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RESUMO

SELECAO DE PROJETO COM MAIOR POTENCIAL EM UM PORTFOLIO,
UTILIZANDO METODO DE ANALISE HIERARQUICA DE PROCESSO (AHP)

AUTOR: Guilherme Noal Guedes
ORIENTADOR: Dr. Roberto Portes Ribeiro

Os desafios de se consolidar uma empresa no mercado sdo muitos, o que demanda estratégia na
atuacdo e clareza nas decisfes. Na busca por manter a racionalidade durante a selec¢éo de projeto
foi explorado um método multicritério, capaz de quantificar caracteristicas subjetivas de
alocacdo e torna-las comparaveis entre si. Método que deve ser entendido como um facilitador,
um processo de estruturacdo de pensamento e ndo apenas um algoritmo de decisdo, trata-se do
método de Andlise Hierarquica de Processo (AHP). Este estudo quantitativo foi desenvolvido
em uma empresa relativamente jovem com 4 anos de atuacdo no mercado, localizada em Santa
Maria (RS). Tem por objetivo elaborar um modelo de sele¢do de projeto calcado no método
AHP, utilizando um modelo prescritivo de analise, possibilitando avaliar a relacao de prioridade
de acordo com a consisténcia nos julgamentos definidos pelos gestores. Por meio de entrevistas
semiestruturadas para coletar informac6es foram definidos cinco projetos e sete critérios e,
dentre as opgdes a que obteve maior pontuacéo foi o investimento em ferramental/tecnoldgico,
resultado coerente com a perspectiva de uma empresa em crescimento, referéncia em qualidade
no seu ramo de atuacao.

Palavras-chave: Analise Hierarquica de Processo. ldentificacdo de Projetos. Escolha de
Projeto. Tomada de Decisdo. Método Multicritério.



ABSTRACT

SELECAO DE PROJETO COM MAIOR POTENCIAL EM UM PORTFOLIO,
UTILIZANDO METODO DE ANALISE HIERARQUICA DE PROCESSO (AHP)

AUTOR: Guilherme Noal Guedes
ORIENTADOR: Dr. Roberto Portes Ribeiro

The challenges of consolidating a company in the market are many, which demand strategy in
action and clarity in decisions. In the quest to maintain rationality during project selection, a
multi-criteria method was explored, capable of quantifying subjective allocation characteristics
and making them comparable to each other. A method that should be understood as a facilitator,
a thought structuring process and not just a decision algorithm, it is the Hierarchical Process
Analysis (AHP) method. This quantitative study was developed in a relatively young company
with 4 years of experience in the market, located in Santa Maria (RS). Its objective is to develop
a project selection model based on the AHP method, using a prescriptive model of analysis,
making it possible to evaluate the priority relationship according to the consistency in the
judgments defined by the managers. Through semi-structured interviews to collect information,
five projects and seven criteria were defined and, among the options that obtained the highest
score, was the investment in tooling/technological, a result consistent with the perspective of a
growing company, a reference in quality in its field. of acting.

Keywords: Analytic Hierarchy Process. Project Identification. Project Selection. Decision-
making. Multicriteria Method.
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1. INTRODUCAO

O perfil decisorio do gestor influencia diretamente no sucesso ou fracasso das
organizacg0es e a tendéncia é que as decisdes sejam tomadas com énfase em tarefas, pautando-
se sempre na logica e na racionalidade (LOPEZ e QUEIROZ DE PAULA, 2019). Contudo,
durante periodos instaveis, a insatisfacdo com o desempenho das empresas tende a induzir
maior risco, 0s gestores de topo buscam intencionalmente estratégias inovadoras,

experimentando por vezes taticas complexas que fogem a racionalidade (LOPES, 2020).

Segundo Dobelli (2013), os principais conflitos de decisdo sdo internos, inerentes ao
gestor enquanto ser humano e estdo relacionados aos vieses psicolégicos. O autor demonstra
situacGes em que os vieses involuntariamente nos direcionam nas decisdes e, afirma que tratam-
se de herancas pré-histéricas que acompanharam nossos antepassados possibilitando assim a

perpetuacdo da espeécie.

Na busca por manter o controle racional durante a tomada de deciséo é que se definiu
um método multicritério capaz de quantificar caracteristicas subjetivas de alocacéo e torna-las
comparaveis entre si, método que segundo Colin (2017), deve ser entendido como um
facilitador, um processo de estruturacao de pensamento e ndo apenas um algoritmo de deciséo,
trata-se do AHP.

Vargas (2010), define a escolha de projetos listados em portfolio como: “uma ordenacao
baseada em uma relagao entre custos e beneficios de cada projeto” o que demonstra um conceito
amplo quando o assunto sdo ganhos e perdas. Menor complexidade, mais barato ou menor
necessidade de recursos, menor risco ou menos burocratico, todos séo adjetivos de um projeto
denominado baixo custo. Competitividade, maior geragdo de riqueza, satisfacdo de
colaboradores e clientes, até mesmo de gestores, maior retorno sobre investimento e maior

lucro, podem ser defini¢bes de um projeto de alta lucratividade (VARGAS, 2010).

Levando-se em consideracdo a necessidade de analisar esses parametros subjetivos e
confronta-los em um modelo de auxilio na selecéo de projeto, buscou-se métodos de deciséo
multicritério. Esses métodos surgiram no final do século XX e uma das principais e mais uteis
caracteristicas das metodologias multicritério para este estudo, é que elas reconhecem a
subjetividade dos termos e utilizam julgamento de valor para adequa-los ao modelo
(BELLVER, 2020).

