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Resumo: O presente artigo trata da classificagdo de projetos, processo que possibilita o
gerenciamento do portfélio da carteira de projetos da organizacdo. Ele analisa um dos
modelos consagrados de classificagdo, o método Analytic Hierarchy Process (AHP),
estudado a partir de um problema encontrado em um caso real. A unidade de analise
escolhida foi o departamento de inovacdo de uma instituicdo publica de ensino superior,
devido a necessidade organizacional, apontada por sua diretoria de transferéncia de
tecnologia (TT), em empregar uma ferramenta no processo de classificagdo de projetos de
pesquisa, que utilizasse critérios objetivos. O trabalho tem como objetivo central responder
ao problema de pesquisa: “Como o método AHP contribui para priorizacdo de projetos de
forma objetiva? ”. Como estratégias de pesquisa foram utilizadas a pesquisa bibliografica e a
pesquisa-acdo. Os resultados apontam que o método possibilita uma analise da carteira de
projetos da organizacdo, classificando-os segundo critérios quantificados, por meio da
comparagdo par-a-par. Além disso, o AHP é facilmente aplicavel em outras organizacoes
com problema semelhante, garantindo a eficacia e a eficiéncia na classificacdo de projetos.

Abstract: The present article deals with the classification of projects, the process which
enables the management of the portfolio of the Project of the organization. It analyses the
recognized model of classification, the Analytic Hierarchy Process (AHP) Method, studied
due to a problem found in the real case. The analysis unit chosen was the innovation
department of a public institution of higher education, due to an organizational need, pointed
out by its board of technology transfer (TT), to employ a tool in the process of classifying of
research project, that uses objective criteria. The main objective of this work is to answer the
problem of the research: How does the AHP method contributes to the priorization of projects
in an objective way?”. How were research strategies used in the literature research and on
the action research. The results show us that the method enables an anlysis of the portifolio of
projects of the organization, classifying them according to quantified criteria, based on the
pairwise comparison. Besides this, the AHP is easily aplicable to other organizations with the
same problem, ensuring the effectiveness and the efficiency in the classification of projects.

Keyword: AHP, Classification, public institution of higher education



1 Introducéo

A gestdo do portfolio de projetos de uma organizacdo é tdo importante como o
gerenciamento de cada projeto individualmente. Ela possibilita a alocacdo de recursos
humanos e financeiros nos projetos de maior resultado econémico. A gestdo de portfélio,
segundo o PMBoK (2008, p.8), consiste na colecdo e no gerenciamento de projetos ou
programas, que sao agrupados a fim de facilitar o alcance dos objetivos estratégicos da
organizacéo.

O processo de gerenciamento de portfélio compreende a classificacdo e a selegcdo dos
projetos que compdem a carteira de projetos da organizagdo. Antes de definir quais projetos
desenvolver as organizacdes devem estudar exaustivamente os resultados, os beneficios
financeiros, a qualidade dos projetos, os custos de implementagdo, as competéncias
necessarias, 0s prazos, entre outros critérios. (PADOVANI et al., 2008).

Para isso, € necessaria a ado¢do de uma ou mais ferramentas ou metodologias de
priorizacdo, empregada(s) a partir da escolha de uma série de critérios de tomada de decis&o.
A classificacdo desses projetos a partir da analise de varios critérios, obriga as organizagdes a
definirem quantos e quais critérios vdo ser utilizados, juntamente com a sua importancia
relativa. (BRAUN; MODICA; RABECHINI JR.. 2010).

Empregar cuidadosamente as metodologias de selecdo representa um desafio para as
grandes empresas. A gestdo do portfolio contempla a negociacdo por recursos quase sempre
escassos e, por isso, faz-se necessario classificar os projetos de modo que seja possivel
diferencia-los e compara-los com projetos similares.

O cenario observado atualmente nas organizac6es demonstra um processo de gestdo
de portfdlio precério. A analise e escolha arbitraria dos melhores projetos, segundo um ponto
de vista individual, ndo contempla necessariamente os interesses da empresa. Além disso,
existe uma tendéncia de atribuico de valor maximizado e similar, sem diferencas
significativas de um projeto para o outro. Por meio de critérios, obtém-se pontuacdes
diferentes para projetos diferentes.

