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RESUMO

A escolha dos projetos de desenvolvimento de novos produtos tem sido cada vez mais
importante. Isso por que os recursos disponiveis nem sempre sdo suficientes para o atendimento
de todas as opgoes disponiveis. E em muitos casos, o projeto € escolhido por somente um critério,
como valor de investimento, aumentando a chance de escolhas erroneas. Assim, sdo necessarias
formas sistematicas de escolha e classificacdo. Este artigo propde aplicar o método AHP
(Analytic Hierarchy Process) com o uso de ratings para classificar e posteriormente selecionar os
projetos de desenvolvimentos de novos produtos diminuindo a influéncia do feeling dos decisors.

Palavras Chaves AHP, projetos, inovagdo.

ABSTRACT

The choice of new product development projects has been increasingly important. This is because
the available resources are not always sufficient to meet all the options available. And in many
cases, the project is chosen by only one criterion, as investment value, increasing the chance of
wrong choices. Thus, systematic forms of choice and classification are required. This article
proposes to apply the AHP (Analytic Hierarchy Process) using ratings to sort and then select the
projects of development of new products decreasing the influence of the feeling of decisors.

Key words AHP, projects, innovation.
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Introducéo

Para a sobrevivéncia das empresas modernas, ¢ fundamental que existam novos projetos
de desenvolvimento de forma continua e ciclica. Sem essa dinamica, as empresas envelhecem e
tendem a perder competitividade e mercado. Com o tempo se torna obsoleta, seus servicos e
produtos deixam de se enquadrar nas expectativas de mercado, e acabam descontinuando seus
servigos. Isso acontece em todas as areas, como industrial, servigos ou outras. Para que esse
cenario nao se concretize, ¢ fundamental a aplicagdo de recursos financeiros em setores de
desenvolvimento e inovagdo. Mas existe sempre a divida: o capital investido terd retorno? Qual o
investimento mais assertivo?

Decidir ¢ um ato que realizamos varias vezes, todos os dias e ndo ¢ uma tarefa simples de
realizar. Para a alocacdo de recursos, € necessario escolher dentre as alternativas, qual consiga
combinar investimentos com resultados a serem alcangados [Yu et. Al., 2011].

Viarias situacdes relacionadas a processos de desenvolvimento sdo inovadoras, e por isso,
trazem um grande numero de incertezas. Lidar com as incertezas e escolher as ferramentas
ajudam a escolher as alternativas e opgdes disponiveis [Menezes, 2009]. Assim, com maior
numero de informagdes e ferramentas, ¢ possivel minimizar a chance de erro na escolha de
investimento nos projetos de desenvolvimentos, evitando assim o desperdicio de recursos
financeiros, retrabalhos e perda de tempo.

O método AHP (Analytic Hierarchy Process), muito aplicado na literatura, pode ser um
método adequado para a decisdo de investimentos em projetos de desenvolvimento, jA que em
muitos casos os recursos financeiros nao estdo relacionados com varidveis quantitativas, mas
qualitativas.

Os projetos de desenvolvimento de novos produtos sdo realizadas através de varias etapas
distintas e correlacionadas. Essas etapas necessitam ser claras e definidas. Devem existir pontos
de controle para verificagdo das metas estipuladas, € quando necessarios rearranjos.

O artigo abordara a aplicagdo do Método AHP com ratings para a etapa de decisdo de
escolha dos projetos de desenvolvimento de novos produtos. A classificagdo dos projetos,
resultado do trabalho, possibilitara a comparagcdo entre as possibilidades disponiveis. Essa
classificagdo é importante na etapa de selecdo, pois existe limitagdo para a realiza¢do de todos os
projetos. O objetivo ¢ a ordenagdo dos projetos para apoio a tomada de decisao.

Este trabalho esta estruturado na seguinte forma: a secdo 2 apresenta a fundamentagio
teorica referente a abordagem do AHP com ratings; a secdo 3 apresenta a estruturagdo e
modelagem do problema apresentado com o uso do AHP com ratings; por fim, a secdo 4
apresenta as consideragdes finais deste trabalho.

