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RESUMO

MATUZAKI TUCUNDUVA, Maria Carolina. Aplicagao do método AHP para
priorizagao de projetos em um desenvolvedor de plataformas de e-commerce.
2019. 12f. Monografia (Especializacdo em Gestdo de Negocios com énfase em
Gerenciamento de Projetos) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Londrina,
2019.

Atualmente as organizagdes precisam tomar decisdes assertivas para seu portfélio de
projetos, visto que muitas vezes os recursos disponiveis sdo escassos. Dado esse
cenario, se torna indispensavel a priorizagdo dos projetos dentro das empresas. O
presente trabalho tem por objetivo demonstrar a aplicabilidade de um método de
multicritério na tomada de decisdo em uma empresa que desenvolve solugdes web
para e-commerce que se depara com um conflito na priorizagao de seus projetos. O
meétodo adotado foi o AHP (Analytic Hierarchy Process), devido a sua eficacia para
resolucao de problemas de tomada de decisdo. A ferramenta permitiu visualizar os
critérios estratégicos da empresa na selegdo dos projetos do portfélio, bem como
compara-los e por fim, ordenar esses projetos

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Gestao de portfélio. Tomada de decisao
multicritério. Método AHP.
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ABSTRACT

MATUZAKI TUCUNDUVA, Maria Carolina. Application of the AHP method for
prioritizing projects in an e-commerce plataform developer. 2019. 12f. Trabalho
de Conclusdo de Curso (Especializagcdo em Gestdo de Negocios com énfase em
Gerenciamento de Projetos) - Federal Technology University - Parana. Londrina, 2019.

Currently, the organizations need to make assertive decisions for their project portfolio,
since often the resources available are scarce. Given this scenario, it is essential to
prioritize projects within companies. This term paper aims to demonstrate the
applicability of a multi-criteria method in decision-making in a company that develops
web solutions for e-commerce that faces a conflict in the prioritization of its projects.
The method adopted was the AHP (Analytical Hierarchy Process), due to its
effectiveness in solving decision-making problems. The tool allowed to visualize the
strategic criteria of the company in the selection of portfolio projects, as well as
compare them and finally order these projects.

Keywords: Project Management. Portfolio management. Multiple criteria decision -
making. AHP method.
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Resumo:

Atualmente as organizagdes precisam tomar decisdes assertivas para seu portfélio de
projetos, visto que muitas vezes os recursos disponiveis sdo escassos. Dado esse
cenario, se torna indispensavel a priorizagdo dos projetos dentro das empresas. O
presente trabalho tem por objetivo demonstrar a aplicabilidade de um método de
multicritério na tomada de decisdo em uma empresa que desenvolve solugdes web para
e-commerce que se depara com um conflito na priorizagao de seus projetos. O método
adotado foi o AHP (Analytic Hierarchy Process), devido a sua eficacia para resolugéo de
problemas de tomada de decisdo. A ferramenta permitiu visualizar os critérios
estratégicos da empresa na selec¢ao dos projetos do portfolio, bem como compara-los e
por fim, ordenar esses projetos.

1. Introdugao

Em mercados de alta competitividade € indispensavel que as organizagbes sejam ageis,
ampliando o tempo de trabalho e distribuindo os recursos disponiveis de maneira
eficiente, visto que muitas vezes esses recursos sao escassos ou limitados para as
demandas dos projetos. Diante disso, as empresas precisam tomar decisdes corretas
alinhadas com seu plano estratégico a fim de alcangar seus objetivos (CARVALHO,
2018).

No setor de Tecnologia da Informacéo (Tl), as empresas sdo caracterizadas por
possuirem multiplos projetos. E fundamental a tomada de decis&o sobre quais projetos
da cartela devem ser implementados, para assim, a empresa obter um bom
funcionamento, com o intuito de modificar seu posicionamento estratégico e sua
disposigcéo de concorréncia da sua area por inteiro (MORAES; LAURINDO, 2003).