O presente artigo analisa um modelo de classificacao de portfolio, o0 método Analytic
Hierarchy Process (AHP), estudado como proposta de solu¢do para um problema real. A
unidade de analise escolhida foi o departamento de inovacdo de uma instituicdo de ensino
superior situada na cidade de S&o Paulo (SP). A necessidade organizacional apresentada, pela
diretoria de transferéncia de tecnologia (TT) da unidade, era a de empregar uma ferramenta no
processo de classificacdo de projetos de pesquisa, que utilizasse critérios objetivos.

A partir da identificacdo e relato do problema pelo Diretor do setor de TT, 0s
pesquisadores analisaram possiveis ferramentas e decidiram por apresentar a modelagem do
método AHP como solucdo pertinente para o problema. O trabalho, contudo, limita-se a
apresentacdo da modelagem, sem desenvolver as etapas de implementacao e teste do método.

Nesse sentido, o trabalho pretende responder ao problema de pesquisa:“Como o
método AHP contribui para priorizagdo de projetos de forma objetiva?”’. Dessa forma sera
apresentada uma solucdo para um problema comumente enfrentado pelas organizacdes que
desejam incorporar critérios quantitativos as decisdes anteriormente efetuadas de forma
subjetiva. A andlise da ferramenta AHP como modelo pertinente para tal contexto consiste no
objetivo do estudo.

O método a ser apresentado procura responder ao problema de pesquisa, com o
diferencial de estabelecer uma andlise abrangente, podendo ser adaptada para diferentes
organizagOes que passam pelo mesmo problema na gestdo de portfdlio de projetos.



A literatura académica atual no Brasil que trata de metodologias de selecéo de projetos
¢ ainda incipiente e poucos trabalhos abordam a gestdo de projetos com foco na gestdo de
portfélio. (CARVALHO; CASTRO, HENRIQUE GONCCALVES DE, 2010). Por isso, as
contribuicbes desse e demais trabalhos envolvendo a tematica sdo tdo importantes para a
academia.

Como estratégias de pesquisa foram utilizadas a pesquisa bibliografica e a pesquisa-
acdo. As técnicas de coleta de dados empregadas foram a observacdo e a entrevista, aplicada
com 0s membros que compdem as geréncias, as diretorias e a coordenagdo da unidade de
analise estudada.

Este estudo traz, inicialmente, uma revisédo da literatura a respeito da selecdo de
projetos e do método AHP. Em seguida, sdo apresentadas decisdes sobre a metodologia de
pesquisa adotada, para, posteriormente, apresentar a modelagem do método e, finalmente, os
resultados e consideracdes finais.

2 Referencial teérico

Antes de colocar em pratica 0 método AHP € preciso compreender sua conceituagdo e
seus objetivos no processo de classificacdo e selecdo de projetos. A eficacia e eficiéncia no
gerenciamento do portfolio de projetos da organizacdo depende da utilizacdo correta do
método de classificacao.

2.1 Selecéo de Projetos

As pessoas utilizam-se de trés tipos gerais de tomada de decis@o, que sdo expressas a
partir da importancia, da preferéncia ou da probabilidade. A base desses julgamentos esta no
conhecimento, na memdria ou na analise de riscos, custos e beneficios. O conhecimento e a
memoria dependem de vivéncias passadas, 0 que € util em situacOes repetidas, nas quais se
criam normas de conformidade com objetivos pré-definidos. Sem normas, é preciso comparar
alternativas e as comparacdes devem cair numa admissivel gama de consisténcia (SAATY,
1994).

Uma organizacgdo precisa de uma forma de determinar qual objetivo supera o outro.
Esse processo deve permitir a constru¢cdo de um consenso, uma vez que a experiéncia e o
conhecimento individual sdo insuficientes na tomada de decisdo de qualidade.(SAATY,
1994). O consenso, ou seja, a unidade no processo de classificacdo é de extrema importancia
para o sucesso da gestdo de portfélio.

Nesse sentido, Saaty (1994) escreve:

A falta de um procedimento coerente para tomar decisbes é
especialmente problematica quando nossa intuicdo sozinha ndo pode nos
ajudar a determinar qual das varias opcfes é a mais desejavel ou menos
censurdvel. Nem a légica e nem a intuicdo ajudam. (SAATY, 1994).