1. Referencial Tedrico
1.1.Projeto de desenvolvimento de novos produtos
Um projeto de desenvolvimento de novos produtos deve seguir um processo planejado
que utiliza as etapas [TONI et al, 2005]:

a) Geragdo de idéias

b) Selecao de idéias

c) Conceito e posicionamento
d) Analise Comercial

e) Desenvolvimento do produto
f) Teste de mercado

g) Comercializagdo

A grande dificuldade est4 na selecdo de idéias. Pois em muitas vezes o nimero € grande.
E essa selegdo influencia todos os outros itens. Dessa forma, a aplicacdo de um método de
avaliagdo minimiza os erros ¢ simplifica essa selegdo.
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1.2. Método AHP com abordagem ratings

O método AHP foi desenvolvido na década de 70 por Thomas L. Saaty e foi
extensivamente estudada a partir dessa época. Atualmente, ¢ usado nas tomadas de decisdo em
diversos cendrios. Assim, sdo formadas equipes de trabalho para em conjunto tomar decisdes. As
percepcoes humanas, julgamentos, e consequéncias nas decisdes, podendo repercutir por longo
prazo [Bhushan; Rai 2004].

Esse método adota um procedimento proprio para modelagem das preferéncias do
decisor, estabelecendo objetivos e critérios além de identificar alternativas numa forma
hierarquica bem estruturada [SAATY, 2008].

Existem duas formas do uso do método AHP. O método com abordagem tradicional
utiliza-se uma medicao relativa e segundo experimentos realizados na Universidade de Harvard
[Miller, 1956], e revalidados em Saaty & Ozdemir [2003], o ser humano pode trabalhar com
matrizes de no maximo n=9.

Mas em algumas situagdes, o niimero de alternativas seja excessivamente grande para
comparagdes par a par. Esse caso pode ser resolvido com a utilizagdo com a utilizagdo da
abordagem do AHP com ratings [SAATY, 2008]. Dessa forma, a avaliagdo ¢é realizada com
niveis de intensidade para cada critério.

Ainda, Duarte Junior [2005] define ratings como niveis de categorias com o objetivo de
avaliar o desempenho das alternativas dos critérios. Assim, esses niveis precisam ser
estabelecidos de forma clara para definir corretamente cada critério.

Segundo Saaty [2008] a modelagem de um problema, deve seguir os seguintes passos:

1. Estruturacdo do problema: defini¢do do objetivo do problema e identificagdo dos

critérios e sub critérios a serem avaliados.

2. Estruturagdo da hierarquia de decisdo: construcdo da estrutura hierarquica seguindo

ordem de prioridade, partindo do objetivo, passando pelos critérios e subcritérios.

3. Construcdo das matrizes de decis@o: construgdo das matrizes de comparagdes par a par

a partir dos julgamentos dos envolvidos. E necessaria nesse ponto a utilizagio de uma

escala chamada “Escala fundamental de Saaty” [Saaty, 1980]

4. Sintetizagdo final: ponderag¢do das comparagdes par a par ¢ obtengdo dos resultados

finais.

A construcao das matrizes ¢ formada pelos julgamentos da decisdo. Estes julgamentos
utilizam a Escala Fundamental de Saaty [1980] mostrada na Tabela 1.

Intensidade  Defini¢do Explicacio
1 Igual importancia As duas atividades contribuem igualmente para o
objetivo.
3 Importdncia pequena de A experiéncia e o julgamento favorecem
uma sobre outra levemente uma atividade em relagdo a outra.
5 Importancia grande ou A experiéncia e o julgamento favorecem
essencial fortemente uma atividade em relacdo a outra.
7 Importancia muito grande Uma atividade é muito fortemente favorecida em
ou demonstrada relagdo a outra, sua dominagdo de importancia ¢
demonstrada na pratica.
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em relacdo a
outra com o mais alto grau de certeza.
2,4,6,8 Valores intermediarios Quando se procura uma condi¢do de compromisso

entre duas definicdes.

Tabela 1 — Escala Fundamental de Saaty [SAATY, 1980]

2. Aplicacdo do método AHP com a abordagem ratings para selecdo de projeto de
desenvolvimento de novos produtos
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2.1.Estruturacdo do problema
O artigo aborda a escolha de projetos de desenvolvimento de novos produtos. Para isso, foi
realizada uma pesquisa com profissionais ligados aos ISI (Institutos Senai de Inovagdo), onde o
numero de solicitagcdes € crescente no apoio de projetos de desenvolvimento de novos produtos.
O resultado das opinides permitiu construir um mapa cognitivo (figura 1), que teve como
objetivo a identificagdo dos principais fatores de escolha.

Figura 1 — Mapa cognitivo

A partir desses fatores, foram determinados os critérios conforme demonstrado na tabela 2.