Dado este cenario, é possivel observar o valor da gestdo de portfélio de projetos como
uma ferramenta de apoio para um bom resultado na estratégia organizacional. Para esse
processo, torna-se essencial realizar uma adaptagao ou até mesmo um desenvolvimento
de métodos de selegao de portfélios que atendam os problemas da empresa e se alinhem
as suas estratégias.

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
2019.
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Neste trabalho explora-se uma abordagem justificada no uso de um dos métodos de
tomada de decisdo sob multiplos critérios amplamente utilizado na literatura - o Analytic
Hierarchy Process (AHP). Tal método foi utilizado em um problema de deciséo de
projetos de uma empresa de desenvolvimento de e-commerce.

Este o artigo esta organizado da seguinte maneira: a Seg¢ao 2 apresenta o referencial
tedrico, destacando a priorizagdo de projetos e o método AHP, a Se¢do 3 aborda o
método de pesquisa utilizado, a Segao 4 descreve um estudo de caso que tem como
intuito a aplicacédo do método AHP em tomadas de decisdes gerenciais de projetos, e por
fim, a Secao 5 apresenta as consideracgdes finais do artigo.

A fusdo da gestao de projetos e gestao de portfélio ganhou destaque nas ultimas décadas
e passou a ser conhecida como gerenciamento de portfélio de projetos ou PPM (Project
Portfolio Management). Segundo Castro e Carvalho (2010), o tema ganhou um destaque
desde a década de 90, tornando-se um elemento essencial nas estratégias das
organizagdes. Em 2006, o PMI (Project Management Institute) apresentou um guia de
PPM, proporcionando mais evidéncia ao tema (PMI, 2006). As organizagdes passaram
a adotar esse gerenciamento como um agente decisivo nas suas estratégias.

2. Referencial Teorico

2.1 Priorizagdo de Projetos

A fusao da gestao de projetos e gestao de portfélio ganhou destaque nas ultimas décadas
e passou a ser conhecida como gerenciamento de portfélio de projetos ou PPM (Project
Portfolio Management). Segundo Castro e Carvalho (2010a), o tema ganhou um destaque
desde a década de 90, tornando-se um elemento essencial nas estratégias das
organizagdées. Em 2006, o PMI (Project Management Institute) apresentou um guia de
PPM, proporcionando mais evidéncia ao tema (PMI, 2006). As organizacbes passaram
a adotar esse gerenciamento como um agente decisivo nas suas estratégias.

Castro e Carvalho (2010a) apontam as 5 (cinco) dimensdes mais abordadas no PPM,
sendo elas: os critérios para tomada de deciséo; a definicdo dos recursos disponiveis
para o desenvolvimento dos projetos; a classificagdo dos projetos de acordo com os
critérios levantados, envolvendo a avaliagdo, a selegéo e a priorizagdo dos projetos; a
alocacgao dos recursos disponiveis; e por fim, o controle de portfélio.

Os responsaveis pelo gerenciamento de portfélio de projetos devem levar em
consideragao a contribuicdo e a importadncia de cada projeto para a organizacao, de
maneira comparativa aos demais projetos do portfolio (CASTRO; CARVALHO, 2010b).
Na literatura pode-se encontrar diferentes métodos para auxiliar o processo de tomada
de decisdes. Silva et al. (2007), listam as principais ferramentas para tal processo:

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
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Modelos de escore, Métodos Multicritérios de Tomada de Decisdo, Métodos financeiros,
Diagrama de bolhas e Métodos de otimizagao.

Os Métodos Multicritérios para Tomada de Decisao (MCDM - Multiple Criteria Decision
Making) visa explicar o processo decisoério, respeitando a maneira que os critérios
levantados sao julgados, levantando o peso de cada critério, para assim, definir a
prioridade de cada um numa hierarquia. No MCDM pode-se destacar diferentes métodos
auxiliares nesse processo: AHP (Analytic Hierarchy Process), Electre (Elimination Et
Choix Traduisant la Réalite), MAHP (Multiplicative AHP), entre outros (GUGLIELMETTI
et al., 2003). Para o presente artigo, sera utilizado o método AHP.