Cooper et al (1999) definem que, no processo de selecdo, novos projetos séo avaliados,
selecionados e priorizados, envolvendo alocacdo e realocagao de recursos. “O processo de
decisdo do portfélio é caracterizado pela incerteza e mudangas das informacdes,
oportunidades dinamicas, multiplas metas e consideracdes estratégicas” (Cooper, 1999).



A selecdo dos projetos se caracteriza no momento em que as propostas de projetos
precisam ser submetidas a avaliagdo. “Elas sdo registradas e passam a fazer parte da base de
projetos em avaliacdo”. (CARVALHO; CASTRO, HENRIQUE GONCALVES DE, 2010).

Vaérias técnicas podem ser utilizadas para o processo de selecdo de projetos de uma
organizacdo. Neste trabalho, consideramos o método AHP como uma ferramenta pertinente
para o estudo em questdo e facilmente adaptavel para a utilizacdo da teorizagdo por outras
organizagoes.

2.2 AHP

Desenvolvido por Saaty em 1970, a Analise Hierarquica ou Analytical Hierarchical
Process (AHP) é um método que desenvolve uma escala de preferéncias de alternativas, no
qual se estabelecem comparagdes e classificagOes entre requisitos. A AHP permite que
estruturas hierarquicas sejam elaboradas a partir de multiplos critérios e varios decisores.
(HATCHER, 2008).

O metodo AHP foi desenvolvido como resultado de varias tentativas mal sucedidas de
usar teorias normativas para lidar com negociacdo e trade-off' nas estratégias politicas e
diplomaticas, na década de 1970. Surgiu, neste contexto, 0o questionamento sobre como 0s
povos poderiam ordenar e processar as informacgdes em suas mentes para que, por fim, a
decisdo fosse ndo s6 tomada, mas comprovada por sua forca. (SAATY, 1994). Sobre isso
Saaty escreve: “A resposta a esta questdo levou-me a considerar hierarquias e redes,
comparagOes emparelhadas, relacdo entre escalas, homogeneidade e coeréncia, prioridades,
classificacdo e 0 AHP”. (Saaty, 1994. traducao nossa)

O AHP possibilita, portanto, a classificacdo e a comparacao de critérios, que auxiliam
na tomada de decisdo de problemas complexos. O método requer o desenvolvimento de uma
estrutura hierarquica de objetivos, que auxiliam na tomada de decisdo e contribuem para o
alcance dos objetivos e das metas da organizacgdo. A hierarquizagdo, ou ordem de preferéncia,
dos critérios ¢ feita a partir da comparacdo dos atributos par-a-par. (SAATY, 1994).

Dessa forma, o modelo contribui para a sele¢cdo dos projetos dentro do alinhamento
estratégico organizacional, a medida que permite a troca de conhecimento entre 0s
representantes da empresa; possibilita a simulacdo de cenarios estratégicos em tempo real e a
verificacdo do impacto na carteira de projetos em execucao; prioriza os projetos de forma
justificavel e estruturada através de um modelo matemético consagrado; permite a alocacao
de recursos baseada em prioridades e possibilita a introducdo de um ciclo de melhoria
continua no processo decisorio da empresa, dado que todos os passos da implantacdo do
modelo, defini¢es e critérios de decisdo sdo documentados. (PADOVANI, 2007).

Padovani (2007) apresenta, passo a passo, 0 modelo AHP. O primeiro deles € a
definicdo do problema, do objetivo, das alternativas de solucdo e dos critérios (e/ou
subcritérios), através dos quais as alternativas de solucdes serdo avaliadas. Em seguida, no
segundo passo, € preciso organizar as definicdes do ‘passo 1’ em uma hierarquia — na qual o
primeiro nivel é composto pelo objetivo, o segundo pelos critérios, 0 terceiro e outros por
subcritérios e o ultimo nivel pelas alternativas de solugdo, como na figura 1.

