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Resumo

Este artigo tem como objetivo apresentar, discutir e aplicar o Analytic Hierarchy
Process (AHP) na priorizacdo e na selecao de projetos em um portfélio. O AHP é
um dos principais modelos matematicos para apoio a teoria de decisao disponi-
veis no mercado.

Ao se avaliar como as organiza¢des decidem sobre 0s projetos, percebe-se que
sempre existe um desejo de construcdo de critérios claros, objetivos e matemati-
cos (HAAS; MEIXNER, 2005). No entanto, a tomada de decisao €, em sua totalida-
de, um processo mental cognitivo resultante da selecao do curso mais adequado
de acao, baseado em critérios tangiveis e intangiveis (SAATY, 2009) arbitraria-
mente escolhidos por quem toma a decisao.

O artigo também discute a importancia e os possiveis critérios para a priorizacao
de projetos e, em um exemplo de priorizacao ficticio, evidencia todos os passos
do AHP, no qual os resultados de prioridade sao apresentados e as possiveis in-
consisténcias sao determinadas.
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Importancia da Priorizacao e Selecao de Projetos

Um dos principais desafios das organizacdes esta na sua capacidade de fazer
escolhas certas e consistentes, de modo alinhado com seu direcionamento es-
tratégico. Provavelmente, um dos maiores desafios intelectuais da ciéncia e
tecnologia estda em como tomar decisdes certas, dada uma situacao especifica
(TRIANTAPHYLLOU, 2002).

Com a dinamica do ambiente mudando de modo jamais visto anteriormente,
fazer as escolhas certas, com base em critérios adequados e alinhados, torna-se
um fator critico de sucesso ou até mesmo de sobrevivéncia organizacional.

De modo simplificado, a priorizacdo dos projetos em um portfélio nada mais é do
gue uma ordenacdo baseada em uma relacdo entre os custos e os beneficios de
cada projeto. Terao maior prioridade os projetos em que os beneficios crescem
em relacdo aos custos. E importante ressaltar que essa referéncia a custo/bene-
ficio nao se refere a critérios exclusivamente financeiros, tais como a Taxa Finan-
ceira de Custo/Beneficio, mas sim ao conceito amplo dos ganhos e dos esforcos
requeridos para realizar cada projeto.

Uma vez que as organizacdes estao inseridas em um contexto complexo, variavel
e muitas vezes cadtico, o desafio da definicdo anteriormente apresentada estd
exatamente em determinar o que é custo e o que é beneficio para uma determi-
nada organizacao.

ATabela 1 mostra diferentes interpretagées para o conceito de custo e beneficio.

POSSIVEIS DEFINICOES DE BAIXO CUSTO POSSIVEIS DEFINICOES DE ALTO BENEFICIO
Mais barato Maior lucro
Menos necessidade de recursos Maior retorno do investimento feito
Mais facil de ser executado Aumento no numero de clientes
Menos complexo Aumento na competitividade
Menos resisténcia interna Melhoria na sociedade
Menos burocratico Aumento do Market Share
Menos riscos (ameacas) Executivos e acionistas mais felizes

Tabela 1 - Diferentes percepcdes e sindbnimos para as definicdes de baixo custo e alto
beneficio

Analisando a tabela anterior, observa-se que as diferentes dimensdes mostram
como é complexo determinar uma “traducdo” exata para o que significa baixo
custo e alto beneficio. Por isso, um critério ou “tradu¢do” Unica ndo é um viavel
para se decidir sob qual(is) projetos devem ser realizados ou n&o. E preciso uma
andlise multicritério (TRIANTAPHYLLOU, 2002) que permita decisdes, avaliando
as diferentes dimensodes e necessidades organizacionais em conjunto.
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O PMI, no seu padrdo para o gerenciamento de portfélio (PMI, 2008), afirma que
o escopo de um portfélio de projetos é o escopo alinhado com as metas estra-
tégicas da organizacao. Essas metas, por sua vez, estao alinhadas a cendrios de
negdcio diferentes para cada organizagao. Com isso, ndo existe um modelo per-
feito que cubra os critérios certos a serem utilizados por todo e qualquer tipo
de organizacao na priorizacao e selecao de projetos. A determinacao de quais
critérios serao utilizados tem como base os valores e as preferéncias do tomador
de decisao.

Critérios Usuais Empregados na Priorizacao de
Projetos

Apesar de a decisdo ter como base os valores e as preferéncias do tomador de
decisdo, uma série de critérios ou objetivos especificos podem sem empregados
na priorizacao dos projetos e na determinacao do real significado da relacdo 6ti-
ma entre custos e beneficios.

Os principais grupos de critérios sao:

Financeiros — Conjunto de critérios que visam captar os beneficios financeiros
do projeto. Sao associados diretamente a custos, produtividade e lucros. Sao
exemplos de critérios financeiros:

e Retorno do Investimento (ROI) - E a margem de lucro percentual do proje-
to. Permite comparar retorno financeiro de projetos com diferentes investi-
mentos e margens de lucro.

¢ Lucro (em moeda) - O valor (em moeda) do lucro financeiro proporciona-
do pelo projeto. Um projeto pode ter um menor ROl mas um lucro nominal
maior.

« Valor Presente Liquido (VPL) - E a diferenca entre os ganhos e os gastos
do projeto, imaginando que toda a receita e toda a despesa sera realiza-
da na data atual. Para isso é preciso trazer todos os valores futuros para a
data presente utilizando uma taxa de juros determinada. Permite avaliar e
comparar projetos que tenham despesas e receitas futuras em periodos de
tempo diferentes.

 Periodo de Retorno (Payback) - E o periodo de tempo necessério para re-
cuperar todos os investimentos originais do projeto.