O AHP (Analytic Hierarchy Process), € um método de analise multicritério baseado em

um processo de ponderacdo ativa, no qual os diversos atributos relevantes séo representados
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através de sua importancia relativa e, objetiva a selecéo, escolha ou priorizacéo de alternativas,
em um processo que considera diferentes critérios de avaliagdo, até mesmo incorporando
atributos subjetivos (SAATY, 1980). Este método multicritério, desenvolvido por Thomas
Saaty nos anos de 1980, vem sendo utilizado em diversos tipos de problemas decisorios,
principalmente em aplica¢des que envolvem selecéo de projetos.

O método AHP, segundo Bellver (2020), consiste em trés caracteristicas principais:

- Construcdo de hierarquias: O problema é estruturado em subcritérios de niveis
hierarquicos e identificam-se os elementos chave para a tomada de decisao;

- Identificacdo de prioridades: comparagdes paritarias, comparando-se pares a luz de um
determinado foco ou critério;

- Consisténcia logica: além dos resultados de decisdo obtidos, também é possivel avaliar
0 modelo de prioriza¢do quanto a sua consisténcia.

Ainda segundo Bellver (2020), os métodos multicritérios de apoio a decisdo constituem-
se ferramentas que fornecem um embasamento capaz de direcionar para a melhor deciséo
considerando multiplos critérios, a partir das prioridades estabelecidas, bem como das
alternativas conhecidas e, permitem a agregacdo de caracteristicas importantes para a tomada
de decisdo, sendo possivel uma melhor compreensdo das dimensfes do problema, bem como
sua estruturacdo, levando em consideracao as preferéncias do decisor. Com isso, 0 método foi
escolhido para a realizagdo do seguinte trabalho que desenvolve um modelo capaz de a partir
de metas e objetivos, indicar com clareza a opcdo de projeto a ser priorizada conforme o
seguinte objetivo: propor uma andlise junto ao gestor responsavel, identificando o projeto com
maior potencial em relacdo aos objetivos futuros da empresa atendendo aos objetivos
especificos:

- ldentificar as opc¢des de projetos para aplicacdo de recursos e energia, conforme a
importancia dentro do objetivo estratégico e metas da organizacao;

- Definir e realizar o julgamento dos critérios de escolha utilizados dentro de cada opcéo
para aplicacéo.

- Analisar os dados e escolher os projetos de forma racional e construtiva.

A proxima secdo apresenta o referencial tedrico que aborda selecdo de projetos em um
portfolio e o método multicritério escolhido, o AHP. A secdo seguinte refere-se aos
procedimentos metodoldgicos adotados, contendo cenario, método de pesquisa, etapas da
pesquisa. Posterior a isso, sdo apresentados os resultados obtidos com o método AHP seguido

das consideracdes finais alcangadas com o desenvolvimento do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Os subitens desta secdo tratam sobre a selecdo de projetos de interesse para o
desenvolvimento de uma instituicdo. OpcBes disponiveis aos gestores da empresa, 0s quais
tomardo a decisdo bem como o método multicritério que foi selecionado para auxiliar tal

deciséo dada sua complexidade.
2.1 SELECAO DE PROJETOS

Segundo Vedana et al. (2017), as empresas definem o destino de seus recursos de
maneira consciente e prudente, ou seja, racional. Empresas com expectativa de crescimento em
geral, priorizam a retencdo dos lucros, reinvestindo na propria estrutura e expansdo. Além dos
fatores determinantes na decisdo pela distribuicdo de recursos o ramo de atividade e o tempo
de existéncia sdo pontos chave nesta decisdo, fazendo com que sejam escolhidos aqueles
projetos que dependam de menos recurso e em contrapartida, deem um retorno com maior

volume no menor espaco de tempo possivel.

Entende-se por projeto, atividades ordenadas realizadas em sequéncia, fornecendo um
resultado tnico. E um empreendimento de objetivo bem definido, que consome recursos e opera
sob pressdes de prazos, custos e qualidade. Se tratando de um conjunto de projetos pensados e
estruturados de acordo com as estratégias da instituicdo de maneira coordenada tem-se, entéo,
um portfolio (DA SILVA e ALBANEZ, 2017).

Para Albuquerque (2021), um portfdlio de projetos nada mais é do que uma colecao de
componentes, formado por projetos, propostas, que ao serem gerenciados buscam alcancar
objetivos estratégicos. O gerenciamento de portfélio de projetos estd definido como a
organizacao prioritaria de desenvolvimento de ac¢Ges, visando o retorno em instancias positivas:

financeira, produtiva, organizacional, entre outras.

Trata-se de uma lista de produtos de desenvolvimento que devem ser constantemente
atualizados e revisados, bem como, avaliados, selecionados e priorizados. Projetos existentes
podem ser acelerados, encerrados ou suspensos e seus recursos realocados de acordo com a
reorganizacdo das preferéncias estratégicas. Logo, o objetivo de se gerenciar um portfolio é
garantir a consisténcia e possibilitar o alinhamento a estratégia da organizacéo pelos mesmos
(PMI, 2018).