1 Por meio da anélise dos trade offs é possivel esclarecer as vantagens e desvantagens das opcdes existentes. Essa é
uma ferramenta vital para a formagao corporativa de estratégias necessarias para uma concorréncia efetiva. (SAATY, 1994)
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Critério 1 Critério 4

Alternativa Alternativa
Y 4

Figura 1 — Exemplo de estruturacdo hierarquica. (BAGCHI; RAO, 1992)

Como terceiro passo, tem-se a comparacdo par-a-par de cada elemento do mesmo
nivel entre si, sempre tendo em vista o nivel superior, ou seja, estabelecendo importancias
relativas em relacdo ao alcance do nivel imediatamente superior. A determinacdo de vetores
de priorizacdo de cada nivel, configura o quarto passo. O ultimo consiste na obtengdo do vetor
de priorizacdo das alternativas de solucdo, o vetor informa qual a alternativa é preferivel. A
tomada de decisdo € dada pela classificagdo das alternativas de forma hierarquica.
(PADOVANI, 2007).

Em outras palavras, para estabelecer a correlagdo entre os critérios é preciso construir
a matriz de comparacdao. A matriz é quadrada e reciproca e determina a comparacao de cada
critério competidor sob o prisma de um mesmo requisito. (PADOVANI, 2007).

E importante observar que, na identificacio dos critérios de avaliacio, o0s
administradores da organiza¢do devem apresentar claramente seus objetivos, para enumeragao
dos aspectos e os indicadores pretendidos. Na etapa de comparacédo, para cada requisito €
atribuido um peso absoluto, que se refere ao grau de importancia estabelecido pela
comparacao entre os mesmos. (RABECHINI JR. et al., 2005).

Gomes et al. (2004) evidenciam a comparacgéo, par a par, de cada elemento em um
mesmo nivel hierarquico — terceiro, quarto e quinto passo detalhado por Padovani (2007). E
preciso criar uma matriz de decisdo quadrada de ordem n, na qual n representa a quantidade
de elementos em cada nivel analisado. A preferéncia do decisor entre os elementos
comparados é representada claramente a partir de uma escala pré-definida. A Escala
Fundamental de Saaty demonstrada na Figura 2. O Gerente de Portfélio ou decisor do

n={n—1)

processo fard — — comparagOes pareadas em todos os niveis hierarquicos.

Escala Verbal Valores Numérico

Alternativa X

Igualmente importante 1 ‘
Importancia moderada 3
Mais importante B |
Muito mais importante 7
Importancia extrema 9 ‘
Valores intermediarios 2,4,6e8

Figura 2 — Escala Fundamental de Saaty
Dessa forma, de acordo com Padovani, (2007) dada a matriz quadrada A (1), ajj
representa o valor da comparacao entre os critérios de decisdo da linha i com a coluna j. Por

definicdo a;=1 se i=j e a;; = (ai,-)'l. O vetor de prioridades relativas P é definido pela equacao
(2), onde A ¢é a matriz quadrada, Amax € 0 Maior autovalor de A e P é o0 autovetor associado”.



AP=i_. P | (2

Padovani (2007) ndo trata dessa Ultima etapa, mas TOGATLIAN (2006) considera
necessario realizar a avaliacdo da consisténcia do modelo, para que se possa analisar a
inconsisténcia das escolhas subjetivas, de acordo com o nivel de tolerancia definido. Caso a
Relagdo de Consisténcia esteja fora dos pardmetros preestabelecidos, sera necessario rever as
comparacgOes realizadas, par a par, para aquela alternativa, e entdo refazer o teste de Relacéo
de Consisténcia. (TOGATLIAN et al., 2006).

3 Abordagem Metodoldgica

O departamento de inovacao de uma institui¢do de ensino superior, foi escolhido como
objeto de estudo por sua diretoria de transferéncia de tecnologia por apresentar um problema
pertinente a pesquisa e por ser um setor de interesse no desenvolvimento de estudos
académico dos pesquisadores. Segundo informag6es do Diretor de TT, este setor trabalha na
analise e na classificacdo de projetos de pesquisa desenvolvidos na instituicdo. Esses projetos
ja se tornaram patentes e sua classificacdo ira direcionar recursos em maior ou menor grau (de
acordo com a classificagdo) para as atividades que visam a transferéncia do projeto (patente)
para a sociedade (empresas publicas e privadas).

Como estratégia de pesquisa, foram utilizadas a pesquisa bibliografica, embasamento
tedrico que confere relevancia a pesquisa, e a pesquisa-acao, que oferece carater qualitativo ao
trabalho.