« Taxa Financeira de Custo/Beneficio - E a razdo entre o valor presente dos
ganhos e o valor presente das despesas. Quanto maior é esse quociente,
mais viavel é o projeto do ponto de vista de custo/beneficio.

Estratégicos — Conjunto de critérios diretamente relacionado aos objetivos es-
tratégicos da organizacao. Os critérios/objetivos estratégicos sao determinados
através de mecanismos de desdobramento da estratégia, tais com o Balanced
Scorecard. Diferentemente dos critérios financeiros, os critérios estratégicos sao



especificos para cada organizacao. Uma organizacao com estratégias diferentes
tera critérios de priorizacao diferentes. Alguns exemplos de critérios estratégi-
cos encontrados em organizagdes sao: aumentar a habilidade para competir no
mercado internacional, utilizar praticas ecologicamente aceitdveis, otimizar os
processos internos, reduzir custos em comparagao a competidores, melhorar a
reputacao dos produtos e servicos, etc.

Riscos (Ameacas) - Determina o nivel de risco que a organizacdo corre ao rea-
lizar o projeto. O critério de avaliacao de riscos baseados em ameacas pode ser
ampliado para incluir as oportunidades (HILSON, 2003). No entanto, muitas vezes
a avaliacao das oportunidades trazidas pelo projeto ja estdo cobertas e sao trata-
das pelos critérios estratégicos, anteriormente citados. Outra dimensao também
possivel para esse critério é o risco organizacional de nao se fazer o projeto.

Urgéncia - Determina o nivel de urgéncia do projeto. Projetos urgentes reque-
rem acao e decisao imediata e tém maior prioridade do que projetos nao urgen-
tes.

Comprometimento das Partes Interessadas — Conjunto de critérios que avalia
0 grau comprometimento das partes interessadas com o projeto. Quanto mais
alto é o comprometimento com o projeto, mais prioritario o projeto se torna. O
comprometimento pode ser avaliado de modo amplo, em que todas as partes
interessadas sao consideradas como um Unico grupo, ou pode ser desmembrado
nos diferentes interessados, como:

o Comprometimento do cliente

e Comprometimento da comunidade

e Comprometimento da organizagao

¢ Comprometimento dos 6rgaos reguladores
e Comprometimento da equipe do projeto

e Comprometimento do gerente do projeto

Conhecimento Técnico - Avalia o conhecimento técnico necessario para se rea-
lizar o projeto. Quanto maior é o conhecimento técnico disponivel, maior sera a
facilidade de se realizar determinado projeto e, consequentemente, menor sera
0 “custo” de sua realizacio. E importante ressaltar que, caso exista a necessidade
de se estabelecer um critério ou objetivo relacionado ao processo de aprendiza-
do e desenvolvimento de novos conhecimentos organizacionais, esses critérios
precisam estar associados ao conjunto de critérios estratégicos e nao ao conhe-
cimento técnico.
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Analytic Hierarchy Process

A programacao multicritério por meio do Analytic Hierarchy Process é uma técni-
ca estruturada para tomada de decisdo em ambientes complexos em que diver-
sas variaveis ou critérios sao considerados para a priorizacao e selecdo de alter-
nativas ou projetos.

O AHP foi desenvolvido na década de 1970 por Thomas L. Saaty e foi extensiva-
mente estudado a partir dessa época. Atualmente é aplicado para a tomada de
decisao em diversos cendrios complexos, em que pessoas trabalham em conjun-
to para tomar decis6es e onde percepcdes humanas, julgamentos e consequen-
cias possuem repercussao de longo prazo (BHUSHAN; RAI, 2004).

A utilizacdo do AHP se inicia pela decomposicdo do problema em uma hierarquia
de critérios mais facilmente analisaveis e comparaveis de modo independente
(Figura 1). A partir do momento em que essa hierarquia légica esta construida,
os tomadores de decisdo avaliam sistematicamente as alternativas por meio da
comparacao, de duas a duas, dentro de cada um dos critérios. Essa comparacao
pode utilizar dados concretos das alternativas ou julgamentos humanos como
forma de informacao subjascente (SAATY, 2008).

Critério 01 Critério 02 Critério 03 Critério 04

Alternativa 01 Alternativa 02 Alternativa 03

Figura 1 - Exemplo de hierarquia de critérios/objetivos

O AHP transforma as comparac¢des, muitas vezes empiricas, em valores numéri-
cos que sao processados e comparados. O peso de cada um dos fatores permite
a avaliacdo de cada um dos elementos dentro da hierarquia definida. Essa capa-
cidade de conversao de dados empiricos em modelos matematicos é o principal
diferencial do AHP com relacdo a outras técnicas comparativas.

A partir do momento em que todas as comparac¢des foram efetuadas e os pesos
relativos entre os critérios a serem avaliados foi estabelecida, a probabilidade
numérica de cada uma das alternativas é calculada. Essa probabilidade deter-
mina a probabilidade que a alternativa tem de atender a meta estabelecida.



Quanto maior a probabilidade, mais aquela alternativa contribui para a meta fi-
nal do portfélio.

Os célculos matematicos envolvendo o AHP podem parecer simples em um pri-
meiro momento, no entanto, em casos mais complexos, as analises e calculos
tornam-se grandes e exaustivos e, usualmente, sé sao viaveis através do uso de
softwares especificos de calculo.

A Escala de Comparacao (Escala Saaty)

A comparacao entre dois elementos utilizando o AHP pode ser realizada de dife-
rentes formas (TRIANTAPHYLLOU; MANN, 1995). No entanto, a escala de relativa
importancia entre duas alternativas proposta por Saaty (SAATY, 2005) é a mais
amplamente utilizada. Atribuindo valores que variam entre 1 a 9, a escala deter-
mina a importancia relativa de uma alternativa com relacdo a outra, conforme
apresentado na Tabela 2.