Cluster Critério
Identificar investimento Custo de Projeto (CP)
Definir tempo de execucao Tempo de Execuc¢do (TE)

Identificar competéncias disponiveis e | Competéncias Internas (CI)
identificar otimizagdes no projeto

Identificar interesses estratégicos Interesse do Mercado(IM)
Mapear Grau de inovagdo Grau de Inovacao (GI)
Identificar interesses estratégicos Critérios Estratégicos (CE)

Tabela 2- associagao cluster - critério

A tabela 3 apresenta os critérios, a sua justificativa e as categorias (ratings) associadas a
cada critério. Os ratings foram definidos com base nos recursos disponiveis e dificuldades atuais
do instituto de inovacdo (Competéncias internas e Interesse estratégicos), editais de linhas de
fomento (custo de projeto e Grau de inovagéo) e experiéncia com necessidade das industrias
(tempo de execucdo, custo do projeto e interesse do mercado). Assim os valores foram definidos
apos discussdo entre os gestores de projeto do instituto. Alguns dados foram baseados em
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informacgdes de editais de fomento a inovacao. Por exemplo, custos de projetos estdo definidos no
Edital SENAI de Inovagdo em faixas iguais ao definido nos rating e tempo de execugdo, critério

de aprovacdo do projeto.

Critério

Defini¢ao

Ratings

Custo do projeto — CP

O custo desembolsado no projeto.
Esse custo considera  valores
monetarios. Os Ratings sdo definidos,
de acordo com faixas usuais de editais
de inovagdo

CP1 — Menor ou igual que RS
100.000

CP2 — Maior que R$ 100.000 e
menor ou igual que R$ 400.000
CP3 — Maior que R$ 400.00

Interesse do mercado — IM

Avaliagdo do mercado disponivel
para o projeto com a projegdo de
faturamento anual dos dois primeiros
anos.

IM1 — Maior que R$ 200.000 e
menor ou igual que R$ 300.000
IM2 — Maior que R$ 100.000 e
menor ou igual que R$ 200.000
IM3 — Maior que R$ 50.000 ¢
menor ou igual que R$ 100.000
IM4 — Menor ou igual que R$
50.000

Tempo de execucdo — TE

Tempo necessario para execucdo do
servico até a finalizagdo do projeto e
inicio de producao

TE1 — Até 6 meses

TE2 — Maior ou igual que 6
meses e menor que 1 ano

TE3 — Maior ou igual que 1
ano e menor que 1 ano e meio
TE4 — Maior ou igual que 1
ano e meio e menor que 2 anos
TES — Maior ou igual que de 2
anos

Competéncias internas — CI

Profissionais com a expertise para o
desenvolvimento do projeto.
Necessidade de contratagdo de mao
de obra extra para complemento de
conhecimento. Esse rating verifica o
custo necessario em mao de obra.

CI1 — Investimento zero

CI2 — Maior que zero e menor
ou igual a R$ 50.000CI3 —
Maior que R$ 100.000 ¢ menor
ou igual a R$ 50.000

CI4 — Maior que R$ 150.000 e
menor ou igual a R$ 100.000
CI5 — Maior que R$ 150.000 ¢
menor ou igual a R$ 250.000
CI6 — Maior que R$ 200.000 ¢
menor ou igual a R$ 250.000
CI7 — Maior que R$ 250.000 ¢
menor ou igual a R$ 300.000
CI8- Maior que R$ 300.000

Grau de inovagdo — GI

E a quantidade de produtos similares
aos apresentados no projeto

GI1- Zero produtos

GI2- 1 produto

GI3 - até 5 produtos

GI4 - Até 10 Produtos

GI5 - Acima de 10 produtos

Critérios estratégicos — CE

E a necessidade do instituto estar
nesse segmento de mercado.

CE1- Muito necessario
CE2- Necessidade mediana
CE3- Sem necessidade

Tabela 3 — Defini¢do dos Ratings

2.2.Construcdo da Estrutura Hierarquica

A estrutura hierarquica mostrada na (figura 2) apresenta os seis critérios descritos na

Tabela 2 e os seus respectivos ratings. As categorias estdo organizadas da seguinte forma: Do
melhor ratings para o pior, analisado independentemente. Temos como exemplo, quanto menor o
investimento melhor e quanto maior o interesse do mercado melhor. Essa forma de organizagdo
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ndo influencia o resultado final do método, porém facilitou a discussdo entre a equipe

participante.

Figura 2 — Descrigdo de critérios com ratings

2.3.Construcao das matrizes de comparagdo par a par
A tabela 4 mostra a matriz de comparagdo entre os critérios definidos. Para o artigo, foi utilizado

como apoio, o software Super Decisions.

Anais do XLVIIl SBPO
Simpésio Brasileiro de Pesquisa Operacional
Vitéria, ES, 27 a 30 de setembro de 2016.