A pesquisa bibliografica, primeira estratégia utilizada na pesquisa, baseia-se em
referéncias ou conteltdo tedrico para a construcdo do estudo cientifico. A pesquisa
bibliografica é essencial em todos os tipos de trabalho académico, mesmo que outras
estratégias sejam utilizadas. Nesse tipo de pesquisa, sdo utilizadas fontes secundarias e deve-
se dar énfase as referéncias teéricas. (MARTINS, THEOPHILO, 2011). Vasto conteudo de
autores consagrados no assunto foi visto, catalogado e apresentado de forma cronoldgica no
referencial tedrico da pesquisa.

O que difere a pesquisa-acdo do estudo de caso, método que permite aos
investigadores reter as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real (YIN,
2010, p.24), ¢é a interferéncia do pesquisador no objeto estudado. Optamos pela intervencéo na
unidade de analise pelo casamento entre o foco de estudo da pesquisadora e o problema
apontado pela organizacéo, proporcionando beneficios matuos para os envolvidos.

Na pesquisa-acdo, 0 pesquisador participa da acdo e as questdes analisadas sdo mais
complexas. O método pode ser subdividido em quatro fases. A fase exploratéria, que
identifica o problema de pesquisa — realizada em dois dias de imersdo na unidade de andlise; a
fase da pesquisa aprofundada, a qual direciona a investigacdo — desenvolvida a partir da
analise em profundidade dos documentos e entrevistas executadas; a fase da acdo, na qual
elaborou-se a proposta de modelagem; e, a fase de avaliacdo, que avalia as acOes
implementadas — etapa a ser realizada a posteriori, como sugestdo de um novo trabalho
académico. (MARTINS, THEOPHILO, 2011).

Visando entender o fendmeno da classificacdo de projetos de uma organizacao, esta
pesquisa-acdo estabeleceu uma série de procedimentos metodoldgicos, baseados em duas
técnicas de coleta de dados: a observacdo, ato de examinar atentamente e analisar,
posteriormente, as informacdes, os dados e as evidéncias, e a entrevista, coleta de informac6es
e opinides pessoais, utilizadas como forma de obter percepcgdes e interpretacoes.



Na observacdo tratou-se de examinar atentamente e analisar, posteriormente, as
informacdes, os dados e as evidéncias obtidas a partir da pesquisa. Para garantia da
confiabilidade do processo, cumprimos com o protocolo e com a ética na observacao
participante.

As entrevistas referem-se a coleta de informac6es e opinifes pessoais, como forma de
obter percepcdes e interpretagdes. (MARTINS, THEOPHILO, 2011). Foram no total 7
entrevistados, entre gerentes, diretores e coordenador da unidade de analise.

4 Aplicacéo do Modelo

4.1 A Unidade de Andlise

O departamento de inovacao estudado atua no incentivo ao empreendedorismo e na
protecdo do patriménio industrial e intelectual, efetuando todos os procedimentos necessarios
para 0 registro de patentes, marcas, direitos autorais de livros, softwares, mdusicas, etc.
Trabalha também na transferéncia de tecnologia, preocupando-se em colocé-las a disposi¢do
da sociedade.

4.2 O Problema de Classificacdo de Projetos

Um dos diretores entrevistados, responsavel pela transferéncia de tecnologia da
unidade analisada, apontou a necessidade de emprego de um método de selecdo de projetos
capaz de direcionar os esforgos para a TT para o mercado. A escolha deveria ser por uma
metodologia baseada em critérios matematicos objetivos, uma vez que, a selecdo de patentes
executada é feita de forma subjetiva, sem a aplicacdo de uma metodologia cientifica, como
apresentado na secao da abordagem metodoldgica.

No procedimento de sele¢do independente do método AHP, um relatério de cada
projeto ¢ elaborado e, a partir dele, as patentes sdo classificadas em “A”, “B” ou “C”. A
classificacdo determina o conjunto de esforcos, ou seja, de recursos empenhados para a
transferéncia da tecnologia para o mercado.

O problema apresentado permeia ndo somente a subjetividade no processo, como
também a tendéncia dos membros da equipe em classificar quase a totalidade dos projetos
como de nivel “A”. Contudo, para uma melhor distribuicdo dos recursos, a meta do diretor é
possuir apenas 10% de patentes nivel “A”, outros 30% nivel “B” e o restante, ou seja, 60%
nivel “C.