AVALIACAO

ESCALA NUMERICA RECIPROCO
Extremamente preferido 9 1/9
Muito forte a extremo 8 1/8
Muito fortemente preferido 7 1/7
Forte a muito forte 6 1/6
Fortemente preferido 5 1/5
Moderado a forte 4 1/4
Moderadamente preferido 3 1/3
Igual a moderado 2 1/2
Igualmente preferido 1 1

Tabela 2 - Escala de relativa importancia de Saaty (SAATY, 2005)

Usualmente procura-se utilizar os nimeros impares da tabela para assegurar ra-
zoavel distingao entre os pontos da medicao. O uso dos numeros pares s6 deve
ser adotado quando existir a necessidade de negociacao entre os avaliadores e
quando o consenso natural nao for obtido, gerando a necessidade de determina-
¢ao de um ponto médio como solucao negociada (compromise) (SAATY, 1980).

A partir da escala de Saaty, é construida uma matriz de comparacao (Tabela 3).

Critério 1 Critério 2

Critério 1 1 Avaliacdo Numérica
Critério2  1/Avaliacdao Numérica (Reciproco) 1

Tabela 3 - Matriz comparativa (supondo que critério 1 domina o critério 2)
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Exemplo de Aplicacao do AHP em um Portfélio

Visando exemplificar os calculos de AHP na priorizacao de projetos, optou-se por
desenvolver um modelo de deciséo ficticio para a organizacao ACME. Na medida
em que o exemplo é desenvolvido, os conceitos sobre os termos e as abordagens
de AHP serao discutidos e avaliados.

O primeiro passo da construcao do AHP esta na determinacao dos critérios que
serao utilizados. Como ja discutido anteriormente, cada organizagao desenvolve
e estrutura seu proprio conjunto de critérios, que, por sua vez, estarao alinhados
aos seus objetivos estratégicos organizacionais.

No caso da organizacao ficticia ACME, foram estudados com a area financeira,
a area de planejamento estratégico e a area de gerenciamento de projetos os
critérios a serem utilizados e determinou-se o seguinte conjunto de 12 (doze)
critérios divididos em 4 (quatro) grupos, conforme a hierarquia apresentada na
Figura 2.

Comprometimento do Time|
— Comprometimento das Partes Interessadas I{ Comprometimento da Organizag§o|
Comprometimento do Gerente do Projeto|
Retorno do Investimento (ROI)I
— Financeiros |~E

Lucro (US$)
Valor Presente Liquido (NPV)l

Melhora a Habilidade para Competir em Mercados Internacionais
— Estratégicos I*E Melhora os Processos Internosl
Melhora Reputag§o|
Diminui os Riscos (Ameacas) para a Organizagéol
— Outros Critérios]{ Urgéncia|
Conhecimento Técnico Interno|

Figura 2 - Hierarquia de critérios da organizacao ficticia ACME

Determinacao da Matriz Comparativa, do Vetor de
Prioridade (Eigen) e da Inconsisténcia

A partir da montagem da hierarquia, os critérios precisam ser avaliados dois a
dois, visando determinar a importancia relativa entre eles e seu peso relativo na
meta global.

A avaliacao se inicia pela determinacao do peso relativo dos grupos de critérios
iniciais (Figura 3). ATabela apresenta os dados de peso relativo entre os critérios
determinado pelos tomadores de decisao da ACME.



Comprometimento das Partes Interessadas

Financeiros

Meta: Selecdo de Projetos ACME]|

Estratégicos
Outros Critérios

L

Figure 3 - ACME's initial group of criteria/objectives

] OUTROS
COMPROMETIMENTO ~ FINANCEIRO  ESTRATEGICOS  CRITERIOS
Comprometimento 1 1/5 1/9 1
Financeiros 5 1 1 5
Estratégicos 9 1 1 5
Outros Critérios 1 1/5 1/5 1

Tabela 4 - Matriz comparativa do grupo de critérios ACME

Para interpretar e dar os pesos relativos a cada critério, é necessario normalizar a

matriz comparativa anterior. A normalizacéo é feita pela divisao entre cada valor

da planilha com o total de cada coluna (Tabela 5).

] OUTROS

COMPROMETIMENTO  FINANCEIRO  ESTRATEGICOS  CRITERIOS
Comprometimento 1 1/5 1/9 1
Financeiros 5 1 1 5
Estratégicos 9 1 1 5
Outros Critérios 1 1/5 1/5 1

Total (Soma) 16.00 2.40 2.31 12.00

Resultados
Comprometimento 1/16 =0.063 0.083 0.048 0.083
Financeiros 5/16 =0,313 0.417 0.433 0417
Estratégicos 9/16 =0.563 0.417 0.433 0417
Outros Critérios 1/16 =0.063 0.083 0.087 0.083

Tabela 5 - Matriz comparativa normalizada do grupo de critérios ACME

A determinacao da contribuicao de cada critério na meta organizacional é calcu-
lada a partir do vetor de prioridade ou vetor de Eigen. O vetor de Eigen apresenta
0s pesos relativos entre os critérios e é obtido de modo aproximado' através da
média aritmética dos valores de cada um dos critérios, conforme apresentado
na Tabela 6. Observa-se que o somatério dos valores do vetor sempre totaliza 1

(um).
VETOR DE EIGEN (CALCULO) VETOR EIGEN
Comprometimento  [0.063+0.083+0.048+0.083]/4 = 0.0693 0.0693 (6,93%)
Financeiros [0.313+0.417+0.433+0.4171/4 = 0.3946 0.3946 (39,46%)

Tabela 6 - Célculo do vetor de Eigen ACME

ricardo-vargas.com
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de Eigen é determinado
apenas em casos especificos.
A maioria dos casos praticos
utiliza essa aproximacao
visando simplificar o
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que a diferenca entre o valor
real e o valor aproximado

é inferior a 10% (KOSTLAN,
1991).
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2Os valores do vetor de
Eigen utilizados a partir
deste momento nos calculos
foram os valores reais e ndo
os valores aproximados,
uma vez que os valores reais
ja estavam calculados e
disponiveis.

