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RESUMO

Decidir corretamente é um desafio constante enfrentado pelo Homem desde o inicio dos
tempos. Atualmente esse desafio é ainda maior, dada a complexidade dos problemas. Dessa
forma, as empresas para sobreviverem e continuarem competitivas necessitam cada vez mais do
emprego de técnicas e metodologias que as auxiliem na tomada de decisdo. Este trabalho tem
como objetivo, propor através do Método AHP, uma metodologia para formacéo do portfélio de
projetos de Tl de uma empresa fluminense. Foi realizada uma revisdo bibliografica apresentando
0s conceitos utilizados. Para e estruturacdo do problema foi realizada uma entrevista com o
Coordenador de Projetos de TI, responsavel pela formacao do portfélio. Baseado nessa entrevista
foi possivel levantar os critérios de avaliacdo dos projetos assim como a preferéncia do decisor
pelos mesmos. Com isso, foi criada a estrutura hierdrquica do modelo que ap6s os célculos
inerentes, resultou na hierarquizacao necessaria para a formulacdo do portfélio de projetos.
PALAVRAS CHAVE: Gestdo Financeira de Projetos, Método AHP, Gerenciamento de
Portfolio de Projetos.

Topicos: GF — Gestao Financeira
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ABSTRACT

Decide correctly is a constant challenge faced by Mankind since the beginning of time.
Currently, this challenge is even greater, because of the complexity of the problems. Thus,
companies to survive and remain competitive increasingly need to use techniques and
methodologies that assist in decision making. This paper aims to propose through the AHP
method, a method for forming the portfolio of IT projects of a fluminense company. The
literature review was performed presenting the concepts used. For structuring the problem an
interview has been done with IT Project Coordinator, the person responsible for the formation of
the portfolio. Based on this interview it was possible to raise the project evaluation criteria as
well as the preference of the decision maker. Thus was created the hierarchical structure of the
model after the inherent calculations resulted in the hierarchy required for the project portfolio
formulation.

KEYWORDS: Projects Financial Management, AHP Method, Project Portfolio
Management.

Paper topics: FM - Financial Management

1. Introducéo

[Ackoff e Sasieni 1977] afirmam que a partir do advento da Revolugdo Industrial com a
substituicdo do homem pela maquina e consequentemente o aumento da producdo, ocorreu um
aumento da atividade empresarial, que passaram de pequenas empresas artesanais para grandes
fabricas.

Durante a década de 70, segundo [Gomes 2011], comecaram a surgir oriundos da
Pesquisa Operacional (PO), métodos de auxilio multicritério a decisdo. Esses métodos tém como
objetivo, enfrentar situaces nas quais o decisor ou decisores devem resolver problemas nos quais
varios objetivos devem ser alcangados simultaneamente e que varios critérios devem ser levados
em consideracao.

[Almeida 2013] cita que problemas onde varios critérios sdo necessarios para que uma
decisdo seja tomada dentre diferentes alternativas, fazem parte da realidade de diversas
organizacdes. Esse cenario faz com que essas metodologias que estruturam e padronizam 0s
processos de tomada de decisdo nas organizagdes se tornem cada vez mais importantes.

No Brasil e no Mundo, cada vez mais organizacdes estdo envolvidas ou tém seus
negocios principais baseados em projetos. Segundo [Vargas 2009] um dos principais desafios das
organizagdes estd na capacidade de tomar as decisdes certas e consistentes, de modo alinhado
com seus objetivos estratégicos e assim decidir quais projetos devem ou ndo serem executados.
Essa escolha de portfolio de projetos pelas organizagdes, com a dindmica do mercado e crise
econdmica atual, se torna um fator critico de sucesso.

Dado esse cenario, se faz cada vez mais importante a utilizacdo de metodologias
adequadas, para que a formagdo de um portfolio de projetos alinhado com os objetivos
estratégicos da organizacao aconteca de forma estruturada e analitica, aumentando a chance de
sucesso dos mesmos e consequentemente a competitividade das organizacdes.