Para resolver em parte a super valorizacdo das patentes, o diretor havia eliminado a
participacdo do pesquisador (elaborador do projeto) no processo de sele¢do. O que, por fim,
acarretou em um novo problema, uma vez que o pesquisador deixou de receber o feedback da
avaliacdo estabelecida, além de ndo resolver a questdo de forma satisfatéria. Mesmo com a
auséncia do professor pesquisador, os membros continuaram a apresentar dificuldades em
classificar negativamente os projetos.

Tais fatores sdo suficientes para justificar o uso do modelo de priorizacdo proposto.
No préximo toépico o processo de modelagem do método estd demonstrado de forma
detalhada.

4.3 A Modelagem do método AHP
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Ap0s reunir as entrevistas executadas, foi possivel determinar os principais critérios de
classificagdo utilizados pelo setor em questdo. A atribuicdo dos pesos para cada critério foi
definido de forma aleat6ria, de acordo com a Escala Fundamental de Saaty, para possibilitar a
aplicacdo do método AHP. Foram utilizados quatro patentes ficticias para a comparacéo, as
quais serdo denominados de “Patente X, “Patente Y”, “Patente Z” ¢ “Patente W”.

Os critérios estabelecidos como prioritarios na analise das patentes foram: vantagem
competitiva, tamanho do mercado, stakeholders e barreiras legais e de mercado.

A partir deles, foi possivel desenhar a estruturacao hierarquica do problema:

Escolher
projetos para TT
Competitiva

\ //—- =

Figura 3 — Estruturacdo hierérquica.

A matriz de comparagéo entre todos os critérios foi tambeém estruturada de acordo com
a definicdo de prioridade dos decisores, como ilustrado na figura abaixo.

competltiva Memado

Vantagem
Competitiva
Tamanho do 1/7 1 4 7
Mercado
Stakeholders 1/4 1/4 1 2
Barreiras 1/9 1/7 1/2 1

Figura 4 — Matriz de comparacéo entre critérios

Depois de estruturada a matriz, determinamos o vetor de priorizacdo dos critérios,
somando-se 0s pesos de cada elemento de uma dada linha da matriz. Os valores obtidos foram
entdo normalizados, por meio da divisdo do peso de cada critério da matriz pelo somatorio
dos pesos de todos os critérios (SAATY, 1980), como mostra a Figura 5.

Vantagem | Tamanho Stakeholder Barreiras
(.‘.ompetltiv do
Mercado

Vantagem
Competitiva
Tamanho do /7 * 1 * 4 » 7
Mercado
Stakeholder 174 * 14 * 1 * 2 3,50
S + * *
Barreiras 1/9 1/7 1/2 1
21,00 : 38,40 = 0,55
12,14 : 38,40 = 0,32
3,50:38,40=0,09
1,75:38,40=0,05

12,14

1,750

Normalizado

Figura 5 — Vetor de Priorizagéo dos critérios
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Na sequéncia, cada alternativa foi analisada levando-se em consideragdo um critério
de cada vez. Repetimos o mesmo procedimento comparativo par a par, obtendo-se, desta
forma, a matriz hierarquica das alternativas para este critério (SAATY, 1980).

Vantagem
Competitiv
a

Patente X
Patente Y
Patente Z
Patente W

Stakeholde
s

Patente X
Patente Y
Patente Z

Patente W

Patente X  Patente Y PatenteZ Patente W

1
4
9
5

1/4
1

4
2

Patente X PatenteY PatenteZ Patente W

il
1/3

1/9
1/5

3
1

1/7
1/3

5
3
1/4
1

& BN ©

Tamanho Patente X  PatenteY Patente Z

do
mercado

Patente X
Patente Y

Patente Z

a0 YW P

Patente W

Barreiras Patente X

PatenteX 1
PatenteY 4
PatenteZ  1/9
Patente W /4

Patente Y

1
1
1/9
1/4

Patente Z

g B 0 O

Figura 6 — Matriz hierarquica das alternativas
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As matrizes hierarquicas das alternativas foram normalizadas (vetores prioridade
normalizados — Figura 7), por meio do mesmo procedimento utilizado quando da
normalizacdo dos critérios (Figura 5).

e ——
*dados ja normalizados

Figura 7 — Vetores das alternativas normalizados

Finalizando o “procedimento de priorizacdo, construimos a matriz consolidada a partir
da justaposicdo das matrizes das alternativas para cada um dos critérios, na mesma ordem de
alinhamento na matriz hierarquica dos critérios, correspondendo, cada coluna da primeira a
cada linha desta dltima.