2.2 Analytic Hierarchy Process

O método de AHP é um dos métodos pioneiros e mais utilizados no apoio da selegao de
multicritérios a tomada de decisdo. Proposto por Thomas L. Saaty (1980), a AHP tem
como fundamento primordial a decomposi¢cdo de um problema, dividindo-o em critérios,
sejam eles quantitativos ou qualitativos mensuraveis, com o propoésito de que seus
indicadores sejam priorizados até alcang¢ar uma resolu¢cado de desempenho.

O método foi construido em 3 etapas, de acordo com Costa (2002):

Etapa 1 - Construgcao de hierarquias: no método AHP é feita uma estruturagdo em
niveis hierarquicos a partir de um problema central. Ou seja, a estrutura € montada desde
niveis de critérios mais alto até niveis de critérios menores e mais detalhados cujo
denominados subcritérios.

Objetivo Principal
I
| I
Critério 1 Critério 2

|

I I I I
Sub-cnitério 1.1 | | Sub-cnitério 1.2 | | Sub-cnitério 1.3 Sub-cniténio 2.1 | | Sub-criténio 2.2

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Figura 1. Estrutura Hierarquica do AHP (Vieira, 2006)

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
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Etapa 2 - Definicao de prioridades: ap6s a estruturagao dos niveis hierarquicos, é
necessario observar cada nivel e assim definir uma prioridade para um nivel em
comparagao paritaria com outro nivel com relacdo ao objetivo principal. Com essa
comparacgao definida, é estruturada a matriz de julgamento cujo utiliza o uso da escala
numeérica segundo Saaty ilustrada na Tabela 1.

Tabela 1: Escala Numérica de Saaty

Escala Numérica Escala Verbal
1 Elementos com igual importancia.
3 Moderada importancia de um elemento sobre o outro.
5 Forte importancia de um elemento sobre o outro.
7 Importancia muito forte de um elemento sobre o outro.
9 Extrema importancia de um elemento sobre o outro.
2,4,6,8 Valores intermediarios.

Fonte: Adaptado de Saaty (2005)

Etapa 3 - Consisténcia légica: no método AHP é possivel avaliar a matriz construida
na etapa anterior para a priorizagado dos critérios e também avaliar sua consisténcia,
através do calculo da Razao de Consisténcia dos julgamentos, retratado por RC = IC/IR,
onde IR é o indice de Consisténcia Randémico e /C é o indice de Consisténcia. Segundo
o autor do método, a condicdo de consisténcia dos julgamentos (MARINS; SOUZA;
BARROS, 2009). Os valores para o IR variam de acordo com a ordem da matriz. Quanto
mais proximo ao zero for o valor encontrado para o RC, mais consistente sera a matriz
(MIZUNO, 2017).

Tabela 2: Ordem da matriz e indice de consisténcia
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IR 0 0 0,58 0,9 1.12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49
Fonte: adaptada de Saaty (2008)

3. Proposta do Método para Priorizagao de Projetos

Para a aplicagdo do método proposto, serdo consideradas 5 etapas para o processo de
avaliagao para tomada de deciséo:

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
2019.
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o Etapa 1: a primeira etapa consiste na definicdo da equipe responsavel por analisar o
portfélio de projetos da empresa e definir os critérios e os subcritérios alinhados a
estratégia organizacional.

e Etapa 2: na segunda etapa a equipe responsavel devera levantar os critérios e se
necessario os subcritérios a serem utilizados para estruturar a matriz de julgamento.
Sera necessario descrever cada um desses.