O sucesso durante a escolha dos projetos, esta diretamente relacionado com a

importancia da definicdo de critérios, eles serdo a leitura dos gestores sobre as necessidades
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diretas da instituicdo, garantindo a coesdo e efetividade da construcéo do portfélio (ZWIKAEL
E SMYRK, 2019).

2.2 METODO MULTICRITERIO — AHP

Em problemas de decisdo complexos, varios critérios podem ser necessarios para uma
escolha final entre diferentes alternativas. A Analise de Decisdo Multicritério padroniza o
processo de tomada de decisdo através de modelagem matemaética, auxiliando o decisor a
resolver problemas nos quais existem diversos objetivos a serem alcancados simultaneamente.
O AHP (Analytic Hierarchy Process), € um método apropriado para tratar problemas com uma
definicdo ou formulacdo menos clara. Muitos dos pontos negativos levantados pelos criticos
dos métodos de Analise Quantitativa e Pesquisa Operacional sdo de certa forma tratados pelo
AHP (COLIN, 2018).

Ainda segundo Colin (2018), o método ja foi usado em uma grande diversidade de areas
como solucdo de conflitos, politica energética, influéncia de nagdes, gestdo de sistemas de
salde, estratégia corporativa e outras areas de nivel estratégico. Além de, areas mais téticas e
operacionais como selecdo de carteiras, selecdo de projetos e alocacdo de orcamento tém sido

tratadas de forma satisfatdria com o AHP.

O autor ainda ressalta que 0 método AHP usa a matematica para processar preferéncias
subjetivas de individuos ou grupos que tomam decisdes e deve ser entendido mais como um
facilitador, um processo de estruturacdo de pensamento, do que um algoritmo que resolve

problemas.

Segundo Da Silva e Sanches (2020), o método AHP se mostra um facilitador enquanto
ferramenta de auxilio na tomada de decisdo selecdo de projetos, agregando de maneira
consistente 0s mais diversos critérios exigidos no momento de escolher um projeto mediante
priorizacdo. Conforme as diretrizes do método se obtém resultados claros e livres de
interpretacdes equivocadas.

A técnica de aplicagdo do AHP conforme Colin (2018), pode ser dividida em quatro
partes:

1. Representacdo hierarquica: desenvolvimento da hierarquia associada aos niveis de
elementos inter-relacionados;

2. Comparacdo de pares: avaliacdo de preferéncia entre critérios de acordo com 0s niveis
hierarquicos;

3. Método do autovalor: sdo estimados pesos relativos, avaliando a consisténcia das

preferéncias estabelecidas nas comparages entre pares;
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4. Agregacéo de prioridade: ponto onde se avalia o resultado referente ao objetivo;
Seguindo as diretrizes do método AHP, faz-se 0 uso de comparacdes par a par entre 0s
critérios, resultando em uma matriz de decisdo que contard com uma escala predefinida
representando a preferéncia entre os elementos comparados. Na primeira etapa do processo €
definida a hierarquia do sistema, o problema é estruturado em niveis hierarquicos sendo o
primeiro nivel o proposito geral do problema, o segundo os critérios e o terceiro as alternativas.

Fica claro quando representado esquema da hierarquia de decisdo, como segue na Figura 1.

Figura 1 — Esquema de decisdo hierarquico genérico associado ao AHP

Nivel 1

Principal
Objetivo objetivo
Nivel 2
Critérios de Critério 1 Critério 2 e Critérion
deciséo
N[ = ——
’ﬁ%ﬂ“?\
Nivel 3 Critério Critério Critério
Critérios d mais mais e mais
4 er:r);isséi detalhado 1 detalhado 2 detalhado m
P STy
U —— e
Nivel k
e Alternativa Alternativa Alternativa
Alternativas de 1 2 T p

decisdo

Fonte: Colin (2018, p. 445).

Essa ordenacdo hierarquica possibilita a visualizagdo do sistema como um todo, das
interacdes do sistema e tambeém dos impactos que 0s mesmos exercem sobre 0 problema em
questdo (SAATY, 2000).

Apos a definicdo da hierarquia do problema estar definida, o AHP usa uma escala que
vai de 1 a9 e possibilita avaliar as preferéncias do tomador de decisdo, moldando a comparacao
de pares entre os critérios utilizados na escolha em relag&o a cada um dos projetos definidos. O

Quadro 1, ilustra os indices e suas respectivas definicdes dentro da escala.
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Quadro 1 — Escala de comparacéo de pares do AHP

indice 0 primeiro fator é ... a0 sequndo fator
1 lgualmente preferivel
2 lgualmente a moderadamente preferivel
3 Moderadamente preferivel
4 Moderadamente a fortemente preferivel
5 Fortemente preferivel
6 Fortemente a muito fortemente preferivel
7 Muito fortemente preferivel
8 Muito fortemente a extremamente preferivel
9 Extremamente preferivel

Fonte: Colin (2018, p. 446).

Os critérios sdo avaliados um por vez, e a analise deve ser consistente, ou seja, se 0
critério A ¢é preferivel a B, e B ¢ preferivel a C, A deve ser preferivel a C. Essa comparacao
homogenia possibilita que na etapa seguinte sejam definidas as prioridades sendo calculada a
contribuicdo relativa de cada elemento em relacdo ao objetivo imediato e em relacdo ao objetivo
principal (SAATY, 2000).