A partir da multiplicacdo das duas matrizes, as alternativas foram finalmente
priorizadas, servindo como resultado racional para o processo de tomada de decisdo. Este
procedimento pode ser visto na Figura 8.

1 | T ho | Stakehold: B: Vantagem 0,55
Competitiva do Competitiva
Mercado
Patente X | 0,05 ]o.us 0,50 0,40 Tamanhode|  0.32
Patente Y |0,17 0,40 0,31 0,40
0,09
PatenteZ | 0,54 |040 0,04 0,03 s
Patente W | 0,24 0,17 0,15 017 Barreiras 0,03

Projeto X: 10,07%
Projeto Y: 26,60%
Projeto Z: 42,69%
Projeto Z: 20,65%

Figura 8 — Determinacéo das prioridades das alternativas
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Realizamos, por fim, a verificacdo da coeréncia dos dados que foram utilizados no
julgamento para validacéo dos resultados.
Calculamos, entdo, o autovalor da matriz de comparacdao entre critérios (Figura 9),

A P Q

1 7 4 9 0.55 3.54
1/7 1 4 7 0.32 1.08
1/4 1/4 1 2 0.09 | =| 0.40
1/9 1/7 1/2 1 0.05 0.20

n
A= 1/n Y (Qi/Pi) = ¥4 {3.54/0.55+ 1.08/0.32+ 0.40/0.09+0.20/0.05} = 4.64
i=1

Figura 9 — Célculo do autovalor

para depois calcular a Relagdo de Consisténcia (RC), indicando o desvio entre o calculo dos
resultados e um valor ideal para a mesma quantidade de critérios adotados na avaliagdo. O
Indice final do RC foi comparado com o estabelecido por Togatlian et al. (2006). (Figura 10).

n I4
2 | o
3 | 0.8
4 | 09
5 1,12

A-n
6 1,24 IC=—

n-1
7 | 132

n | 2 3 4 . |

8 1.41 RC _Ic
9 | 145 7 RC'l 0 =5% <=9% <10%

Figura 10 —Relagdo de Consisténcia

IC = 4.644
3
RC = 1IC/0.9
RC = 23.74%
Inconsisténcia, 23.74% > 9%

Figura 11 —Calculo de Consisténcia

Como a Relacdo de Consisténcia (Figura 11) estd fora dos parametros pré-
estabelecidos Togatlian et al. (2006), seria necessario rever as comparacdes realizadas, par a
par e entdo refazer o teste de Relacdo de Consisténcia. Idéntico procedimento foi realizado
para as alternativas a luz de cada critério.

Os resultados estéo descritos na Figura 11:
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Vantagem PatenteX PatenteY PatenteZ PatenteW  Tamanho  PatenteX PatenteY PatenteZ Patente W
Competitiv do

a mercado

Patente X 4 1/4 1/9 5 Patente X 1 1/9 1/9 /5
PatenteY 4 1 1/4 12 PatenteY 9 1 1 4

Patente Z 9 4 1 4 Patente Z 9 1 1 4
PatenteW 5 2 1/4 1 PatenteW 5 14 14 1

Grau de Inconsisténcia = 5,76% Grau de Inconsisténcia = 6,29%

Stakeholde PatenteX PatenteY PatenteZ PatenteW  Bareiras  PatenteX PatenteY PatenteZ  Patente W
Patente X 1 3 ) 5 Patente X 4 1 9 4
PatenteY  1/3 1 7 3 PatenteY 4 1 9 4
PatenteZ  1/9 1/7 i 1/4 PatenteZ  4/9 1/9 1 1/6
Patente W  1/5 13 4 1 PatenteW  4/4 1/4 B 1

Grau de Inconsisténcia = 7,85% Grau de Inconsisténcia = 6,29%

Como n=4 o Grau de Inconsisténcia < 9

Figura 11 — Relacdo de Consisténcia para as alternativas.