O problema abordado se d& na &rea de Tl de uma empresa sem fins lucrativos
fluminense. A empresa tem como principal fonte de arrecadacdo, contribuicGes oriundas de
empresas que tém algum tipo de atividade industrial. Conforme noticiado pelos meios de
comunicacdo, a atividade econdmica e industrial brasileira tem enfrentado uma queda nos altimos
anos, fazendo que o aporte de recursos para a empresa em estudo diminua.

Com isso, a presidéncia adotou uma politica mais austera com relacdo aos gastos e
investimentos. E uma das medidas tomadas foi a redugéo de investimentos em projetos de Tl e a
solicitagdo de uma formac&o de portfdlios de projetos mais alinhados com os objetivos esperados

1250



XLIX Simpésio Brasileiro de Pesquisa Operacional i 4(*\\ n®
Blumenau-SC, 27 a 30 de Agosto de 2017. 4 .

pela empresa. Assim sendo, o escritério de projetos de TI, responsavel pela tentativa de
priorizacdo e formacéo do portfolio de projetos de Tl se viu afetado por essa questéo.

2. Referencial Teorico

Segundo o [Guia PMBOK 2013], um portfélio consiste em um conjunto de projetos
agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desses projetos para que 0s objetivos estratégicos
da organizacdo sejam atendidos. Esses projetos podem ou ndo ser interdependentes ou
relacionados entre si.

O gerenciamento de portfélio nas organizagdes tem como base metas em especificas.
Uma dessas metas € maximizar o valor do portfélio através do exame cuidadoso dos projetos
candidatos para a inclusdo no portfélio e da exclusdo de projetos que ndo atendam aos objetivos
estratégicos da organizagdo. Normalmente os diretores e equipes de gerenciamento da diretoria
sdo os responsaveis pelo gerenciamento dos portfélios para uma organizagao.

2.1. Os Métodos de Apoio Multicritério a Decisao

De acordo com [Vincke 1992], os métodos de apoio multicritério a decisdo (AMD)
ajudam o decisor a solucionar problemas complexos de decisdo, nos quais sdo considerados
varios pontos de vista, frequentemente contraditérios, em que o aumento do nivel de um pode vir
acompanhado da reducédo de outros. Para [Gomes e Costa 2015], uma caracteristica marcante do
AMD ¢é sua particularidade de tratar problemas que relacionem critérios qualitativos ou
avaliaghes subjetivas, e que se dois critérios podem sugerir caminhos distintos, surge a
necessidade de uma abordagem que pondere os mesmos. E importante ressaltar que a perspectiva
do AMD ndo apontard solugbes aos problemas propostos mas sim suportard decisdes
identificando acOes pertinentes através de informacdes confiaveis e tratamento analitico eficaz.
Existem diversos métodos de decisdo multicritério, podendo-se destacar entre 0s principais:

- Teoria de Utilidade Multiatributo [Keeney e Raiffa 1976] ou MAUT, sigla do inglés Multi-
attribute Utility Theory — Esta teoria associa a teoria da utilidade o tratamento de problemas com
multiplos objetivos, denominados atributos.

- AHP [Saaty 1994], do inglés Analytic Hierarchy Process — Este método decomp®e o problema
alvo em problemas menores, portanto de mais féacil entendimento, possibilitando avaliagdes
independentes dos mesmos.

- ELECTRE [Roy e Bouyssou, 1993] — Este método baseia-se na construgdo de uma relagdo de
sobreclassificacdo que considera as preferéncias ditadas pelo decisor diante dos problemas e das
alternativas disponiveis. Também denominados métodos de subordinagdo ou prevaléncia.

[Santos et al 2016] afirmam que a primeira questdo que se pode associar a um problema
de decisdo multicritério é a presenca de um decisor, que exerce um importante papel em nome da
organizagdo. Ele estabelece as suas preferéncias e analisa as consequéncias que podem advir de
cada escolha. Um modelo de deciséo corresponde a uma representacdo formal, com uma
simplificacdo do problema enfrentado com suporte de um método multicritério de apoio a
decisdo. A construcdo desses modelos e a escolha dos métodos, em um contexto de uma
organizacéo, estdo diretamente ligadas aos atores do processo de deciso.