Segundo Lopes (2020), a proxima etapa trata de calcular a contribuicdo relativa de cada
elemento da estrutura hierdrquica em relacdo ao objetivo imediato e em relacdo ao objetivo
principal. Em seguida, calcula-se a prioridade global do respectivo elemento, multiplicando sua
prioridade média local pelas prioridades médias locais dos pares hierarquicamente superiores.
Com isso as prioridades médias locais dos elementos comparados na matriz de julgamento
podem ser obtidas por meio de operacGes matriciais, calculando-se o principal autovetor da
matriz e normalizando-0 em seguida.

Para que o Quociente de Consisténcia (QC) seja obtido, primeiramente busca-se o indice
de Consisténcia (IC) pela equacdo:

-n

IC = " max
n—1
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onde n ¢ a ordem da matriz ¢ Amax o autovalor maximo da matriz de comparagdo pareada

(COLIN; 2018, p. 447). E do quociente QC, que é calculado como:

Ic

)C =
E ICA

sendo ICA o indice de consisténcia aleatério, é definido de acordo com a ordem n da matriz em

questdo, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — ICAs em funcéo da ordem da matriz

n 1 2 3 4 5 il 7 8 9 10

IcA 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 149

Fonte: Colin (2018, p. 447).

Como regra pratica geral, QC < 0,1 é considerado um valor aceitavel, garantindo um
indice de incoeréncia menor ou igual a 10% nas decisdes do gestor. Se QC > 0,1 é recomendavel
que o gestor reavalie suas comparacOes paritarias na matriz, pois elas apresentam um nivel
relevante de inconsisténcias (COLIN; 2018, p. 447).

Vale ressaltar a multidisciplinaridade do método enquanto excelente ferramenta para
tomada de decisdo. Podendo, por exemplo, avaliar e classificar tipos de sistema de aquisi¢cdo de
dados acusticos submarinos, utilizados no monitoramento da paisagem acustica submarina na
bacia de Santos (STEIN et al.; 2020).

A exemplo de Pecanha (2019), a metodologia foi utilizada para uma definicdo
estratégica de projetos visando reavaliar a aplicacdo de recursos para o atingimento de objetivos
sem onerar de maneira descontrolada o Programa Espacial Brasileiro. O que reafirma a
integralidade consistente do método vinculado a selecdo de projetos, mesmo se tratando de
argumentos subjetivos ou intuitivos, direcionando as escolhas de forma concisa e bem
estruturadas, calcadas em um método onde s&o viabilizadas as comparagoes e avaliagbes em pé
de igualdade, mesmo que os projetos indiquem diferentes propor¢des analisados sob oOtica

despreparada.
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3. METODO
3.1 CENARIO

A busca por informacdes pertinentes a selecdo de projeto se deu no meio empresarial,
com informacGes advindas de uma empresa de pequeno porte consolidada no cenario
automotivo da cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul que, se dedica a manutencdo mecéanica
em geral, de veiculos multimarcas, localizada na Avenida Osvaldo Cruz, 681, denominada
Mpower. Mesmo com apenas 4 anos de operacOes, se destaca na manutencdo de veiculos
importados, atendendo atualmente uma média de 150 veiculos/més. A empresa conta com 13
colaboradores diretos e devido ao volume de servigos prestados, considera a ampliacdo das
atividades. Foram coletadas informac6es de tomada de deciséo dos gestores diretamente na
instituicdo. As informacbes advém de critérios definidos juntamente com o0s gestores,
agregando conhecimento e direcionando suas futuras escolhas de acordo com decisdes racionais

e assertivas.
3.2 METODO DE PESQUISA

Conforme o0s objetivos, esta pesquisa € classificada como descritiva, segundo Gil
(2017), pois, busca estabelecer relacGes entre variaveis. Relativo a abordagem, trata-se de uma
pesquisa quantitativa, emprega a mensuragdo de variaveis o que segundo Cauchick (2018), é a
caracteristica mais marcante da abordagem quantitativa. Ainda de acordo com Cauchick,
quanto aos procedimentos técnicos, classifica-se como modelagem e simulacéo pois objetiva
desenvolver um modelo que compreenda as varidveis em andlise para a solucdo do problema.
Por fim, de acordo com a natureza, classifica-se como aplicada, pois é possivel gerar impacto
positivo para a sociedade evidenciando suas respectivas contribuicdes (MATIAS-PEREIRA,
2016).

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Respeitando os passos do método AHP temos as seguintes defini¢cBes: Apresentacdo da
hierarquia de decisdo definindo objetivo principal, critérios avaliados e projetos a serem
executados de acordo com a priorizagdo dos critérios em relagcdo ao objetivo principal. Os
critérios foram analisados em pares, gerando dados em forma de valores agregados que seguem
para analise em formato de autovalor para a determinacéo da consisténcia.

A partir da devida compilacdo das analises, o resultado demonstra em formato
quantitativo a ordem de prioridades a ser respeitada pelos gestores, optando pelos projetos mais

bem pontuados.
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Seguindo as diretrizes do método AHP, foram definidos projetos e critérios. Ambos
definidos conforme orientacdo dos gestores da empresa, que em entrevistas semiestruturadas
elencaram objetivos e necessidades da empresa. Com isso 5 projetos e 7 critérios foram
definidos. Projetos com contextos quantitativos e também qualitativos, visto que a cultura da

empresa esta diretamente relacionada com entrega de qualidade e bem estar dos colaboradores.