VETOR DE EIGEN (CALCULO) VETOR EIGEN
Estratégicos [0.563+0.417+0.433+0.417]1/4 = 0.4571 0.4571 (45,71%)
Outros Critérios [0.063+0.083+0.087+0.083]/4 = 0.0789 0.0789 (7,89%)

Tabela 6 - Célculo do vetor de Eigen ACME

Como comparacao, calculou-se com software matematico o valor exato do vetor
de Eigen através do uso de matrizes potenciais. Os resultados obtidos sdo mos-
trados na Tabela 7.

APROXIMAGAO DO VETOR EXATO
VETOR EIGEN DE EIGEN DIFERENGA (%)
Comprometimento 0,0693 (6,93%) 0,0684 (6,84%) 0,0009 (1,32%)
Financeiros 0,3946 (39,46%) 0,3927 (39,27%) 0,0019 (0,48%)
Estratégicos 0,4571 (45,71%) 0,4604 (46,04%) 0,0033 (0,72%)
Outros Critérios 0,0789 (7,89%) 0,0785(7,85%)  0,0004 (0,51%)

Tabela 7 - Resultados comparativos para o calculo do vetor de Eigen aproximado e
exato

Observa-se que os valores aproximados e reais sao muito préximos e, muitas ve-
zes, o calculo do vetor real requer um trabalho matematico que pode ser dispen-
savel (KOSTLAN, 1991).

Os valores encontrados para o vetor de Eigen tem significado fisico direto no
AHP. Ele determina a participagdo ou o peso daquele critério no resultado total
da meta. Por exemplo, no caso da organizacdo ACME, os critérios estratégicos
tém um peso de 46,04% (calculo exato do vetor de Eigen) da meta total. Uma
avaliagao positiva nesse fator contribui aproximadamente 7 (sete) vezes mais do
que uma avaliacao positiva no critério Comprometimento das Partes Interessadas
(peso de 6,84%).

O préximo passo do processo é verificar a inconsisténcia dos dados. A verifica-
¢ao visa captar se os tomadores de decisao foram consistentes nas suas opinides
para a tomada de decisao. (TEKNOMO, 2006). Se, por exemplo, os tomadores
de decisao afirmarem que Critérios Estratégicos sdo mais importantes do que
Critérios Financeiros e que Critérios Financeiros sao mais importantes do que
Compromisso das Partes Interessadas, seria uma inconsisténcia na tomada de
decisao se eles afirmassem que o Compromisso das Partes Interessadas é mais
importante do que os Critérios Estratégicos (se A > B e B > C seria inconsistente
afirmar que A < Q).

O indice de inconsisténcia tem como base o numero principal de Eigen. Ele é
calculado através do somatério do produto de cada elemento do vetor de Eigen
(Tabela 6) pelo total da respectiva coluna da matriz comparativa original (Tabela
5). ATabela 8 apresenta o calculo do nimero principal de Eigen (A, )?.



Vetor Eigen 0.0684 0.3927 0.4604 0.0785
Total (Soma) 16.00 2.40 2.31 12.00
Valor Principal [(0.0684 x 16.00)+(0.3927 x 2.40)+(0.4604 x 2.31) + (0.0785 x
Eigen (AMGX) 12.00)] = 4.04

Tabela 8 - Calculo do nimero principal de Eigen

O calculo do indice de consisténcia (SAATY, 2005) é dado pela seguinte equacao

C]=/1Max_n
n—1

em que Cl é o indice de consisténcia e n é o numero de critérios avaliados.

Para o caso da organizacao ACME, o indice de consisténcia (Cl) é
Aax —m  4.04—-4

CI =
n—1 4 -1

= 0.0143

Visando verificar se o valor encontrado do indice de consisténcia (Cl) é adequado,
Saaty (SAATY, 2005) prop6s o que foi chamado de taxa de consisténcia (CR). Ela é
determinada pela razao entre o valor do indice de consisténcia (Cl) e o indice de
consisténcia aleatoria (RI). A matriz sera considerada consistente se a razao for
menor que 10%.
CR=£<0.1~10%
RI

O valor de Rl é fixo e tem como base o nimero de critérios avaliados, conforme
a Tabela 9.

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0.58 0.9 112 124 132 141 1.45 1.49
Tabela 9 - Tabela de indices de consisténcia aleatéria (RI) (SAATY, 2005)

Para o caso da organizacdo ACME, a taxa de consisténcia para a matriz do grupo
inicial de critérios é

_0.0143

= 0.0159 = 1,599
0.9 %

Como esse valor é menor que 10%, a matriz pode ser considerada consistente.
Com isso os resultados de critérios de prioridade para o primeiro nivel podem ser
observados na Figura 4.
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Estratégicos 4604 I
Financeiros 3927 I

Outros Critérios 0785

Comprometimento das Partes Interessadas ,0684 [N

Inconsistency = 0,02

Meta: Selecdo de Projetos ACME |+

Figura 4 - Resultados da matriz comparativa de critérios para os grupos de critérios da
organizacdo ACME, evidenciando a contribuicdo de cada critério para a meta definida
para a organizacao
Pela Figura 4 e pelos valores do vetor de Eigen apresentados, evidencia-se que os
Critérios Estratégicos tém 46,04% de contribuicdo na meta, enquanto o Compro-
metimento das Partes Interessadas contribui com 6,84% para a meta.

