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RESUMO

Com a crescente competitividade no ambito empresarial, a sobrevivéncia das
organizagbes depende do seu crescimento no mercado quanto a faturamento,
presenca de marca, Market Share entre outros fatores. Para tal, investe-se em
projetos, que trardo beneficios em um periodo de tempo determinado, a um certo
custo. E nessa obtencéo de beneficio que se baseia o crescimento das empresas, t&o
importante em tempos como hoje. Com o advento dos projetos, entretanto, surge a
necessidade de se gerenciar o seu conjunto, chamado de Portfélio. O guia The
Standard for Portfolio Management norteia com as melhores préaticas para a gestao
de Portfélio, seguidas ao redor de todo o mundo. Dentre tais praticas, encontra-se a
priorizacdo dos projetos, que serd um reforco para que os principais stakeholders
possam alocar recursos adequadamente e que, assim, as metas globais da
organizacdo possam ser atingidas. Para priorizar, € recomendavel a utilizacado de
técnicas. Dessa forma, o Analytic Hierarchy Process, ou AHP, surge como um método
quali-quantitativo para cumprir tal fungcédo. Este estudo de caso tem como principal
objetivo a priorizacédo dos projetos do portfélio 2018 de uma empresa do setor varejista
por meio do AHP. Apés coleta de critérios qualitativos e ponderagfes quantitativas, a
aplicacdo do método resultou na lista de projetos priorizados, bem contextualizado
perante o momento atual da organizacdo. Apesar da escassez de literatura referente
a aplicacao de tal metodologia no ambito varejista, a versatilidade do AHP permitiu ao
autor a implantacdo do método no comércio. Como resultado, obteve-se uma lista de
priorizacdo de projetos dentro do Portfélio, condizente com a percepcao de valor de
tais projetos para a empresa. Este trabalho tem como diferencial a aplicacéo pratica
do AHP no ambito do varejo, utilizando o Microsoft Excel como base computacional

para a priorizacao de projetos.

Palavras-chave: Gestao de portfélio, Priorizacdo de projetos, Analytic Hierarchy
Process, Varejo



ABSTRACT

Due to the increasing competitiveness in the business sphere, organizations’ survival
relies on their growth before the market. To do so, it is necessary to invest in projects,
which will bring profits in a given period, at a certain cost. With this profit achievement,
companies can thrive, which is one of the most important things in times as today.
However, with the advent of the projects, the need arises to manage its set, called
Portfolio. The Standard for Portfolio Management guides with the best practices for
Portfolio management, which are followed by portfolio managers from all around the
globe. Among these best practices, there is the project prioritization, which will
reinforce the ability of the key stakeholders to allocate resources appropriately and,
thus, the organizations’ overall goals can be achieved. To prioritize, it is highly
recommended to use techniques. In this way, the Analytic Hierarchy Process, or AHP,
emerges as a qualitative-quantitative aid to remedy this need. This case study has as
main objective the projects’ prioritization of the 2018 portfolio of a retail company
through the implementation of the AHP method. After collecting qualitative criteria and
guantitative weightings, the application of the method resulted in the Prioritized
projects list, which was well contextualized at the company’s moment. Despite the
scarcity of literature regarding the application of such methodology in the retail sector,
AHP’s versatility allowed the author to implement this method in the commerce sphere.
As a result, a prioritization list of projects within the Portfolio was obtained, consistent
with the value perception of such projects among the company This work has, as a
differential, the application in practice of AHP in the retail scope, using Microsoft Excel

as a computational basis for the projects’ prioritization.

Key-words: Portfolio management, Project prioritization, Analytic Hierarchy Process,
Retail
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1. INTRODUCAO

Em um mundo de acirrada competicdo entre empresas, diferenciar-se por ter
operacdes eficientes e eficazes vem se tornando um requisito basico para a
sobrevivéncia de uma organizacdo (FURTADO, 2011). Nesse contexto, 0s projetos
tém tido um papel cada vez mais expressivo no ambito empresarial. Para Carvalho e
Rabechini Jr (2015, p.107),

O projeto pode ser visto como uma habilidade intelectual humana que opera
pela criatividade, por técnicas e conhecimentos, na busca de solucbes para
problemas e desafios. Também pode ser percebido como um processo social
que envolve diferentes agentes que intervém em seu desenvolvimento,
circunscritos por limitacdes temporais, regulamentares, econdmicas, etc.