Dada a selecdo de projetos, foram elencados e ordenados os critérios que utilizados em
comparagOes paritarias correlacionadas ao nivel hierarquico dos projetos, sdo capazes de
direcionar o que de fato se traduz como prioridade para o desenvolvimento da instituicdo, tudo
balizado pelas orientacdes dos gestores e avaliados de acordo com a coeréncia pelo método

multicritério escolhido.

O software utilizado para o desenvolvimento e aplicacdo do método é o Libre Office,
por se tratar de um programa popular e relativamente simples com interface amigavel e de
acesso gratuito. O modelo foi elaborado a partir dos dados fornecidos referentes as necessidades
internas da empresa e aos objetivos futuros dos gestores, eles foram 0s responsaveis por
priorizar os projetos e os critérios que em seguida foram vetorizados no modelo, podendo entéo
serem comparados para definir o grau de coeréncia das escolhas dos gestores. Com isso foi feita

a leitura das informacges e com auxilio do método a definigdo de qual dos projetos priorizar.

Os valores da escala de comparacdo sdo introduzidos em matrizes com o intuito de
comparar a importancia de um com relacéo ao outro. Como a consisténcia ndo é fécil de ser
avaliada por inspecdo, utilizamos um método para avalia-la. Nessa etapa, as matrizes de
comparagfes sdo manipuladas para a obtencdo de prioridades relativas de cada critério. As

prioridades deverdo ser nimeros entre 0 e 1, e sua soma deve ser 1. (COLIN, 2018).

A ideia fundamental dessa parte considera que se o decisor sabe 0s pesos relativos de
cada critério da matriz. E assim constroi a matriz da comparacao entre os pares obtidos fazendo

comparacgOes dos pares de forma aleatdria.

Ha véarios métodos para se calcularem autovalores e autovetores. O método escolhido
para realizacao do trabalho normaliza os valores de cada coluna da matriz e calcula a média das
linhas. A selecdo da melhor alternativa de decisdo é feita de acordo com o elemento com maior

valor. Os resultados s&o discutidos na proxima secéo.



18

4. RESULTADOS

A empresa nasceu, se consolidou no setor e expandiu suas atividades em um curto
espaco de tempo, o que demandou adaptacGes constantes por parte dos gestores visto que o
volume exponencial de servigos prestados exige controle técnico e dedicacdo dos envolvidos
para que se possa manter a qualidade entregue aos clientes, um dos, se ndo o principal fator de

tamanho crescimento da empresa.

A empresa abrange um Market share importante no que tange veiculos premium
(importados), demandando expertise técnica capacitada por parte dos colaboradores e dentro de
um curto periodo de um ano, se expandiu tanto em aspectos fisicos, quanto volume de equipe,
saltando de trés para nove colaboradores diretos na linha operacional. Isso implica no

desenvolvimento proporcional da gestdo de pessoas por parte dos gestores.

Durante as entrevistas com 0s gestores, destacou-se 0s principais aspectos objetivos e
subjetivos a serem pautados para desenvolvimento na instituicdo e os topicos levantados
indicam objetivos maduros e consistentes, levando em consideracdo a valoriza¢do da marca
frente a0 mercado e seu posicionamento, assim como, satisfacdo geral da equipe e

independéncia do negdcio, vislumbrando a continuidade do crescimento exponencial.

O crescimento estruturado e enxuto traz um maior fluxo de caixa e neste caso, maior
volume de capital disponivel dentro da instituicdo, o que abre oportunidade para que 0s projetos
de desenvolvimento sejam executados com maior tranquilidade e menor risco. Logo ap6s
definir esses projetos e entender o foco dos gestores, foram discriminados os sete critérios de

alocacdo do capital excedente, critérios descritos no Quadro 3.
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Quadro 3 — Critérios utilizados no Método AHP

CRITERIOS DESCRICAO

Como ja citado, a qualidade percebida nos servicos realizados pela empresa, que & traduzida
Reconhecimento |em zelo com bens alheios, impeza, pontualidade e transparéncia, referenciam amarcaea
C1 baseado em  |posicionam no mercadoe, tem-se aqui um critério ja testado e que comprovadamente faz
qualidade parte do sucesso da instinicio. Com isse, sdo avaliados aqueles projetos que contemplam
solugdes para evidenciar ainda mais essa qualidade entregue aos clientes.

Conforme o planejamento estratégico, as melhorias de processos infernos trazem eficiencia
Methoria nos  |durante a realizacio dos servigos, reduzindo custos e tempo despendido, o que gera

C2 processos  |resultados positives também aos clientes, capacidade produtiva e agilidade sdo os pontos
internos chave deste critério. Direfamente relacionado aos colaboradores evidencia a importincia de
uma gestio de pessoas efetiva.

Refere-se ao posicionamento da marca no mercado e qual & o destaque dado a €la enquanto
Valorizagdo da |referencia no setor. Assim € possivel nichar o piblico e a0 mesmo tempo valorizar a

marca atuagdo no mercado, trazendo impactos financeiros positivos e criando uma atmosfera de
valor que circunda o nome da empresa.

C3

Afé aqui as tomadas de decisdo foram centralizadas em um principal gestor/proprietario,
sem excegdes. Contudo essa atagio incisiva traz dependencia ao empreendimento,
sobrecarrega o gestor e ainda faz com gque aspectos estratégicos sejam negligenciados,
postergando solugdes e desacelerando o desenvolvimento da empresa. Logo, o crifério traz
a busca por descentralizacio e vai de encontro as alternativas para que isso seja implantado
de maneira gradual e consistente.

