 0,251 5%| |IR 0,58
total 1,44 4,14 17,00 4,578 100%| [RC =IC/IR 0,069

Fonte: Propria autora
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Tabela 14 — Matriz de integragdes

integracoes Empresa A |Empresa B |[Empresa C Auto-vetor| V-normalizado| [Amdx = auto valor 3
Empresa A 1 1 1 1 33%| |IC = (Amax - N)/(N-1) 0
Empresa B 1 1 1 1 33%| |N 3
Empresa C 1 1 1 1 33%| |IR 0,58
total 3 3 3 3 100%| |RC =IC/IR 0

Fonte: Propria autora

Apo6s finalizadas as matrizes, foi feita a organizacdo dos pesos dos critérios e
alternativas (Tabela 15) e a consolidagao dos resultados por meio do somatério dos produtos
dos pesos dos critérios pelas alternativas, como mostra a Tabela 16, como por exemplo, para
Empresa A: (0,4667*0,02123) + (0,4286*0,16168) + (0,6%0,08008) ... = 42%.

Tabela 15 — Resultados do método

Critérios
N . gerenc. de gestdo e -
gestdo de |planejamento |gerenc. de |gerenc. de |gerenc. de N . gestdo . -
. . ) . alocagdo de| custos |prioriza¢do | . |integragéoes
portfolio |de projetos |tarefas riscos mudangas financeira
recursos de demandas

Pesos 0,02123 0,16168 0,08008 | 0,03933 | 0,03933 0,13659 | 0,17597 0,29953 0,01776 | 0,02851

Alternativas

Empresa A| 04667 | 04286 0,6000 | 0,4286 | 04286 | 04545 | 02067 | 04737 0,6554 | 03333

Empresa B| 0,4667 0,4286 0,2000 0,4286 0,4286 0,4545 0,0581 0,4737 0,2897 0,3333

\Empresa C| 0,0667 0,1429 0,2000 0,1429 0,1429 0,0909 0,7352 0,0526 0,0549 0,3333

Fonte: Propria autora

Pelo ranking das alternativas, a empresa vencedora foi a empresa A, seguido por B e C,
conforme exposto na Tabela 16. Comparando com o caso da empresa, os resultados foram os
mesmos, sendo empresa A a primeira opcao, seguida da empresa B e pela empresa C. A
aderéncia aos requisitos da A foi quase o dobro em relagdo a B.

Tabela 16 — Ranking das alternativas

Ranking
Empresa A 42%
Empresa B 36%
Fmpresa C 22%

Fonte: Propria autora

42. ANALISE DE SENSIBILIDADE
Foi realizada a analise de sensibilidade para o critério “Custos”, isso quer dizer que foi

verificado para qual intervalo de valores o peso deste critério interfere na decisao.



Figura 9 — Selecdo de critério para analise de sensibilidade
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Critérios
gestdo de |planejamento |gerenc. de |gerenc. de |gerenc. de gerenc.~de
rtfolio |de projetos |tarefas riscos mudangas alocagdo de  cusios
po recursos
Pesos 0,02123 0,16168 0,08008 | 0,03933 | 0,03933 0,13659 | 0,17597
Alternativas
Empresa A| 0,4667 0,4286 0,6000 0,4286 0,4286 0,4545 0,2067
Empresa B| 0,4667 0,4286 0,2000 0,4286 0,4286 0,4545 0,0581
Empresa C| 0,0667 0,1429 0,2000 0,1429 0,1429 0,0909 0,7352

Fonte: Propria autora

Na Tabela 17, na linha 13 foi adicionado o peso do critério “custos” e o ranking final

das alternativas. Na linha 12, 100% corresponde aos valores das alternativas para esse critério.

Na célula B2 foi adicionado a formula para o calculo e posteriormente, copiada para as outras

células.

Tabela 17 — Analise de Sensibilidade (Custos)

Custos Empresa A |Empresa B |Eﬂ:rpresa C|
0% 46.85%  42.18%  10,97%

[ 10%  |E((SA3-SA513)/(SA512-5A513))y*(BS12-BS13)+B513
20% 41.61% 3490%  23.48%
30% 39.00% 31.27%  29.74%
40% 36.38% 27.63%  35,99%
50% 33.76% 23.99%  42.25%
60% 31.14% 20.36%  48.50%
70% 28.52% 16,72%  54,76%
80% 25.91% 13.08%  61.01%
90% | 2129%_ 045%  67.26%
100% | Iﬂzﬁ?%l SzglﬂrHjZ‘?fﬁ
l?jD‘?fﬁNlIil%l 35.78% 1.98%

Pezo do critério Custo R| Resultado do Ranking |

Fonte: Propria autora
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Com esses dados, obtém-se o grafico da andlise (Figura 10), em que a linha verde
vertical representa o valor atual do peso do critério, a linhas azul, laranja e cinza se referem
respectivamente a empresa A, B e C. Se a posi¢do da linha vertical verde for modificada para
aproximadamente 31%, pode-se verificar que a segunda posi¢@o passa a ser da empresa C. Se
for para aproximadamente 40%, a empresa C ultrapassa a A, ficando em primeiro lugar. O
que permite concluir que para diferentes pesos do critério, pode-se ter diferentes resultados do
ranking de alternativas.