Os projetos sao atividades realizadas nas organizacdes, com duracdo, custos,
cronograma e escopo definidos, com forte multidisciplinaridade. Tal carater de inicio,
meio e fim definidos confere aos projetos uma grande capacidade de inovacéo, pois
€ possivel melhorar-se a cada projeto, por meio das licdes aprendidas. “Cada projeto
cria um produto, servigo ou resultado unico” (PMI, 2013), ou seja, a cada projeto €

possivel enxergar novas formas para gerencia-lo, dado o carater singular de cada um.

Em uma organizacéo, os projetos podem ser considerados individualmente ou,
ainda, agrupados em programas ou subprogramas caso sua gestdo se dé de forma
coordenada. A juncéo de tais componentes culminardo na construcao do portfélio de
projetos da empresa. O portfélio, portanto, compreende o conjunto dos programas e
projetos que possuem forte relacdo com o plano estratégico da organizacdo, quer

sejam interdependentes ou nédo (PMI, 2013).

Segundo o guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge — Conjunto
de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos) (PMI, 2013), o gerenciamento de
portfélio se concentra em assegurar que 0s projetos e programas sejam analisados a
fim de priorizar alocacdo de recursos, alinhando sempre com as estratégias
organizacionais. Assim, sem tais esforcos de gestdo, uma empresa pode acabar
gastando recursos em projetos que néo facam sentido serem realizados em um
determinado momento. Na empresa analisada, a quantidade de projetos existentes
demanda uma gestédo de portfolio eficiente para que os beneficios gerados sejam

somados para o alcance das metas relacionadas ao resultado global.

De acordo com o guia The Standard for Portfolio Management (Padrao para
Gerenciamento de Portfélio) (PMI, 2008), o processo de priorizagcdo, ao utilizar
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critérios definidos pela organizacéo, fornece informacdes que servirdo de base para
gerenciar os recursos (financeiros, humanos e tecnoldgicos) da empresa. Dai tira-se
a importancia da utilizacdo de uma metodologia robusta de priorizacdo dos projetos
do portfélio de uma organizacdo, uma vez que essa etapa € obrigatoria para que
ocorra o posterior balanceamento do mesmo. O balanceamento de portfolio consiste
justamente na alocacdo dos recursos para maximizar os ganhos provenientes do
portfélio, sendo sempre consistente com a estratégia da empresa e com o perfil de
riscos adotado (PMI, 2008).

Algumas pesquisas ja realizadas demonstram a aplicacado da metodologia AHP
(Analytic Hierarchy Process - Processo Analitico Hierarquico) na Gestao de Projetos,
como € o caso da pesquisa de Padovani (2007), com o artigo de Granemann e
Gartner (1998) e com o artigo de Vargas (2010). A autora Padovani (2007), em sua
dissertacao, utiliza o método AHP para selecionar e priorizar os projetos do portfolio
de uma empresa do setor quimico e petroquimico, utilizando o software Decision Lens
para aplicacdo da metodologia e implementacdo da programacao inteira inerente ao
método, chegando ao seu objetivo com sucesso. O artigo de Granemann e Gartner
(1998) trata da aplicacdo do método AHP para selecdo de uma modalidade de
financiamento para compra de aeronaves, utilizando o software Expert Choice para
tal. O artigo de Vargas (2010) € focado em mostrar a importancia do AHP para as
organizac0es, explicitando, passo a passo, como aplica-lo. A principal diferenca entre
o presente trabalho e o trabalho de Padovani (2007) esta no tamanho do portfélio,
uma vez que a empresa estudada pela autora atua no mercado nacional e
internacional necessitando, assim, de um maior nimero de projetos para manter-se
competitiva perante seus concorrentes. O artigo de Granemann e Gartner (1998)
difere quanto as solucfes avaliadas pelo método AHP uma vez que, nesse artigo, sdo
avaliados e priorizados meios de financiamento, e ndo projetos. Assim, € mostrada a
forca e versatilidade do AHP, que pode ser utilizado para selecionar e priorizar op¢cdes
de solucéo de variados tipos. Vargas (2010) se utiliza de um exemplo de aplicacao
de priorizacéao de projetos em uma empresa ficticia, sendo esta a principal diferenca
do referido autor e este trabalho. Assim como Granemann e Gartner (1998), Vargas
(2010) utiliza o Expert Choice. Outra diferenca entre Padovani (2007), Granemann e