Independéncia
C4 do
empreendimento

Esta diretamente igado aos oufros critérios, visto que a atuacio da empresa € solugdo em
servigos. Os colaboradores que atuam de forma operacional tem a responsabilidade de
conduzir com maestria os resultados da instifuigdo, garantindo a qualidade, valor da marca,
mdependencia e refornos financetros. Confudo, nio & possivel afingir tais olyetivos sem
coesdo e afinco da equipe, e portanto, soa indispensavel que o ambiente de trabalho sgja
harmonico, agradivel e que a voz da equipe seja ouvida enquanto melhorias para sua
afuagio e conforto.

Satisfacio geral
da equipe

Visto que o objetivo principal esta ligado a selecio de projeto, visando desenvolver a
gmpresa ¢ consequentemente gerar mais riqueza, destaca-se a importancia de considerar
Retorno como fal decisdo pode trazer mais recursos no longo prazo, garantindo a continuidade da
financeiro operagio de maneira rentavel & economicaments saudavel. Esse retorno € mensurade por
indicadores de lucratividade & impacto no fluxo de caixa, mesmo que avaliado em aspectos
qualitativos.

Cd

Dhz respetto ao impacto financeiro que a implementacio do projeto tera no curto prazo &
Custo total do . . i i .
C7 o busca correlacionar com o retorno obtido de acordo com o investimento, considerando a
investimento o

sua prioridade baseada em taxa de reforno.

Fonte: Autor (2022).

A partir da defini¢éo dos critérios, foi estruturada a hierarquia do processo, representada
na Figura 2. Onde fica explicito o objetivo principal “Sele¢do de projeto com maior potencial”,

seguido do nivel dos critérios e, no terceiro nivel, 0s cinco projetos apresentados como opc¢ao.
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Figura 2 — Hierarquia do AHP
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Fonte: Autor (2022).
Os projetos listados no ultimo nivel hierarquico sao:

o Projeto A — ReuniGes periodicas: Pelo bem da cultura empresarial o implemento de

reunides periédicas propiciam um ambiente alinhado e coeso, faz com que 0s anseios e
necessidades dos colaboradores sejam ouvidos e avaliados, e também com que eles
compreendam a importancia de comportamentos basicos dentro das instala¢fes da instituicdo,
como limpeza, organizacéo, atencdo, etc.

o Projeto B — Investimento em estrutura fisica: Apesar de uma recente reestruturacao que
expandiu em ordem de um para quatro o tamanho total das instalacGes da empresa, ja se percebe
demanda suficiente para nova expansao.

o Projeto C — Contratacdo de gerente de operacdes: A fim de garantir a independéncia do
empreendimento, fazendo com que o gestor principal possa dedicar mais tempo a questdes
estratégicas, foi definido como um dos projetos a contratacdo de um gerente de operaces.

o Projeto D — Investimento ferramental/tecnoldgico: Buscando eficiéncia nas operacdes e
também possibilitando um maior fluxo de servicos prestados € que se avalia o investimento em
ferramentas especificas, facilitadoras para determinadas demandas, volume das mesmas, visto
que o numero de colaboradores cresceu e também novas tecnologias, garantindo qualidade e

diferencial ao servico prestado.
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o Projeto E — Investimento em marketing digital: De acordo com o posicionamento de
mercado da marca entre os modelos importados, a proposta de um programa de investimentos
em marketing tem por objetivo atingir esse publico alvo, divulgando e dando visibilidade ao
empreendimento.

Junto aos gestores, foram ordenados os critérios de acordo com as prioridades internas
da instituicdo e, logo em seguida, como mostra a Tabela 1, os critérios foram comparados

paritariamente, o que permite definir a consisténcia dessa priorizacéo.

Tabela 1 — Matriz de comparagéo pareada dos critérios

MATRIZ DOS CRITERIOS

CRITERIOS ClI C2 C3 C4 Cs C6 C7
Cl1 1 2 3 4 5 5 9
C2 1/2 1 2 3 5 5 8
C3 1/3 1/2 1 2 3 3 6
C4 1/4 1/3 1/2 1 2 2 5
C5S 1/5 1/5 1/3 12 1 2 3
C6 1/5 1/5 1/3 1/2 112 1 3
C7 1/9 1/8 1/6 1/5 1/3 1/3 1

Fonte: Autor (2022).

J& na Tabela 2, a mesma matriz € apresentada de acordo com a ponderacéo individual
de cada uma das comparacdes pareadas, bem como a prioridade relativa, obtida a partir das

médias das ponderac6es de cada um dos critérios.

Nesta comparagdo de nivel 2, apds o julgamento dos critérios, o C1, “Reconhecimento
baseado em qualidade”, se destacou como prioridade, tendo uma prioridade relativa de 0,3482.
E um resultado compreensivel, visto que, esse é definido pelos gestores como o grande
diferencial da empresa e um fator responsavel pelo sucesso da mesma. Em segundo na escala
de prioridades, temos o C2, “Melhoria nos processos internos”, com uma prioridade relativa de
0,2515. Seguido pelo C3, “Valorizagdo da marca”, com prioridade de 0,1530 e na sequéncia
C4, “Independéncia do empreendimento”, com 0,1001. C5, “Satisfacdo geral da equipe”, com

0,0667. C6, “Retorno financeiro”, com 0,0547 e C7, “Custo total do investimento”, com 0,0255.