Os métodos AMD auxiliam os tomadores de decisdo a reconhecer, entender e a explicitar
suas preferéncias em relacdo as alternativas. A distingdo entre o AMD e as metodologias
tradicionais € o grau de incorporacao dos valores do decisor nos modelos de avaliagdo. [Gershon
e Grandzol 1994]. O AMD presume que a subjetividade esta sempre presente em todas as esferas
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dos processos de decisdo. Permitindo assim reconhecer que existirdo diferentes juizos de valor
devido as particularidades de cada decisor.

Segundo [Mello et al. 2005], esta perspectiva multicritério traz os seguintes beneficios:

- torna viavel a construcdo de uma base para o dialogo entre analistas e decisores, que fazem uso
de diversos pontos de vista comuns;

- prové facilidade em incorporar incertezas aos dados sobre cada ponto de vista;

- permite encarar cada alternativa como um compromisso entre objetivos em conflito. Este
argumento destaca o fato de que raramente sera encontrada uma situacdo em que exista uma
alternativa superior as restantes sobre todos os pontos de vista.

Conforme exposto anteriormente, cenarios sdo ferramentas de apoio a decisdo dentre
diversas alternativas, observando portanto clara convergéncia do AMD com estes conceitos.
Conforme proposto por [Gomes e Costa, 2013], uma vez identificadas as caracteristicas destas
ferramentas e comprovada eficacia dos métodos, estas modelagens podem autuar de maneira
complementar, criando uma resultante que fortaleca o processo decisorio e aumente a
probabilidade da escolha mais adequada para os problemas complexos.

2.2. Selecao do Método AHP

[Almeida 2013] apresenta um filtro, figura 1, que elimina algumas possibilidades de
modelos, a cada decisdo tomada pelo analista. Essas decisfes consistem numa abordagem
escolhida numa etapa qualquer do processo, ou em hipdteses assumidas em relagdo ao problema
em estudo. Na passagem por cada filtro, h& um nimero menor de possiveis formas de representar
0 problema, ou seja, os modelos, que sdo representados pelas esferas pretas. Alguns modelos
podem nem ser percebidos pelo analista, que os elimina a partir das defini¢des e hipoteses que vai
estabelecendo ao longo do processo. Para o desenvolvimento da modelagem de um problema
deve-se observar que ha muitas possibilidades que levam a diversos modelos aplicaveis. Dentro
deste contexto, tendo em vista que o estudo apresenta caracteristicas bem definidas da
problematica tipo alfa, foi selecionado o método AHP dentre os inlmeros outros modelos
multicritério consagrados na literatura.

Figura 1 - Filtro de Modelos

________ Funil na modelagem,

' Opgdes de frSsmanma S provocando a

5 selecio dos modelos

________ a cada condigdo assumida
: no processo

Filtros de
selecdo dos
modelos

o i st o

Fonte: Almeida (2013)

De acordo com [Gomes 2011], o Método AHP, ou Método de Analise Hierarquica, foi
um dos primeiros métodos desenvolvidos na seara das Decisdes Multicritérios Discretas e utiliza
uma estruturacdo hierérquica dos critérios na sua formulagéo.

[Gomes 2011] também afirma que o processo analitico do Método AHP é composto por
duas etapas: a estruturagdo hierérquica do problema de decisdo abordado e a modelagem
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propriamente dita do método. Essas etapas devem ser estruturadas de modo que os critérios
representem o problema da melhor forma possivel.
Utilizando a matriz de decisdo A, o método AHP calcula resultados parciais do conjunto

A dentro de cada critério Vi (Af), J=1,...n  denominado valor de impacto da alternativa j em
relacdo a alternativa i, em que esses resultados representam valores numéricos das atribuicdes
dadas pelo decisor a cada comparagdo de alternativas. Os resultados sdo normalizados pela

Zvi(Aj)z 1,  j=1..m

expressao =i ‘onde n corresponde ao nimero de alternativas ou elementos

a.
L, . . vi(4))=—"L—,j=1,..0.
comparados. Cada parte do somatorio consiste em () T . Isso faz com que o

. . . s . avi(4y)
vetor de prioridades da alternativa i em relago ao critério cx seja; *“d=——7 = L.