Figura 10 — Grafico de sensibilidade

Analise de Sensibilidade - Custos
80.00%
70.00%
60.00%

50.00%

40.00% !.:‘:‘\

30.00% T~ \‘\
20.00% | ]

10.00% ¢

0.00%
0% 10%  20%  30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

—8—Empresa A —S—EmpresaB J—Empresa

Fonte: Propria autora
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5 CONCLUSAO
5.1. VERIFICACAO DOS OBJETIVOS E RESPOSTAS AS QUESTOES DE PESQUISA

Este estudo buscou responder duas principais questdes de pesquisa e atingir dois
objetivos (geral e especifico): Como modelar e aplicar o método Analytic Hierarchy Process
na tomada de decisdo de uma ferramenta de gestdo de projetos? Quais os beneficios que a
aplicacdo desse método pode trazer? O objetivo geral era aplicar o método AHP para
selecionar uma ferramenta de gestdo de projetos e o objetivo especifico era comparar os
resultados com os obtidos por uma empresa multinegdcios.

A primeira pergunta e o objetivo geral foram abordados pelos Capitulos 3 e 4, que
continham toda a modelagem do método AHP, aplicacdo, andlise de sensibilidade e todos os
calculos realizados até obter o ranking de alternativas.

A segunda pergunta e o objetivo especifico serdo discutidos e respondidos a seguir.

Neste projeto, o método AHP foi aplicado utilizando os mesmos critérios e alternativas
do caso estudado, mas apresentando formas diferentes de se analisar o problema e chegar aos
resultados. Na Tabela 18 pode-se ver que o ranking obtido pela aplicacdo do AHP teve como
alternativa vencedora a empresa A e foi exatamente o mesmo ranking obtido pela empresa ao
analisar a aderéncia aos requisitos.

Um dos melhores beneficios de se aplicar o método AHP ¢ a incorporagdo de multiplos
critérios na mesma andlise. Dentre os critérios incorporados na modelagem do AHP estava o
custo (licenca e contratagdo), diferente do caso estudado em que o custo foi analisado
separadamente e depois foi feita a consolidacdo das duas comparagdes (aderéncia aos
requisitos e custos). Entretanto, o resultado foi o mesmo, obtendo também como resultado a
empresa A como melhor alternativa. Isso pode ter acontecido pelo fato do analista que
conduziu o projeto na empresa ser o mesmo que julgou as matrizes de comparagao do AHP.

Tabela 18 — Comparacao de resultados

Comparagado de Caso da Empresa: | Caso da Empresa: Resultado da

resultados Custos Aderéncia aos Aplicacdo do AHP
requisitos

Primeiro Lugar Empresa C Empresa A Empresa A

Segundo Lugar Empresa A Empresa B Empresa B

Terceiro Lugar Empresa B Empresa C Empresa C

Fonte: Propria autora
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Ao analisar-se a documentacdo do projeto conduzido pela empresa estudada, foi
identificada a ndo verificacdo da consisténcia dos valores, diferente do método AHP em que
essa € uma etapa obrigatdria no processo ¢ garante a qualidade das decisdes a serem tomadas
a partir delas.

Os fatores mais criticos da aplicagdo do método sdo os julgamentos. Como eles
influenciam diretamente os resultados do ranking final, a pessoa escolhida por julgar os
critérios deve ter um grande conhecimento do processo analisado, pois ela ¢ responsavel por
expressar em numeros a realidade e a importancia dos cendrios. Caso contrario, o ranking
final pode refletir um resultado distorcido e indesejado.

O método AHP permite uma andlise de sensibilidade dos critérios utilizados,
possibilitando uma analise mais critica sobre os intervalos de valores que influenciam no
resultado do ranking. Por exemplo, no caso de duas empresas que deram resultados muito
parecidos e apenas o custo ¢ o fator diferenciador, a analise de sensibilidade deste critério,
pode indicar a partir de qual valor uma empresa passa a ganhar da outra no ranking, sendo
possivel uma negociacdo mais objetiva com as empresas competidoras.

Entre os beneficios da aplicagao do método estruturado AHP pode-se destacar:

A importancia de se incluir a opinido de um especialista no processo para julgar

0S critérios.

Decompor o problema macro em comparagdes par a par, que facilitam o

julgamento e a obtencdo da melhor alternativa.

Conciliar a analise de multiplos critérios na tomada de decisdo.

Ter uma férmula para verificar a consisténcia dos julgamentos.

Permitir a analise de sensibilidade dos critérios.

Este projeto teve como objetivo apresentar a aplicagdo do método AHP e seus
beneficios. Apesar de ter sido aplicado para um problema especifico, essa pesquisa mostrou
todos os passos desde a escolha do método até a montagem da planilha de analise de
sensibilidade dos critérios. Sendo assim, ela pode servir de referéncia para outras pesquisas

com foco em tomada de decisao multicritério.

5.2. SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdo para outras pesquisas, seria a aplicagdo do método AHP para outro
problema de sele¢do, mas utilizando mais de um julgador das matrizes e depois consolidando
os dados, obtendo-se assim, um resultado mais neutro, imparcial e menos dependente da

opinido de uma sé pessoa.
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