Demais Calculos envolvendo os Critérios

Igualmente ao que foi feito para o grupo inicial de critérios para a ACME, torna-se
necessario avaliar os pesos relativos dos critérios do segundo nivel da hierarquia
(Figura 5). Esse processo é realizado de modo idéntico ao passo apresentado para
o primeiro nivel da hierarquia (Grupo de Critérios) apresentado anteriormente.

mprometimento do Time|
~ Comprometimento das Partes Interessadasl+— Comprometimento da Organizagﬁol
‘Eemprometimento do Gerente do.Rroje

Figura 5 - Hierarquia de critérios organizagao ficticia ACME com destaque para o segundo
nivel da hierarquia

As tabelas a seguir mostram as matrizes comparativas de critérios ja com as com-
paracgoes par a par realizadas pelos tomadores de decisao.

COMPROMETIMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

COMPROMETIMENTO

COMPROMETIMENTO COMPROMETIMENTO DO GERENTE DO

DO TIME DA ORGANIZACAO

PROJETO
Cpmprometlmento do 1 3 1/5
Time

Compr.omgtlmento da 1/3 1 1/9
Organizacao

Comprometimento do 5 9 1

Gerente do Projeto

Tabela 10 - Matriz Comparativa de Critérios - Comprometimento das Partes Interessadas
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CRITERIOS FINANCEIROS

Retorno de Investimento 1 1/5 1/5
Lucro (USS) 5 1 1
Valor Presente Liquido 5 1 1
Tabela 11 — Matriz Comparativa de Critérios - Financeiros
CRITERIOS ESTRATEGICOS
‘Wencapos  PROCESSOS REPUTAGAO
INTERNACIONAIS
Competi.r em Mercados 1 7 3
Internacionais
Processos Internos 1/7 1 1/5
Reputacao 1/3 5 1
Tabela 12 - Matriz Comparativa de Critérios — Estratégicos
OUTROS CRITERIOS
Reduz o Risco para a Organiza¢ao 1 5 1/3
Urgéncia 1/5 1 1/7
Conhecimento Técnico Interno 3 7 1

Tabela 13 - Matriz Comparativa de Critérios — Outros

Os graficos a seguir mostram os resultados de prioridade para os subcritérios de *0s dados foram simulados

. . T . oA e calculados utilizando o
cada um dos grupos de critérios® e os seus respectivos indices de inconsisténcia. .
ExpertChoice 11.5 para

Observa-se que nenhum dos critérios apresenta inconsisténcia acima do tolera- Windows, disponivel em

www.expertchoice.com
vel.
Comprometimento do Gerente do Projeto 7514
Comprometimento do Time A782
Comprometimento da Organizacdo L0704 R

Inconsistency = 0,03

Figura 6 - Resultados de prioridade para os Critérios de Comprometimento das Partes

Interessadas
Lucro (US$) A545 I
Valor Presente Liquido (NPV) 4545 I

Retorno do Investimento (ROI) ,0909 I
Inconsistency = 0,

Figura 7 - Resultados de prioridade para os Critérios Financeiros
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Melhora a Habilidade para Competir em Mercados Internacionais ,6491 [

Melhora Reputacdo 2790 NN
Melhora os Processos Internos ,0719

Inconsistency = 0,06

Figura 8 - Resultados de prioridade para os Critérios Estratégicos

Conhecimento Técnico Interno 6491 I
Diminui os Riscos (Ameacas) para a Organizacao ,2790 I
Urgéncia 0719 I

Inconsistencv = 0.06

Figura 9 - Resultados de prioridade para os Outros Critérios

A prioridade global de cada um dos critérios é determinada através da multipli-
cacdo de cada prioridade do primeiro nivel por sua respectiva no segundo nivel.
Os resultados sao apresentados na hierarquia da Figura 10. Observa-se também
que a soma dos pesos dos 12 (doze) fatores totaliza 1 (um).

| Meta: Selecdo de Projetos ACME

=l Comprometimento das Partes Interessadas (G: ,0684)

j Comprometimento do Gerente do Proje :((m
=-™ Financeiros (G: ,3927)

-{ll Retorno do Investimento (RO

- Lucro (US$ )

-5 Valor Presente quu! o (NW-

£-™4 Estratégicos (G: ,4604)

- Melhora a Habilidade para Competir em Mercados Internacionat @.
-l Melhora 0s Processos Interno ((m)

- Melhora Reputaci (m)

-l Outros Critérios (G: ,0785

-l Diminui os Riscos (Ameacgas) para a Organizage’i

s | Urgén

=4 Conhecimento Técnico Intern

Figura 10 - Hierarquia de critérios organizacao ficticia ACME com as prioridades globais
de cada um dos critérios

Avaliacao dos Projetos Candidatos ao Portfélio

Com a arvore estruturada e as prioridades dos critérios estabelecidas, é possivel
determinar agora como cada um dos projetos candidatos comporta-se em rela-
¢ao aos critérios estabelecidos. Da mesma forma que foi realizada para a prioriza-
¢ao dos critérios, os projetos candidatos sao confrontados dois a dois dentro de
cada um dos critérios estabelecidos.

No caso apresentado da organizacdo ACME, foram identificados 6 (seis) projetos
diferentes que precisam ser priorizados.



Os projetos ficticios candidatos séo:

¢ Mudanca para um novo escritério

¢ Novo Sistema ERP

e Abertura do Escritério na China

» Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional

e Terceirizagdo da Infraestrutura de Tl

e Nova Campanha de Marketing Local

ricardo-vargas.com | 15

Para aplicar o AHP, os tomadores de decisao da ACME compararam os seis projetos em cada um dos doze

critérios definidos. Os resultados estdo evidenciados nas doze tabelas seguintes.