Depois de obtido o vetor de prioridades ou de impacto das alternativas sob cada critério
Ck, continuar-se-4 com o nivel dos critérios. Nesse caso, adota-se novamente a escala verbal para
a classificagdo par a par dos critérios, que sdo normalizados pela expressao:

(€)== 1,m; p , .
wi(©) Tl ™ onde m é o ntimero de critérios de um mesmo nivel.
- . w»(cv)=27":lw(cj) P=1..m L
O vetor prioridade é dado por: "it": m '~ 7™ Finalmente, os valores finais
das alternativas sdo gerados a partir de um processo de agregacdo, tal que:

fl4;)= ZW(C:')'U;'(A;'), j=1L.m , , . .
] onde n € o numero de alternativas. Dessa forma, determina-se uma

ordenacao global das alternativas por intermédio de uma funcéo global de valor.

O ser humano tem a habilidade de estabelecer relagdes entre objetos ou idéias de forma
que elas sejam coerentes, tal que estas se relacionem bem entre si e suas relagdes apresentem
consisténcia [Saaty 1994]. Assim o método AHP se propde a calcular a Razdo de Consisténcia
dos julgamentos, denotada por RC = IC/IR, onde IR é o indice de Consisténcia Randdmico
obtido para uma matriz reciproca de ordem n, com elementos ndo-negativos e gerada
randomicamente. O indice de Consisténcia (IC) é dado por IC = (Améx —n)/(n-1), onde Améx é o
maior autovalor da matriz de julgamentos. Segundo [Saaty 1994] aponta que a condicdo de
consisténcia dos julgamentos ¢ RC < 0,10.

2.3. Andlise Hierarquica e a Escala Fundamental de Saaty

Segundo [Costa Neto 2007], a estrutura hierarquica do Método AHP procura refletir o
método natural de funcionamento da mente humana. Onde os elementos séo agrupados de acordo
com prioridades comuns, criando um novo elemento em um nivel superior de agregacéo. Estes
elementos, também podem ser agrupados, formando assim um outro nivel de prioridades.

Segundo [Gomes 2011], o Professor Saaty, observou que a percep¢do de estimulos por
um individuo obedece a uma escala linear. Porém, existe também o chamado limite psicoldgico.
O mesmo, estabelece que o ser humano pode, no méximo, julgar corretamente nove pontos para
distinguir essas diferencas. Assim, foi definida a Escala Fundamental que tem como objetivo
traduzir em nameros as preferéncias do decisor.

3. O problema

Segundo [Costa Neto 2007], a Tecnologia de Informacdo (TI) pode ser utilizada para
agregar valor aos produtos e servicos de uma organizagcdo e promover sinergia no ambiente
organizacional. Dessa forma, o alinhamento entre os investimentos em projetos de Tl e 0s
objetivos estratégicos da organizacdo € fator crucial para o0 sucesso da empresa e 0 retorno
esperado dos investimentos. Para que isso aconteca, a area de TI, assim como 0s projetos por ela
desenvolvidos devem estar envolvidos nas decisdes estratégicas da empresa, buscando aplicar 0s
recursos financeiros e humanos de forma a trazer o maior retorno para a organizacao.
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A governanca de tecnologia da informacdo (TI) compreende a aplicacdo de principios
da governancga corporativa no execucdo e controle estratégicos, e na promogdo e distin¢do do
valor proporcionado pelos processos e areas de Tl a organizacdo. A governanca de T consiste na
execucdo e na transformacdo da TI, e visa o atendimento das demandas presentes e futuras do
negécio e de seus clientes. Dentre os principais objetivos da governanca de TI incluem-se
permitir a alta administragdo e seus gestores uma melhoria de desempenho; adotar mecanismos
de controle, politicas, redugdo de riscos; bem como, acompanhar as melhores préaticas para o
enderecamento da estratégia organizacional [Kerr & Murthy 2013; Lunardi et al 2012; Teodoro
et al 2014].