o [Etapa 3: a terceira etapa consiste no calculo dos pesos dos critérios e dos subcritérios
levantados na Etapa 2. Sera necessario comparar cada item par a par, seguindo a
Escala Numérica de Saaty (2005). Ainda nessa etapa, sera possivel observar se a
matriz de julgamento tem consisténcia ou n&o.

e Etapa 4: na quarta etapa a equipe ira avaliar cada projeto do portfélio, definindo o
grau de importancia de cada alternativa numa escala de 0 a 10, levando em
consideracgao os critérios e dos subcritérios encontrados na Etapa 3.

e Etapa 5: na quinta etapa a equipe ira definir a ordem de priorizacao dos projetos em
uma lista, de acordo com o somatoério do produto do grau de importancia de cada
critério em relacao as alternativas sobre o valor do peso do critério.

'

. Resultados e Discussao

Esta secdo descreve o resultado da aplicagcdo da ferramenta AHP na priorizacdo de
projetos de uma empresa de e-commerce. A Subsecgéo 4.1 as informagdes referentes a
empresa escolhida como objeto de estudo, e nas demais Subsecdes, a aplicagao do
método AHP com suas devidas etapas, para a priorizagao dos projetos dessa empresa.

4.1 Caracterizagdo da empresa

A aplicagado do método proposto na Segao 3 foi realizada em uma empresa de Tecnologia
da Informacéo (Tl) cujo desenvolve solugbes web para e-commerce. Atualmente a
empresa se depara com um problema na priorizagao dos projetos. No seu portfélio, ha 5
projetos que precisam ter definida a ordem em que cada um sera desenvolvido. Os
projetos sdo segmentados em B2B (Business to Business) e B2C (Business to
Commerce). A Tabela 3 apresenta as alternativas de projetos da empresa.

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
2019.
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Tabela 3: Projetos da Empresa
Projeto Descrigao
Projeto Supermercado Projeto B2C com funcionalidades de venda de produtos do ramo de
supermercado.
Projeto Papelaria Projeto B2B com funcionalidades de venda e revenda de produtos do

ramo de papelaria.

Projeto Materiais de Projeto B2C com funcionalidades de venda de produtos do ramo de
Construcio materiais de construgao.
Projeto Cosméticos Projeto B2B com funcionalidades de venda e revenda de produtos do

ramo de cosmeético.

Projeto Informatica Projeto B2B com funcionalidades de venda e revenda de produtos do
ramo de informatica.

4.2 Definigcdo dos critérios

A primeira etapa do método AHP define os critérios que serdo utilizados a partir de um
problema. No caso da empresa escolhida, foram alinhados em reuniées, em conjunto
com o setor de desenvolvimento e setor financeiro da empresa, 5 critérios a serem
utilizados, conforme ilustra a Figura 2.

Selecdo de Projetos da
empresa de desenvolvimento
de e-commerces

Y . % 2 w Y : v v ¥
Conhecimento Técnico ‘ Dependéncia de Terceiros Representatividade dos Clientes | |Nivel de urgéncia nas demandas A“nhamE;EZ;?;;:S:S”&‘GQ‘E
a

¥ : ) 4 b 2 v

‘ Tamanho do cliente para a Tamanho do cliente para o

Capacidade de gerar novos
negocios

empresa mercado

Figura 2. Hierarquia de critérios da empresa de desenvolvimento de e-commerce

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
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Tabela 4: Critérios levantados pela empresa

Critério Descrigao

Conhecimento Técnico Avalia o conhecimento técnico do time em relagao aos requisitos
levantados para o projeto.

Dependéncia de Terceiros Avalia se o desenvolvimento do projeto necessita de auxilio de
terceiros, como integradores de sistemas por exemplo.

Representatividade do Avalia a representatividade do cliente de acordo com a estratégia da
Cliente empresa.
Nivel de urgéncia nas Avalia o nivel de urgéncia para o desenvolvimento dos requisitos do
demandas projeto.
Alinhamento com a Avalia se o projeto contribui com o atingimento dos objetivos
estratégia daempresa estratégicos da empresa e o quao alinhado o projeto esta com os tipos

de projetos e tecnologias usadas na empresa.