Com a aplicagdo do método AHP é possivel classificar racionalmente os projetos. O
processo de modelagem foi desenvolvido a partir de um exemplo, assim a classificacdo das
patentes X, Y, Z e W pode demonstrar a aplicacéo da ferramenta e os resultados obtidos.

5 Consideracdes Finais

Apos a apresentacdo do método, Analytic Hierarquical Process, torna-se possivel
responder a questdo de pesquisa: Como o método AHP pode contribuir para priorizacdo de
projetos de forma objetiva?

Percebemos que o método possibilita uma andalise da carteira de projetos da
organizacdo, classificando-os segundo critérios quantificados, devido aos pesos associados
por meio da comparagéo par-a-par, capazes de atribuir valor relativo entre os projetos.

Foi possivel constatar também, através da exemplificacdo da utilizacdo do método,
que o AHP é uma ferramenta pertinente para a solucdo do problema estratégico de selecdo de
projetos da organizacdo estudada. O emprego do AHP possibilita o alcance da meta
estabelecida pelo diretor entrevistado, uma vez que, para classificar apenas 10% de patentes
de nivel “A”, 30% de nivel “B” e o restante de nivel “C, bastaria que, do montante analisado o
gestor considerasse as devidas proporc¢des na listagem de classificacéo.

Em outras palavras, se 0 método fosse aplicado para a classificacdo de 10 projetos,
aquele que atingisse o primeiro lugar seria classificado como de nivel “A”, do segundo ao
quarto de nivel “B” e os outros seis de nivel “C”. Dessa forma, a organiza¢do ndo teria mais
incorporado ao processo decisorio a tendéncia de atribuicdo de valores insatisfatorios e
reduziria o emprego desnecessario dos recursos.

Como demonstrado, como produto da classificacdo, pelo método AHP, tém-se uma
ordem decrescente de classificacdo dos projetos com porcentagens relativas para cada um
deles. Ou seja, no exemplo a Patente X obteve 10,07%, a Patente Y 26,60%, a Patente Z,
42,69% e o0 a Patente W 20,65%, somando 100% no total.

A apresentacdo de um importante método de selecdo de projetos, como o AHP, pode
ser considerada satisfatoria pela possibilidade de aplicacdo, em véarios outros casos de
organizacgOes que pretendem estabelecer critérios e uma abordagem objetiva na priorizacdo de
projetos. A analise hierdrquica pode ser utilizada por organizacGes de diferentes porte e setor,
auxiliando na gestéo de portfélio.

Contudo, uma limitagdo do presente estudo a ser destacada, consistiu no fator
temporal, impossibilitando o acompanhamento de toda a aplicacdo do método no objeto de
estudo. O tempo necessario para o trabalho de aplicacdo e teste estaria mais de acordo para
uma dissertacdo de mestrado do que para um artigo.
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N&o foi possivel também tratar de outros métodos, de maneira comparativa, devido ao
limite de espaco (nimero de paginas) de um trabalho como este, visto que se pretendia
explorar ao maximo a ferramenta proposta. Mas, a comparacao entre diferentes modelos fica
COmMO uma sugestao para proximas pesquisas.

Devemos considerar também a restricdio do estudo limitado ao processo de
classificagcdo, uma vez que, a organizagdo analisada ndo executa a gestdo de portfélio na
completude do seu conceito. Ao mesmo tempo, é importante estabelecer um ponto como foco
do trabalho, o qual permite o aprofundamento na construgdo do conhecimento cientifico.
Além disso, o artigo pretendia verificar a aplicacdo da ferramenta AHP exclusivamente
durante o momento da andlise e classificacdo dos projetos.

Os responsaveis por implementar o processo de gerenciamento de portfélio em uma
organizacdo devem sempre conhecer bem suas necessidades e objetivos, bem como, 0s
modelos consagrados de selecdo para usa-los de forma consistente, escolhendo quais etapas e
técnicas sdo mais adequadas.

Assim, pode-se garantir a eficicia e a eficiéncia na classificacdo dos projetos, o que
contribui para o melhor gerenciamento do portfélio de projetos. Para validar as percepcdes e
conclusbes deste artigo, sugere-se como segunda possibilidade de um novo trabalho
académico, a proposta e 0 emprego do método AHP em outras organizaces.
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