Esse fato vai ao encontro de uma pesquisa realizada pela organizacdo PM Survey em
2014, o nimero de empresas que possuem um processo estruturado para a formacgdo de seu
portfélio de projetos e consequentemente a priorizacdo dos mesmos é de apenas 17%, conforme a
Figura 2.

Figura 2 - Uso de Processos de Selecdo e Priorizagdo de Portfélio de Projetos

NIVELDO USO DE PROCESSOS DE SELEGAO E
PRIORIZACAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

SEM UM PROCESSO
ESTRUTURADO. NEM SEMPRE

LIGADO A ESTRATEGIA DA
16% ORGANIZACAOE A
PRIORIZACAO GERA DISPUTAS
o EXISTE UM PROCESSO
42% ESTRUTURADO, COM CRITERIOS
17% DE SELECAO E PRIORIZAGAO
DEFINIDOS
EXISTE UM PROCESSO
ESTRUTURADO, COM CRITERIOS
25%

DE PRIORIZACAO DEFINIDOS

Fonte: PM Survey (2014)

Atualmente o PMO, conta com apenas um profissional, o Coordenador de Projetos,
responsavel por diversas atividades, formacao de indicadores e pela formacdo do portfélio de
projetos de Tl demandados pelas demais areas da empresa. Porém, apesar de existirem critérios
para a classificacdo dos projetos, ndo existe uma metodologia estruturada para que essa decisdo
de inclusdo ou excluséo de projetos do portfdlio se dé de uma forma quantitativa e mais analitica
por parte desse profissional. Soma-se a isso o fato do mesmo ter que lidar com conflitos de
interesses e influéncias de outras diretorias e geréncias. No ano de 2015, foram demandados 67
projetos a area de Tl da empresa.

A necessidade de defini¢cdo de uma ordem e de priorizacdo de projetos pelos executivos
e gestores da area de Tl é um tema relevante devido a rapidez das mudangas tecnolégicas, as
crescentes demandas das diversas &reas funcionais por maiores capacidades, velocidade de
processamento, desenvolvimento de sistemas, e principalmente, pelos representativos montantes
de investimentos relacionados a aquisicdo e manutencdo das tecnologias da informacdo. A area
de TI é usualmente desafiada a otimizar o seu orcamento visando atribuir maior valor para o
negocio, logo, é de fundamental importancia aprimorar como e quanto investir em manutencao,
servicos, pessoal, e, sobretudo novos projetos [De Haes & Van Grembergen, 2009; Heindrickson
& Santos Jr., 2012].

Dessa maneira, diante da necessidade da implantagdo de um método de tomada de
decisdo que auxilie nesse processo decisorio da formacao de um portfélio de projetos e que seja
adequado, o presente trabalho busca responder a pergunta: Como os Métodos Multicritérios de
Apoio a Decisdo podem auxiliar no processo decisorio de formagao de um portfélio de projetos?

1254



. P L. . . » ? ! 3 < | 3
XLIX Simpdsio Brasileiro de Pesquisa Operacional ~
Blumenau-SC, 27 a 30 de Agosto de 2017. o

3.1. Aplicacdo do Método AHP

O problema abordado pelo presente foi analisado com base numa entrevista aberta
realizada com o Coordenador de Projetos de TIl. Com isso, foram levantados os critérios e
subcritérios utilizados para a formacgdo do portfélio de projetos, assim como a hierarquia dos
mesmos. Para a aplicagdo e formulacdo do modelo foram utilizados os dados de oito projetos
considerados pelo Coordenador de Projetos de TI como complexos, demandados e finalizados no
segundo semestre de 2015.

3.2. A Estrutura Hierarquica do Problema

A hierarquia abaixo representa a estrutura dos critérios e subcritérios do problema,
referentes aos oito projetos selecionados. A Figura 3 apresenta essa estrutura hierdrquica do
problema.