Tabela 2 — Matriz de comparagéo pareada entre os critérios e prioridade relativa

MATRIZ DOS CRITERIOS

CRITERIOS
Cl1

C1
0.3854
0.1927
0.1284
0,0963
0.0770
0,0770
0,0428

Fonte: Autor (2022).

C2
0.4588
0.2294
0,1147
0.0764
0.0458
0.0458
0.0286

c3
0.4090
02727
0.1363
0,0681
0.0454
0.0454
0.0227

C4
03571
0.2678
0.1785
0.0892
0.0446
0.0446
0.0178

C
02970

w

0.2970
0.1782
0,1188
0.0594
00297
0,0198

Cé6
02727
0.2727
0,1636
0.1090
0,1090
0,0545
0.0181

C7
02571
0.2285
0.1714
0.1428
0,0857
0.0857
0,0285

Prioridade relat
03482
02515
0.1530
0.1001
0.0667
0.0547

0,0255
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Definidas as prioridades relativas, seguem as comparagdes de nivel 3, onde cada projeto

é comparado paritariamente com relacdo a cada um dos critérios ja descritos, como demonstra

a Tabela 3.

A prioridade relativa de nivel 3, é originada a partir da comparacéo com as prioridades

relativas do nivel 2, ou seja, dos critérios. Resultando em uma definicdo de prioridade que

compreende 0 Projeto D “Investimento em ferramental/tecnoldgico”, como a maior pontuagdo

(0,3065), com 30% de relevancia em relacdo ao total dos projetos. Resultado que justifica a sua

escolha sobreposta as demais opgdes do portfélio. Seguido pelo Projeto A “Reunides

periddicas”, com (0,2354), Projeto C “Contratacdo de um gerente de operacdes”, (0,2048) e

pelos Projetos B ¢ E. “Investimento em estrutura fisica” (0,1805) ¢ “Investimento em marketing

digital” (0,0764), respectivamente, como ilustrado na Tabela 4.
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Tabela 3 — Matriz de comparacao paritaria entre projetos em relagéo aos critérios, valores ponderados e prioridade
relativa de cada projeto.

(continua)

RECONHECIMENTO BASEADO EM QUALIDADE

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E

Prioridade relat

Proj A  0.0526 0.0434 0.0246 0.0810 0.0181 0.0439
Proj B 0.2631 0,2173 0.3694 0,1891 0,2727 0.2623
Proj C 0.1578 0.0434 0.0738 0.0810 0,2727 0,1257
ProjD  0.3684 0.6521 0,5172 0,5675 0.3818 0.,4974
Proj E 0,1578 0.0434 0.0147 0.0810 0.0545 0,0703
MELHORIA NOS PROCESSOS INTERNOS

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E |Prioridade relat
ProjA 05056 0,862 06539 05369  0,2432 0.4252
ProjB 02022 00620 00311 00214  0,2432 0.1120
ProjC 02022 04344 02179 03221  0,2432 0.2840
ProjD 01011 03103 00726  0,1073  0,2432 0.1669
Proj E 0,0561 0,0068 0,0242 0,0119 0,0270 0,0252

VALORIZACAO DA MARCA

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E |Prioridade relat
ProjA 00526 00297 0,058 0,103  0,0214 0.0532
ProjB 03684 02079 01764  0,1724  0,3211 0.2492
Proj C 0,0526 0,0693 0,0588 0,1034 0,0152 0.0599
ProjD 02631 06237 02941 05172  0,5351 0.4466
ProjE 02631 00693 04117 0,034  0,1070 0.1909

INDEPENDENCIA DO EMPREENDIMENTO

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E |Prioridade relat
Proj A 0,1174 0,3061 0,0752 0,3061 0,3600 0.2330
Proj B 0,0234 0,0612 0,0967 0,0612 0,1200 0,0725
ProjC 08224 05510 06774 05510  0,3600 0.5924
ProjD 00234 00612 00967 00612  0,1200 0.0725
ProjE 00130 00204 00967 00204  0,0400 0.0381
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Tabela 3 — Matriz de comparacdo paritaria entre projetos em relacéo aos critérios, valores ponderados e prioridade
relativa de cada projeto.

(concluséo)

SATISFACAO GERAL DA EQUIPE

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E |Prioridade relat
ProjA 06046 06838 03858 06838  0,2571 0.5230
ProjB  0,1209 01367 02755 01367  0,2571 0.1854
ProjC 00863 00273 00551 00273  0,2000 0.0792
ProjD 01209 01367 02755 01367  0,2571 0.1854
ProjE 00671 00151 00078 00151  0,0285 0,0267

RETORNO FINANCEIRO

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E |Prioridade relat
ProjA  0,6631 0,3600  0,8068  0,4285 0,6171 0.5751
ProjB 00736 00400 00164 00476  0,0125 0.0380
ProjC 00947 02800  0,1152 02380  0,2644 0.1985
ProjD 00736 00400  0,0230 00476 00176 0.0404
ProjE 00947 02800 00388 0,238  0,0881 0.1478

CUSTO TOTAL DO INVESTIMENTO

Proj A Proj B Proj C Proj D Proj E |Prioridade relat
Proj A 0,6631 0,4736 0,8015 0,4736 0,6000 0.6024
Proj B 0,0736 0,0526 0,0229 0,0526 0,0285 0.,0460
ProjC 00947 02631  0,1145 02631  0,2571 0.1985
ProjD 00736 00526 00229 00526  0,0285 0.0460
ProjE 00947 0,1578 00381  0,1578  0,0857 0.1068