COMPROMETIMENTO DO TIME

o SsToname SCUONONA | monyio | TERCERZAGRO MARKETIG
Novo Escritério 1 5 3 1/3 9 7
Sistema ERP 1/5 1 1/5 1/7 1 1/3
Escritorio na China 1/3 5 1 1/3 7 3
Produto Internacional 3 7 3 1 5 5
Terceirizacao Tl 1/9 1 1/7 1/5 1 1/3
Marketing Local 1/7 3 1/3 1/5 3 1

Tabela 14 - Matriz comparativa dos projetos no critério Comprometimento do Time
COMPROMETIMENTO DA ORGANIZAGAO

o SsTowame  SCUONONA | monyio | TERCERZAGRD MARKETIG
Novo Escritorio 1 3 1/9 1/5 5 3
Sistema ERP 1/3 1 1/9 1/7 1 1/3
Escritério na China 9 9 1 3 7 7
Produto Internacional 5 7 1/3 1 9 7
Terceirizacao Tl 1/5 1 1/7 1/9 1 1/3
Marketing Local 1/3 3 1/7 1/7 3 1

Tabela 15 - Matriz comparativa dos projetos no critério Comprometimento da Organizacdo
COMPROMETIMENTO DO GERENTE DO PROJETO

oo SSTENAE  CUIONONA | mopuie TERGHEAGRO  MARKETIG
Novo Escritério 1 7 1/3 1/3 5 3
Sistema ERP 1/7 1 1/9 1/7 3 1/3
Escritério na China 3 9 1 1 7 7
Produto Internacional 3 7 1 1 7 9
Terceirizacao Tl 1/5 1/3 1/7 1/7 1 1/5
Marketing Local 1/3 3 1/7 1/9 5 1

Tabela 16 — Matriz comparativa dos projetos no critério Comprometimento do Gerente do Projeto


http://ricardo-vargas.com

16

Utilizando a Programacao Multicritério (AHP) para Selecionar e Priorizar Projetos na Gestao de Portfélio

RETORNO DO INVESTIMENTO

escRmoro  SSTEMAERP SO A TONAL e ML
Novo Escritério 1 1/3 1/7 1/9 1/3 1/3
Sistema ERP 3 1 1/9 1/9 1/3 1/3
Escritério na China 7 9 1 1/3 7 5
Produto Internacional 9 9 3 1 7 5
Terceirizacao Tl 3 3 1/7 1/7 1 1/3
Marketing Local 3 3 1/5 1/5 3 1

Tabela 17 - Matriz comparativa dos projetos no critério Retorno do Investimento

LUCRO (US$)

Mo SsTouame SCTONONA | monyio | TERCERZAGRO MARKETIG
Novo Escritério 1 1 1/7 1/9 1/5 1/3
Sistema ERP 1 1 1/7 1/9 1/3 1/5
Escritério na China 7 7 1 1/3 7 5
Produto Internacional 9 9 3 1 9 5
Terceirizacao Tl 5 3 1/7 1/9 1 1/3
Marketing Local 3 5 1/5 1/5 3 1

Tabela 18 - Matriz comparativa dos projetos no critério Lucro (US$)

VALOR PRESENTE LiQUIDO

oo SSTENAE  CUIONONA | monyte  TERGHRZAGRO  MARKETNG
Novo Escritério 1 1/3 1/5 1/7 1/3 1/3
Sistema ERP 3 1 1/5 1/7 1 1/3
Escritério na China 5 5 1 1/3 5 3
Produto Internacional 7 7 3 1 5 7
Terceirizacao Tl 3 1 1/5 1/5 1 1/3
Marketing Local 3 3 1/3 1/7 3 1

Tabela 19 - Matriz comparativa dos projetos no critério Valor Presente Liquido
MELHORIA NA HABILIDADE DE COMPETIR EM MERCADOS INTERNACIONAIS

Mo SsToname SCIONONA | monyio | TERCERZAGRO MARKETIG
Novo Escritério 1 3 1/9 1/7 5 5
Sistema ERP 1/3 1 1/9 1/9 1/3 3
Escritério na China 9 9 1 1 9 9
Produto Internacional 7 9 1 1 9 9
Terceirizacao Tl 1/5 3 1/9 1/9 1 3
Marketing Local 1/5 1/3 1/9 1/9 1/3 1

Tabela 20 - Matriz comparativa dos projetos no critério Melhoria na Habilidade de Competir em Mercados
Internacionais
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MELHORIA DE PROCESSOS INTERNOS

sscRmoro  SISTEMAERR A RCoNAL e MR
Novo Escritério 1 1/5 3 5 1 7
Sistema ERP 5 1 7 7 1 7
Escritério na China 1/3 1/7 1 1 1/7 1
Produto Internacional 1/5 1/7 1 1 1/7 1/3
Terceirizagao Tl 1 1 7 7 1 7
Marketing Local 1/7 1/7 1 3 1/7 1

Tabela 21 — Matriz comparativa dos projetos no critério Melhoria de Processos Internos
MELHORIA DA REPUTACAO

o SsToname SCTIONONA | monyio | TERCERZAGRO MARKETIG
Novo Escritério 1 1/3 1/7 1/5 3 1/7
Sistema ERP 3 1 1/9 1/5 5 1/7
Escritério na China 7 9 1 3 7 1
Produto Internacional 5 5 1/3 1 7 1/3
Terceirizacao Tl 1/3 1/5 1/7 1/7 1 1/9
Marketing Local 7 7 1 3 9 1