Inconsisté | Custo de Interesse Tempo Competé Grau de Critérios | Autovet
ncia Projeto  do de ncias Inovagdo estratégi | or
cr=0,6480 mercado Execucd Internas cos

0
Custo de |1 3 1/3 1 5 1/3 0,127
Projeto
Interesse 1 1/9 1/3 1 1/3 0,045
do
mercado
Tempo de 1 7 7 3 0,463
Execucao
Competén 1 5 1/3 0,113
cias
Internas
Grau de 1 1/3 0,042
Inovagao
6 1 0,210
Critérios
estratégic
0s

Tabela 4 — Matriz de comparacdo entre critérios
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Apds a construcdao da matriz de comparagdo dos critérios, foram construidas as matrizes
de comparagdo par a par entre os ratings de cada critério. Foi organizada uma reunido entre os
envolvidos no processo de decisdo na selecdo de projetos. Assim, o método foi explicado e
através de consenso, foram obtidos os valores das matrizes, conforme descrito nas tabelas a
seguir. Nessas tabelas, foram atribuidos valores de comparacdo de acordo com a escala

fundamental de Saaty (1980).

gllgingj(s)?; @ 1CcP1 CP2 CP3 |Autovetor
CPI 15 7 o7
CP2 1 3 0,188
CP3 1 0,081

Tabela 5 — Comparagdo par a par do rating “Custo de projetos”

Inconsisténcia

CR= 0,043 M1 IM2 1IM3 1IM4 |Autovetor
IM1 1 3 5 7 0,565
M2 3 5 0,262
IM3 3 0,118
M4 1 0,055

Tabela 6 — Comparagéo par a par do rating “Interesse do Mercado”

Anais do XLVIIl SBPO
Simpésio Brasileiro de Pesquisa Operacional
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Igﬁi“gjgf;‘m TEl TE2 TE3 TE4 TES5 |Autovetor

TE1 1 1 3 5 7 0,401

TE2 1 1 3 5 0,277

TE3 1 1 3 0,165

TE4 1 1 0,095

TES 1 0,062

Tabela 7 — Comparagéo par a par do rating “Tempo de Execu¢do”

Icnl‘iingj(s)tze;‘“a Cll CR2 CI3 Cl4 CI5 CI6 CI7 CI8 |Autovetor
CIl 1 2 3 4 5 6 7 8 0,331
CI2 1 2 3 4 5 6 7 0,231
CI3 1 2 3 4 5 6 0,157
Cl4 1 2 3 4 5 0,106
CI5 1 2 3 4 0,071
CI6 1 2 3 0,048
C17 1 2 0,033
CI8 1 0,024

Tabela 8 — Comparagdo par a par do rating “Competéncias internas”
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glﬁingjztfgma GIl G2 GI3 GH GIS |Autovetor
GIl1 1 1 5 7 9 0,465
GI2 1 1 3 5 0,246
GI3 1 3 5 0,176
Gl4 1 3 0,075
GI5 1 0,038
Tabela 9 — Comparagéo par a par do rating “Grau de Inovagdo”
glﬁingjgge;ma CEl CE2 CE3 |Autovetor
CE1 1 3 5 0,637
CE2 1 3 0,258
CE3 1 0,105

Tabela 10 — Comparagdo par a par do rating “Critérios Estratégicos”

2.4.Resultados e Discussoes
Com a estrutura e os ratings estabelecidos, foi realizada a escolha entre os possiveis
projetos disponiveis. Para isso, foram levantados os dados de cada um dos seis projetos a fim de
identificar a classificagcdo dos projetos. Cabe ressaltar que em alguns casos, existe a possibilidade
de serem desenvolvidos mais de um projeto.
O calculo ¢ feito com o auxilio do software Super Decisions. A tabela 11 demonstra os

dados referentes a cada projeto com a respectiva classificagdo. A tabela 12 mostra os resultados

finais das alternativas.

Custo de [ Interesse do | Tempo de | Competenci | Grau de | Critérios
Projeto mercado Execugao as Internas | Inovagao estratégicos
Projeto 1 | CP1 M4 TEI CIl GI3 CE1
Projeto 2 | CP3 M1 TE2 CI8 Gl4 CE2
Projeto 3 | CP3 M2 TES CI3 GI2 CE3
Projeto4 |CP2 M3 TE3 CI7 GI1 CE2
Projeto 5 | CP1 M4 TE4 CI2 GI3 CE2
Projeto 6 | CP2 IM2 TES CIl1 Gl4 CEl
Tabela 11 — Classificagdo das alternativas com ratings
Totais Prioridades CP M TE CIl Gl CE
0,127 0,045 0,463 0,112 0,042 0,210
Projeto 1 0,932 0,324 1,000 0,097 1,000 1,000 0,378 1,000
Projeto2 0,478 0,166 0,110 1,000 0,690 0,071 0,161 0,405
Projeto3 0,218 0,076 0,111 0,464 0,156 0,474 0,530 0,164
Projeto4 0,371 0,129 0,258 0,208 0,411 0,099 1,000 0,405
Projeto 5 0,421 0,146 1,000 0,098 0,237 0,696 0,378 0,405
Projeto 6 0,455 0,158 0,258 0,464 0,156 1,000 0,161 1,000