De acordo com a equipe do projeto, foi definido que apenas o critério “Representatividade
do cliente” pode segmentar em um grupo de subcritérios, € os demais critérios podem
ser avaliados dentro do préprio critério.

Tabela 5: Grupo de subcritérios do critério Representatividade do Cliente

Subcritério Descrigao

Tamanho do cliente para Avalia o porte do cliente para a empresa em relagao aos demais clientes.

a empresa
Tamanho do cliente para Avalia o tamanho do cliente para o mercado no seu segmento e em
o mercado geral.
Capacidade de gerar Avalia se o projeto pode gerar novos e-commerces do mesmo segmento
novos negocios ou de outros, visando reutilizar as funcionalidades.

4.3 Pesos dos critérios

Com base na montagem da hierarquia da Figura 2, se faz necessaria a comparagao
pareada, ou seja, par a par dos critérios levantados, considerando a linha como
prioridade, com o objetivo de determinar a importancia correspondente entre esses
critérios e seu peso relativo na meta global. Inicia-se a avaliagado pela determinacao do
peso relativo do grupo de critérios.

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
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A Tabela 6 apresenta a matriz comparativa dos critérios e a Tabela 7 apresenta a matriz

comparativa dos subcritérios definidos pela equipe, baseadas na Escala Numérica de
Saaty (2005).

Tabela 6: Matriz comparativa do grupo de critérios daempresa

Conhecimento  Dependénciade Representatividade Nivel de Alinhamento
Técnico Terceiros do Cliente urgéncianas  com a estratégia
demandas da empresa
Conhecimento
Técnico 1 7 3 2 3
Dependéncia de
El'erceiros 0,142857 1 0,2 0,142857 0,11
Representatividade
¥ do Clionts 0,333333 5 1 0,25 0,333333
Nivel de urgéncia
nas demandas 0,5 7 4 1 0,333333
Alinhamento com a
estratégia da 0,333333 9 3 3 1
empresa

Tabela 7: Matriz comparativa do grupo de subcritérios do critério Representatividade do
Cliente

Tamanho do cliente para a Tamanho do cliente para o Capacidade de gerar novos
empresa mercado negocios

Tamanho do cliente

para a empresa 1 3 0,2
Tamanho do cliente

para o mercado 0,333333 1 0,2
Capacidade de gerar 5 5 1

novos negocios

A Tabela 8 e Tabela 9 mostram os valores dos pesos encontrados para os critérios e os
subcritérios:

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO, 2, 2019, Londrina. Anais... Londrina: UTFPR,
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Tabela 8: Peso do grupo de critérios
Critério Peso do Critério
Conhecimento Técnico 0,386158
Dependéncia de Terceiros 0,031415
Representatividade do Cliente 0,098906
Nivel de urgéncia nas demandas 0,199753
Alinhamento com a estratégia da empresa 0,283768
Total da soma 1

Tabela 9: Peso do grupo de subcritérios Representatividade do Cliente

Subcritério Peso do Subcritério
Tamanho do cliente para a empresa 0,20212
Tamanho do cliente para o mercado 0,097169
Capacidade de gerar novos negocios 0,700711
Total da soma 1

De acordo com o resultado de cada peso, pode-se obter os seguintes valores para a
Razao de Consisténcia de cada matriz:

Tabela 10: Razdo de Consisténcia do grupo de critérios e do grupo de subcritérios

Grupo de Critérios indice de Consisténcia
Grupo de Critérios de Primeiro Nivel 0,104662
Grupo de Subcritérios Representatividade do 0,116906
Cliente

Logo, € notavel que os valores para Razédo de Consisténcia se aproximam de 0 e que
ambas podem ser consideradas como matrizes consistentes.