Tabela 22 — Matriz comparativa dos projetos no critério Melhoria da Reputacao
REDUGAO DOS RISCOS (AMEAGAS) PARA A ORGANIZAGAO

sscAmoro  SISTEMAERR A RCoNAL e MR
Novo Escritério 1 5 7 3 5 1
Sistema ERP 1/5 1 5 3 3 1/7
Escritério na China 1/7 1/5 1 1/3 1/3 1/9
Produto Internacional 1/3 1/3 3 1 5 1/7
Terceirizacao Tl 1/5 1/3 3 1/5 1 1/9
Marketing Local 1 7 9 7 9 1

Tabela 23 - Matriz comparativa dos projetos no critério Redugao dos Riscos (Ameacas) para a Organizacao

Novo Escritério
Sistema ERP

Escritorio na China

Produto Internacional

Terceirizacao Tl

Marketing Local

URGENCIA

NOVO

ESCRITORIO

1

3
5
7
1/3
1

SISTEMA ERP

1/3
1
7
9

1/3

1/3

ESCRITORIO NA
CHINA

1/5
1/7
1
3
1/5
1/7

PRODUTO
INTERNACIONAL

177
1/9
1/3
1
1/7
1/7

TERCEIRIZAGAO
Tl

w = N U w

MARKETING
LOCAL

—_
—_ ~
w

Tabela 24 - Matriz comparativa dos projetos no critério Urgéncia
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CONHECIMENTO TECNICO INTERNO

cscRmorio  SSTEMAERP B ACONAL e M
Novo Escritorio 1 9 9 9 9 3
Sistema ERP 1/9 1 1/3 1/3 1/5 1/9
Escritério na China 1/9 3 1 3 1 1/9
Produto Internacional 1/9 3 1/3 1 1/3 1/9
Terceirizacao Tl 1/9 5 1 3 1 1/9
Marketing Local 1/3 9 9 9 9 1

Tabela 25 - Matriz comparativa dos projetos no critério Conhecimento Técnico Interno

Ao se calcular todas as prioridades e os indices de inconsisténcia é possivel de-
terminar o peso relativo de cada um dos projetos em cada um dos critérios, con-
forme apresentado nos 12 (doze) graficos a seguir (um grafico para cada critério).

Novo Sistema ERP ,0378
Terceirizagao da Infraestrutura de TI ,0358
Inconsistency = 0,08

Abertura do Escritério na China Bk 02020 02 |
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional 3961 |
Mudanga para um novo escritério 2068 I
Nova Campanha de Marketing Local 0721 I
|
| —

Figura 11 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério
Comprometimento do Time

Abertura do Escritério na China 4875 I
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional ,2884 IS

Mudanca para um novo escritério ,0993

Nova Campanha de Marketing Local 0608 1N

Novo Sistema ERP ,0326 N

Terceirizacdo da Infraestrutura de TI ,0315 1N

Inconsistency = 0,09
Figura 12 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério
Comprometimento da Organizacao

Abertura do Escritério na China 3444 I
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional 3546 |
Mudanga para um novo escritério A586 I

Nova Campanha de Marketing Local ,0733 T

Novo Sistema ERP ,0402 1

Terceirizagao da Infraestrutura de TI ,0288 N

Inconsistency = 0,09
Figura 13 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério
Comprometimento do Gerente do Projeto

Abertura do Escritério na China Soe6 I

Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional 4564 I
Mudanca para um novo escritério ,029¢ N

Nova Campanha de Marketing Local A014

Novo Sistema ERP ,0415 [N

Terceirizacao da Infraestrutura de TI 0645 1N

Inconsistency = 0,08
Figura 14 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Retorno de
Investimento
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Abertura do Escritério na China ,2917 I

Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional 4685 |
Mudanca para um novo escritério ,0315 1N

Nova Campanha de Marketing Local A092 I

Novo Sistema ERP ,0307 N

Terceirizacdo da Infraestrutura de TI L0685 NG

Inconsistency = 0,09

Figura 15 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Lucro (USS)

Abertura do Escritério na China ,2449

—
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional 4743 [
Mudanca para um novo escritério ,0366 N

|

—

I

Nova Campanha de Marketing Local 1178
Novo Sistema ERP 0611
Terceirizacao da Infraestrutura de T1 ,0653

Inconsistency = 0,07

Figura 16 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Valor Presente

Liquido
Abertura do Escritério na China 4076 I
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional &y s |
Mudanca para um novo escritério 1033
Nova Campanha de Marketing Local 0241 N
Novo Sistema ERP ,0371 1R
Terceirizacdo da Infraestrutura de TI ,0512 I

Inconsistency = 0,11

Figura 17 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Habilidade para
Competir em Mercados Internacionais

Abertura do Escritério na China ,04s55 1

Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional ,0363 [

Mudanga para um novo escritério A9%03 I

Nova Campanha de Marketing Local ,0512

Novo Sistema ERP ;3975 I
Terceirizagio da Infraestrutura de TI 2792 I

Inconsistency = 0,07

Figura 18 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Melhoria nos
Processos Internos

Abertura do Escritério na China ,3520 |
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional ,1736 NGNS

Mudanca para um novo escritério 0421 T

Nova Campanha de Marketing Local ;3389 I
Novo Sistema ERP ,0680 NG

Terceirizacdo da Infraestrutura de TI 02514 N

Inconsistency = 0,08

Figura 19 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Melhoria na
Reputacao
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Abertura do Escritério na China 0279 N

Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional ,0890 INNEGEGE

Mudanga para um novo escritério 2994 I

Nova Campanha de Marketing Local ,»4230 |
Novo Sistema ERP A168 NG

Terceirizacao da Infraestrutura de TI ,0439 N

Inconsistency = 0,10

Figura 20 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Reducao nos
Riscos (Ameacas) Organizacionais

Abertura do Escritério na China 2879 I
Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional ,4774
Mudanca para um novo escritério ,0553
Nova Campanha de Marketing Local ,0528
Novo Sistema ERP 0924
—

Terceirizagdo da Infraestrutura de T1 ,0342
Inconsistency = 0,10

Figura 21 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Urgéncia

Abertura do Escritério na China L0605 TN

Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internacional ,0366 [N

Mudanga para um novo escritério A79¢ I
Nova Campanha de Marketing Local 3313 I

Novo Sistema ERP 0242 N

Terceirizagao da Infraestrutura de TI 0678 N

Inconsistency = 0,10
Figura 22 - Resultados de prioridade para os projetos segundo o critério Conhecimento
Técnico Interno
O cruzamento entre todas as avaliacdes dos projetos em todos os critérios deter-
mina a prioridade final de cada um dos projetos com relacdo a meta.