Fonte: Autor (2022).
Tabela 4 — Matriz prioridade nivel 3
Matriz prioridade Nivel 3 Pﬁ‘of‘:::de Fiaridades
Nivel 2 Compostas
C1 C2 C3 C4 C5 C6 Cc7 0.3482
Proj A 0,0439 04252 0,0532 02330 05230 05751 0.6024 0.2515 |Proj A 0.2354
Proj B 02623 01120 0.2492  0,0725 0,1854  0,0380  0.0460  0.1530 |ProjB 0.1805
Proj C 0.1257 02840  0.,0599 05924 0.0792 0.1985 0,1985  0.1001 |ProjC 0.2048
ProjD 0.4974 01669  0.4466  0,0725 0.1854 0,0404 0.0460 0,0667 |ProjD 0.3065
Proj E 0.0703 00252  0.1909 0,0381  0.0267 0.1478  0,1068  0.0547 |ProjE 0.0764
0.0255

Fonte: Autor

(2022).

Logo apods as avaliacdes, a Tabela 5, demonstra os valores de indice de Consisténcia

Randémico (IR), definidos para a matriz dos critérios, bem como para as matrizes dos projetos,

tendo valores pré-definidos de acordo com o nimero de opgdes. Demonstra também 0 Amax,
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indice de consisténcia (IC) e, Razdo de Consisténcia (RC), que de acordo com os resultados
(RC<0,1), indica a consisténcia dos julgamentos realizados.

Tabela 5 — Ordem da matriz (n), Indice de Consisténcia Randémico (IR), Amax, indice de Consisténcia (IC), e
Quociente de Consisténcia (QC)

MATRIZ IR Amax IC QC
1.35 7.193 0.032 0.018
1.11 5.411 0.103 0.093
1.11 5.305 0.099 0.089
1.11 5.419 0.105 0.094
1.11 5.336 0.084 0.076
1.11 5.422 0.106 0.095
1.11 5.359 0.090 0.081

1.11 5.206 0.074 0.067

Critérios

Reconhecimento baseado em qualidade
Melhora nos processos internos
Valorizagdo da marca

Independéncia do empreendimento
Satisfacdo geral da equipe

Retorno financeiro

h th Lh Lh Lh Lh a1 B

Custo total do mvestimento

Fonte: Autor (2022).

4.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos apontam o Projeto D como prioritario, consequentemente,
sinalizando que os demais, aguardem a ordem de aplicabilidade para que sejam postos em
pratica, dando sequéncia ao levantamento de necessidades da empresa realizado durante o
estudo. O resultado obtido vai de encontro a outras aplicacfes de metodologia multicritérios
onde os projetos foram comparados e selecionados levando em consideracdo a avaliacdo
referente a consisténcia na escolha intuitiva dos gestores a exemplo do resultado obtido por
Ortiz (2021), estudo realizado com a participacdo de um nimero maior de gestores dentro da
instituicdo, o que induz maiores divergéncias, porém, facilita a definicéo de critérios que podem
ser utilizados durante a pesquisa.

Lopes (2020), também vislumbra da aplicabilidade do método AHP, neste caso, voltado
a atribuicgdes financeiras, chegando ao desenvolvimento de uma carteira de ativos, determinados
por analise hierarquica de processo.
5. CONSIDERACOES FINAIS

E gratificante afirmar que os resultados condizem com as determinac@es de prioridade
definidas juntamente a gestora envolvida no acompanhamento direto do projeto, isso demonstra
0 quéo alinhados estdo os objetivos de desenvolvimento e justifica a admiragdo conquistada
pelo simples fato de as questdes voltadas a qualidade ocuparem posigéo de destaque, moldando

a cultura e enobrecendo a marca.
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Academicamente o presente trabalho contribui com a aplicacdo de conceitos aprendidos
no decorrer do curso de engenharia de producao, demonstrando na pratica como as analises s&o
facilitadores diretos que podem direcionar decisdes sem que 0s gestores dependam
exclusivamente do préprio feeling, visto que na realidade em questdo, 0s gestores estdo
amadurecendo em paralelo ao desenvolvimento da empresa.

Para a empresa, fica evidenciada a contribuigdo estratégica obtida com tempo dedicado
a definir critérios e projetos, muitos dos quais eram necessidades implicitas diarias mas sem o
devido destaque/atencdo. Além do uso da metodologia AHP, que possibilita definir de maneira
racional tomadas de decisdo complexas e multicritérios. A partir daqui, a sequéncia de execugdo
dos projetos determinados durante o estudo, norteia acdo e estratégias beneficiando o
crescimento sistematico e consistente da empresa.

O trabalho esbarrou em algumas limitacGes técnicas e a propria demanda de tempo, fez
com que 0 acesso aos gestores ficasse limitado, contudo, essa limitagdo foi contornada com o
facilitador de estar buscando recurso em uma institui¢cdo onde o autor se considera da familia.

Com os resultados obtidos no presente estudo, abrem-se novas oportunidades para que
a partir do conhecimento agregado na formacdo académica se possa usufruir de novos
resultados tanto em empresas do mesmo setor, como em instituicdes dos mais diversos setores,

contanto que estejam buscando solucdes para definir racionalmente a prioridade entre projetos.
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