4.4 Priorizag&o dos projetos

A ultima etapa do AHP consiste na priorizagéo dos projetos.
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Nessa etapa sera necessario elencar os critérios e os subcritérios em relagdo as
alternativas, ou seja, aos projetos da empresa, e assim, julga-los em um grau de
importancia numa escala de 0 a 10, sendo grau 0 uma alternativa sem importancia e grau
10 uma alternativa com extrema importancia.

Observe que o critério “Representatividade do cliente” sera substituido pelos seus
subcritérios e 0 peso de cada um sera dado pela multiplicacédo do seu peso original pelo
peso do critério que ele é vinculado.

Tabela 11: Grupos de critérios e de subcritérios em relacao as alternativas

Projeto
s Projeto Projeto Materiais Projeto Projeto
Critério Peso - " i
Supermercado  Papelaria de Cosméticos Informatica
Construcao
Conhecimento
Técnico 0,386158 9 7 4 5 9
D dénci
ependencia | 4031415 2 5 1 1 8
de Terceiros
Tamanho do
cliente paraa | 0,019991 8 5 5 5 8
empresa
Tamanho do
cliente parao | 0,009611 5 5 5 7 5
mercado
Capacidade
de gerar
novos 0,069305 8 4 5 7 8
negocios
Nivel de
urgéncia nas | 0,199753 10 5 6 6 10
demandas
Alinhamento
coma
estratégia da 0,283768 8 6 6 7 8
empresa

Encontrado o grau de importancia de cada projeto em relagdo aos critérios, se faz
necessario definir o ranking final dos projetos no portfélio, ou seja, das alternativas. O
valor dessa pontuacgao final é dado pelo somatério do produto dos valores do grau de
importancia dos critérios e subcritérios pelos pesos de cada critério e subcritério.
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Tabela 12: Ordem de priorizagdo dos projetos

Ordem Projetos no Portfélio Pontuaciao Final
1° Projeto Informatica 8,756831
2° Projeto Supermercado 8,568341
3° Projeto Papelaria 5,986779
4° Projeto Cosméticos 5,79946
5° Projeto Materiais de Construgao 4,971703

5 Conclusoes

Este trabalho propés a aplicagdo do método AHP ao problema de priorizagéo de projetos
em uma empresa que desenvolve solucbes web de e-commerce. Anteriormente, a
empresa nao utilizava nenhum método para esse processo. A ferramenta se demonstrou
adequada ao problema tratado, pois foi possivel constatar que o AHP abrangeu todos os
pontos estratégicos da empresa alinhado com o portfélio de projetos, definindo assim
uma ordem para a iniciagdo do desenvolvimento desses projetos.

Os resultados finais desta pesquisa foram apresentados aos tomadores de decisao
envolvidos. Com relacdo aos pesos dos critérios definidos, os tomadores concordaram
com o resultado proporcionado pela aplicagdo do AHP. Com relagdo ao ranqueamento
dos projetos do portfélio, os tomadores acreditam que o Projeto Informatica e o Projeto
Supermercado precisam ser realmente os primeiros projetos a serem priorizados, porém
com relacédo ao terceiro e ao quarto colocado na ordem de priorizacdo, os tomadores
acreditavam que o Projeto Cosmético deveria ter uma pontuacdo maior em relagao ao
Projeto Papelaria. No mais, a ferramenta refletiu positivamente para a empresa.

Visto que o foco desse artigo foi explorar ao maximo o método AHP, néao foi viavel avaliar
outras ferramentas para priorizagdo de projetos. Futuras pesquisas podem explorar
outras técnicas de tomada de decisao multicritério para a priorizacdo de projetos no
portfélio, tais como: Electre e o MAHP. Dessa forma sera possivel comparar os
ranqueamentos finais obtidos por diferentes ferramentas em contextos semelhantes e
apontar qual € o melhor método que atende o mesmo problema levantado da empresa
do estudo de caso.
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