Figura 3 - Estrutura Hierarquica dos Critérios

FORMAGAO PORTFOLIO
DE PROJETOS

1

I 1

FINANCEIRO TECNOLOGIA ESTRATEGICO

pr—
» ADERENCIA A DISPONIB. REC.
ORCGANENTO: TECNOLOGIA Ll Humanos
CONTRATACAD SISTEMAS PROCESSOS
EXTERNA IMPACTADOS Ll imMPacTADOS

PROJETOS
- IMPACTADOS

AREAS DE NEG.
Hl IMPACTADAS

ALINHAMENTO
Yl ESTRATEGICO

Fonte: Autores (2017)

3.3. Matrizes de Decisao e Vetores Prioridade dos Critérios

Apos a hierarquizacédo, foram construidas as matrizes de decisdo dos critérios de segundo
e terceiro niveis do problema, assim como sua representacdo normalizada. A partir dessas
matrizes de decisdo normalizadas, foi possivel definir o vetor prioridade de cada critério e
subcritério. As matrizes de decisdo foram preenchidas baseadas no julgamento do decisor e a
comparagéo par a ar foi usada a Escala Fundamental de Saaty.

3.4. Resultados dos critérios de segundo nivel

Para a construcdo das matrizes de decisdo dos critérios de segundo nivel o decisor fez
declaragOes conforme expresso na Tabela 2:
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Tabela 2 - Matriz de Comparacédo dos Critérios do Segundo Nivel

FINANCEIRO | ESTRATEGICO [TECNOLOGIA
FINANCEIRO 1 0,333 5
ESTRATEGICO 3 1 7
TECNOLOGIA 0,2 0,143 1

Fonte: Autores (2017)
Resultando no vetor prioridade apresentado na Tabela 3:

Tabela 3 - Vetor Prioridade dos Critérios do Segundo Nivel Normalizada

CRITERIO VALOR
ESTRATEGICO 0,643
FINANCEIRO 0,283
TECNOLOGIA 0,074

Fonte: Autores (2017)

Os resultados obtidos nos subcritérios dos critérios de segundo nivel serdo apresentados
na estrutura hierdrquica resultante contida no topico 4.6.

3.5. Quadros de Comparacéao da Pontuacéo dos Projetos

Apb6s a obtencdo dos vetores prioridade dos critérios e subcritérios, foi feita a
comparagdo das pontuacgdes aplicadas a cada um dos oito projetos selecionados de acordo com o
rating de cada subcritério. As pontuagdes foram estabelecidas pelos especialistas de neg6cios da
empresa.

3.6. Resultados da comparacéo de projetos segundo os subcritérios dos critérios de segundo
nivel

Apl6s a obtencdo dos vetores prioridade dos critérios e subcritérios, foi feita a
comparagdo das pontuagdes aplicadas a cada um dos oito projetos selecionados de acordo com o
rating de cada subcritério. As pontuacdes foram estabelecidas pelos especialistas de negdcios da
empresa.
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Tabela 4 - Comparacdo de Projetos Segundo os Subcritérios do Critério Estratégico

ALINHAMENTO | PROCESSOS | PROJETOS | RECURSOS AREAS
ESTRATEGICO | IMPACTADOS | IMPACTADOS | HUMANOS | IMPACTADAS

SUBSTITUICAO DO CALL CENTER DA CSC 2 5 5 1 3
PAINEL SUPRIMENTOS

RH TOTVS 11 - FASE 2

MODULO PARA CONTROLE ORCAMENTOS

CRIACAO DE RELATORIOS DIPLA NO PAINEL

ATUALIZAGAO DO CITRIX
DOCUMENTAGAO/DIVULGAGAO INDICADORES
NOVO SITE FIRJAN — CONSTRUGAO

NOME DO PROJETO

NN ]|o oo o,
N
wln|un|u|u|u|un
wln|w|w|r |+ |w
Rlrdlu|w|s]|w

Fonte: Autores (2017)

Essas pontuagdes foram posteriormente normalizadas para a obtencdo da ordem de
prioridade de cada projeto segundo cada subcritério, conforme a Tabela 5.