O mecanismo de célculo da prioridade final pode ser determinado pelo somaté-
rio dos produtos entre o peso de prioridade da alternativa e o peso do critério.

Para exemplificar o processo, a Tabela 26 mostra o processo de calculo para a
alternativa “Mudanca para um Novo Escritério”.

PESO DO PESO DA
CRITERIO CRITERIO ALTERNATIVA PRODUTO

Comprometimento do Time 0,0122 0,2968 0,0036
Comprometimento da Organizacao 0,0048 0,0993 0,0005
Corpprometlmento do Gerente de 0,0514 0,1586 0,0082
Projeto

Retorno do Investimento (ROI) 0,0357 0,0296 0,0011
Lucro (USS) 0,1785 0,0315 0,0056
Valor Presente Liquido 0,1785 0,0366 0,0065
Hablllda.de Cpmpetlr Mercados 0,2988 0,1033 0,0309
Internacionais

Melhora Processos Internos 0,0331 0,1903 0,0063

Tabela 26 - Avaliacéo final da prioridade do projeto Mudanga para um Novo
Escritério segundo os critérios escolhidos e ponderados para a organizacdo ACME



PESO DO PESO DA
CRITERIO CRITERIO  ALTERNATIVA  PRODUTO
Melhora Reputacao 0,1284 0,0421 0,0054
D|m|ny| lecos (Ameacas) para a 0,0219 0,2994 0,0066
Organizacao
Urgéncia 0,0056 0,0553 0,0003
Conhecimento Técnico Interno 0,0510 0,4796 0,0243

Resultados 0,0992

Tabela 26 - Avaliacéo final da prioridade do projeto Mudanga para um Novo
Escritdrio segundo os critérios escolhidos e ponderados para a organizagdo ACME

O mesmo processo pode ser repetido para os outros 5 (cinco) projetos. Os re-
sultados finais obtidos para os projetos em todos os critérios estdo descritos na
Figura 23.

Synthesis with respect to:

Meta: Selecdo de Projetos ACME
Overall Inconsistency = ,05

ricardo-vargas.com

Desenvolvimento de Novo Produto para Mercado Internadonal  0,343% [N

Abertura do Escritério na China 0,3074 N
Nova Campanha de Marketing Local 0,131 1

Mudanca para um novo escritério 0,0932 NG

Terceirizacgo da Infraestrutura de TI 0,056 N

Novo Sistema ERP 0,055 1N

Figura 23 - Resultados finais para as prioridades do portfélio de projetos da ACME

Pela Figura 23, o projeto com maior aderéncia as metas definidas é o Desenvolvi-
mento de Novo Produto para o Mercado Internacional. Ele contribui em 34,39%
(0,3439) da meta. Para ilustrar a importancia da diferenca entre os pesos e priori-
dades de cada projeto, o projeto do novo produto internacional contribui cerca
de 3 (trés) vezes mais para a meta do que o projeto relacionado a campanha de
marketing local, que, por sua vez, contribui apenas em 13,1% (0,131) para a meta
global.

Conclusoes

O AHP tem atraido o interesse de muitos pesquisadores, principalmente devido
as propriedades matematicas do método e ao fato de que a entrada de dados é
sensivelmente simples de ser obtida (TRIANTAPHYLLOU; MANN, 1995). Sua sim-
plicidade é caracterizada pela comparacao par a par das alternativas sequndo
critérios especificos (VARGAS, 1990).

Sua aplicacdo na selecao de projetos para o portfélio permite que os tomadores
de decisdao tenham uma ferramenta especifica e matematica de apoio a decisdo
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Essa ferramenta suporta e qualifica as decisdes, além de permitir que os tomado-
res de decisao justifiquem suas escolhas e simulem os resultados.

O uso do AHP também pressupde a utilizacdo de software especifico para os cél-
culos matematicos. Neste artigo, buscou-se mostrar os principais calculos reali-
zados durante a andlise, visando propiciar ao gerente do projeto o entendimento
adequado da técnica, como também a complexidade do volume de célculo a ser
realizado manualmente (caso softwares especificos nao sejam utilizados).

Outro aspecto importante é a qualidade das avaliacbes realizadas pelos toma-
dores de decisao (COYLE, 2004). A tomada de decisao adequada precisa ser con-
sistente e coerente com os resultados organizacionais. A coeréncia das respostas
pode ser calculada pelo indice de inconsisténcia. No entanto, o indice de incon-
sisténcia somente permite a avaliacdo da consisténcia e a regularidade das opi-
nides dos tomadores de decisao e nao se essas opinides sao as mais adequadas

para o contexto organizacional.

Finalmente, é importante ressaltar que a tomada de decisao pressupde um en-
tendimento mais amplo e complexo do que o uso isolado de uma técnica espe-
cifica. Ela pressupde que a decisdo sobre um portfélio é fruto de negociacao, de
aspectos humanos e de andlise estratégica, em métodos como o AHP favorecem
e orientam a realizacdo dos trabalhos, mas ndo podem e devem ser utilizados
como critérios universais.
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