Tabela 12 — Prioridades finais das alternativas

Apds o calculo realizado pelo software, o resultado obtido ¢ apresentado na Tabela 13 -
Classifica¢do das alternativas.
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Grafico Alternativas | Total | Normal | Ideal [ Classificacdo
Projeto 1 0.3243 [ 0.3243 [ 1.0000
Projeto 2 0.1665 [ 0.1665 | 0.5133
Projeto 3 0.0757 | 0.0757 | 0.2334
Projeto 4 0.1290 [ 0.1290 [ 0.3979
Projeto 5 0.1462 [ 0.1462 | 0.4509
Projeto 6 0.1583 [ 0.1583 [ 0.4882

Tabela 13 — Classificagdo das alternativas

Wk N —

Assim, € possivel identificar que o projeto 1 ¢ o melhor avaliado, levando em
consideragao os critérios e ratings definidos. Isso mostrou que entre as alternativas, um projeto
mais rapido e com menor custo, teria prioridade de escolha entre outros. No momento de escolha,
o panorama da institui¢do indica essa como melhor opgao.

3. Conclusoes

A escolha dos projetos elegiveis em uma corporagdo, normalmente ¢ feita através do
feeling dos tomadores de decisdo. Isso acontece, pois em muitos casos nao sdo conhecidas as
ferramentas disponiveis para o auxilio dessas decisdes. A palavra “custo” normalmente tem peso
maior na decisdo. Porém, com a aplicagdo da metodologia é possivel saber se o custo realmente
possui esse peso. Nem sempre os custos sdo prioridades em projetos de desenvolvimento. Nao
sd0 raros os casos, que a influencia do grau de inovagao e interesse de mercado, se sobrepde aos
custos. Com a aplicacdo do método AHP, é possivel verificar qual a real importancia em cada
critério de escolha, auxiliando a tomada de decisdo ser mais precisa.

O AHP ¢ uma metodologia que vem ganhando destaque entre os pesquisadores, devido &
simplicidade na entrada de dados e a consisténcia dos dados no auxilio da tomada de deciséo.
Outra facilidade que o método propde € que em caso de mudanca das politicas e panorama da
condi¢do de escolha, basta revisar as matrizes de comparagdo e obter resultados de apoio de
forma rapida.

O uso de softwares de calculo auxilia e, em muitos casos, se fazem necessarios para a
implantacdo do método AHP em situacdes do dia a dia. Isso porque os calculos apesar de nao
serem complexos, sdo trabalhosos e extensos. Os softwares simplificam muito a utilizagdo do
AHP e permitem o ajuste de forma rapida e precisa. Esse método pode ser feito sem a utilizagao
dos softwares.

Outro item fundamental para a consisténcia na utilizagdo do método AHP, é a qualidade
no preenchimento das planilhas de comparacdo. O método ndo abrange esse aspecto, ja que para
cada caso de decisdo existe uma caracteristica propria. Assim, o método de avaliagdo deve ser
desenvolvido exaustivamente em cada aplicacdo diferente. A definicdo dos critérios e sub
critérios devem ser criteriosamente definidos e melhorados a cada nova utilizacdo da
metodologia. Quanto melhor definigdo dos critérios e avaliagdo par a par das alternativas, melhor
o resultado que o método AHP poderéa oferecer.

A aplicagdo do método AHP para a selecdo dos projetos de inovacdo demonstrou a
importancia de sistematica fundamentada nessa escolha. Normalmente, o custo do projeto tem
prioridade na escolha, mas foi observado nesse estudo, que outros fatores tem importancia até
maior que o custo.

Finalmente, o amadurecimento da utilizagdo do AHP é obtido com a aplicacdo ciclica.
Essa aplica¢do deve se tornar uma rotina para o auxilio na tomada de decisdo. Dessa forma, a
construcdo dos mapas cognitivos, estruturas hierarquicas, matrizes de avaliagdo, comparacdes e
utilizacdo dos softwares, se tornam cada vez mais faceis e com resultados mais consistentes.
Assim, pesquisadores ou empresas, nao devem ter nessa metodologia um estudo isolado para
certo problema e sim para todos os problemas no auxilio da tomada de decisao.
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