Tabela 5 - Comparagdo Normalizado de Projetos Segundo Subcritérios do Critério Estratégico

ALINHAMENTO| PROCESSOS PROJETOS RECURSOS AREAS
NOME DO PROJETO ESTRATEGICO | IMPACTADOS | IMPACTADOS | HUMANOS | IMPACTADAS

SUBSTITUIGAO DO CALL CENTER DA CSC 0,071 0,139 0,132 0,050 0,125
PAINEL SUPRIMENTOS 0,179 0,139 0,132 0,150 0,125
RH TOTVS 11 - FASE 2 0,071 0,139 0,132 0,050 0,167
MODULO PARA CONTROLE ORCAMENTOS 0,179 0,139 0,132 0,050 0,125
CRIAGAO DE RELATORIOS DIPLA NO PAINEL 0,179 0,139 0,132 0,150 0,208
ATUALIZAGAO DO CITRIX 0,071 0,139 0,132 0,150 0,167
DOCUMENTAGAO/DIVULGAGAO INDICADORES 0,071 0,139 0,132 0,250 0,042
NOVO SITE FIRJIAN — CONSTRUGAO 0,179 0,028 0,079 0,150 0,042

Fonte: Autores (2017)
3.7. Razéao de Consisténcia

Calculou-se a RC dos juizos efetuados pelo decisor nas comparacfes paritarias maiores
que duas alternativas possiveis. Para os trés critérios de segundo nivel foi obtida um RC= 0,068.
Na comparagéo dos cinco subcritérios do critério Estratégico obteve-se uma RC = 0,024. Dessa
forma, pode-se afirmar que h&a uma inconsisténcia aceitavel dos juizos do decisor.

3.8. Obtencéo dos Resultados do Modelo

Baseado nos resultados obtidos através das comparacOes e vetores prioridades dos
critérios e subcritérios demonstrados nos tépicos anteriores, assim como na comparagdo dos oito
projetos selecionados, o modelo forneceu uma priorizacdo para auxiliar na tomada de decisdo na
formacdo do portfdlio de projetos. Além de resultar na estrutura hierarquica representada pela
Figura 4, com os pesos atribuidos aos critérios e aos projetos utilizados.
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Figura 4 - Estrutura Hierarquica Resultante

FORMAR PORTFOLIO DE PROJETOS
1,000
T | 1
TECNOLOGIA ESTRATEGICO
0074 0643
l_;| ,I T 1
ADERENCIAA SISTEMAS | [DISPONIBILIDADE| ™ pRocESS0S PROJETOS OBIETVOS
TECNOLOGA | | weacrabos | Rec HUMANOS | | weacTanos | | weacraos mmas ESTRATEGIOOS
0875 0125 03% 0,085 0081 0,067 0433
CALLCENTER | (] CALLCENTER | 1 CALLCENTER | [} CALLCENTER | || caLLcENTER | || CALLCENTER | || cALLCENTER
0,094 0208 0,05 0439 013 0125 0n
PANEL PANEL PANEL PANEL PANEL PANE PANEL
SUPRNENTOS |~ H|SUPRNENTOS |  HISUPRIMENTOS|  HsuprivenTos |  |{suprienTos|  HsuprmenTos| —HsupRivenTos
0,456 0042 015 0139 012 0125 0479
RHTOTVS RHTOTVS RHTOTVS RHTOTVS RHTOTVS RHTOTVS RHTOTVS
- - 0,15 0208 0050 0439 04% 0,167 oon
MODULO MODULO T woo | |Fweouo | (M oouo 1 | oon WooU
CONTROLE CONTROLE CONTROLE CONTROLE oonwe comno?z mé?.s
0034 0208 0050 0439 0432 0125 0179
RELATORIOS RELATORIOS RELATORIOS FRELATORIOS FRELATORIOS | | (RECATORIOS RELATORIOS
DIPLA DIPLA DIPLA H  DPA DIPLA DIPLA DIPLA
0,04 0042 0150 0139 0432 0,208 0479
CITRIX || CITRX CITRIX CITRIX CITRX CITRIX CITRIX
. - 0,034 0042 0150 0139 0422 0,167 oon
INDICADORES | [} INDICADORES | || INDICADORES | | | INDIGADORES INDICADORES | |} INDICADORES
- . 0,156 0208 0250 ot 0432 0on
Ll NOVOSTE | || NOVOSITE NOVOSITE NOVOSITE NOVOSITE NOVOSITE NOVOSITE

Fonte: Autores (2017)

Para obtencdo desses valores, foi feita a multiplicacdo dos vetores prioridade resultante
pelas matrizes de comparacao dos projetos em cada passo e posteriormente somar os resultados.
A Tabela 6, expressa os resultados obtidos:

Tabela 6 - Resultado da Priorizacdo do Método

NOME DO PROJETO PONTUACAO |RANKING
NOVO SITE FIRIAN — CONSTRUGAO 0,146 12
CRIAGAO DE RELATORIOS DA DIPLA NO PAINEL 0,142 22
PAINEL SUPRIMENTOS 0,138 3¢
DOCUMENTAGAO E DIVULGAGAO DE INDICADORES 0,136 4¢
MODULO PARA CONTROLE ORGAMENTOS 0,120 52
ATUALIZACAO DO CITRIX 0,110 62
RH TOTVS 11- FASE 2 0,106 7°
SUBSTITUICAO DO CALL CENTER DA CSC 0,102 82

Fonte: Autores (2017)

3.9. Discussdo dos Resultados

Conforme visto, 0 modelo construido forneceu um ranking de priorizacdo dos projetos de
TI, que serve como base para a tomada de decisdo na formacdo de um portfélio. A escolha que
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antes era feita de maneira ndo-estruturada e por “ordem de chegada”, agora pode ser feita por
meio de um método analitico consagrado tanto no mercado quanto na academia.

Observa-se que devido ao nimero de projetos elencados, ha uma pequena diferenciagédo
de um projeto para o outro, ou seja, talvez uma pequena variacdo de valores na comparacao
paritaria inter-critérios ou intra-critérios poderia levar a um ranking diferente do apresentado.
N&o se vé uma distancia acentuada, em termos de nimeros decimais, do ultimo projeto em
relacdo ao primeiro projeto do ranking. Isso pode indicar a necessidade da aplicacdo de algum
outro método multicritério, com o objetivo de verificar a convergéncia ou ndo dos resultados dos
métodos.

4. Consideragdes Finais

Conforme foi observado no presente trabalho, o Método AHP, reconhecido em todo o
mundo nas mais diversas areas, mostrou-se adequado na modelagem do problema abordado no
estudo de caso.

Primeiramente, identificou-se e descreveu-se como € feita a selecdo de projetos de TI
atualmente. Em seguida, discutiu-se a necessidade da utilizagdo de uma metodologia mais
consistente para a selecdo dos projetos que fardo parte do portfélio. Ato continuo, chegou-se ao
método AHP, que, ao passar pelo filtro de modelos, mostrou-se aderente ao problema em lide.
Para que o método AHP pudesse ser aplicado, foram elencados os principais critérios que devem
ser levados em consideragdo na selecdo dos projetos. Por fim, o resultado da priorizacdo dos
projetos conduziu a pontuagcdes muito proximas umas das outras, como consequéncia dos ratings
de avaliacdo dos critérios que possuem valores muito préximos uns dos outros.

Assim, com a aplicagdo do Método AHP, conseguiu-se propor uma metodologia de
auxilio na tomada de decisdo, para que o decisor tenha um maior embasamento técnico,
quantitativo e analitico na formacdo do portfélio de projetos de Tl da organizacdo. Os projetos
candidatos foram hierarquizados de maneira clara e coerente segundo 0s critérios estabelecidos
pelo proprio decisor.

Outra contribuicdo que vale ressaltar é a transparéncia do método. Uma vez que o decisor
tenha definido os critérios e realizado as comparagGes paritarias entre eles, fica estabelecida entéo
uma metodologia formal de escolha. Isso confere transparéncia ao critério de selecdo dos
projetos, facilita a realizacdo de possiveis auditorias e, principalmente, salvaguarda juridicamente
0 decisor, caso seja questionado sobre a selecdo de um ou de outro projeto.
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