Gartner (1998), Vargas (2010) e o presente trabalho esta no software utilizado para
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aplicacdo do método, uma vez que o autor utilizou o Microsoft Excel, que se trata de

um programa mais acessivel as organiza¢des que lidam com projetos a nivel mundial.

O gerenciamento do portfélio na referida empresa é feito no PMO (Project
Management Office — Escritorio de Gerenciamento de Projetos), por meio do Analista
de Portfolio. A gestéao de portfdlio consiste na identificacdo, categorizacéo, avaliacao,
selecao, priorizacdo, balanceamento e autorizacdo dos componentes do portfolio,
sendo um processo habitual nas organizacdes (PMI, 2008). Na organizacéo
estudada, observou-se certa deficiéncia na etapa de priorizagdo de projetos do
portfélio, na qual era recorrente 0 uso do empirismo. Assim, os esfor¢cos deste
trabalho consistiram na aplicacdo da metodologia AHP para uma priorizacdo dos
projetos mais assertiva e profissional, melhorando a gestdo de portfélio da
organizacdo e fornecendo um embasamento qualitativo e quantitativo no apoio a

tomada de decisao.

Apéds o levantamento de pesquisas relacionadas a priorizacao de projetos no
ramo do comércio varejista, ramo ao qual pertence a empresa analisada, foi
observado a inexisténcia de trabalhos cientificos acerca de tal tema. De acordo com
o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), em 2015, o comércio varejista
empregou cerca de 7,5 milhées de pessoas, tendo uma receita operacional liquida de
R$ 3,1 trilhBes. Tais numeros reforcam a importancia de se trazer e implantar
metodologias eficientes, tanto de projetos quanto de processos, para este ramo tao
expressivo da economia nacional. O presente trabalho envolvera a construcédo de
uma ferramenta para aplicacdo da metodologia, diferentemente dos trabalhos
previamente citados que utilizaram softwares pagos para tal. O foco sera a gestao e
priorizacdo do portfélio de projetos de uma empresa varejista de grande porte
(SEBRAE, s.d.), uma vez que a mesma se enquadra na categoria de “Comércio e
Servigos”, possui cerca de 2.000 colaboradores e faturamento anual acima do teto
estabelecido pelo BNDES para empresas de grande porte. A mesma possui sede em
Jodo Pessoa — PB, e atua nos estados da Paraiba, Pernambuco, Ceara e Bahia.

1.10Objetivos
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1.1.1. Objetivo geral

Aplicar a metodologia AHP para priorizar projetos do Portfélio de projetos 2018
de uma empresa varejista sediada em Jodo Pessoa sob cuidados do PMO, ou seja,

nos projetos relacionados diretamente com a estratégia da empresa estudada.
1.1.2. Objetivos especificos

Como desdobramentos do objetivo geral, os objetivos especificos sdo os que

seguem:

o ldentificar critérios de priorizacdo de projetos com os stakeholders e
tomadores de deciséo dos projetos da empresa;

o ldentificar a importancia relativa entre os critérios no pensamento
organizacional e utilizar tal informacédo para uma priorizacdo mais
assertiva;

o Aplicar o AHP para priorizar os projetos do Portfolio da empresa;

o Contribuir com a profissionalizacdo da Gestédo de Portfélio da empresa;

o Gerar conteudo cientifico acerca da priorizacao de projetos no ambito
do comércio varejista.

1.2 Justificativa

Para Vargas (2010), como as organizacfes estdo em um contexto complexo e
altamente dinamico, deve-se determinar o custo-beneficio de cada projeto, levando
em consideracéo ndo somente critérios quantitativos, mas também, os qualitativos. E
nessa definicdo de custo-beneficio envolvendo tais critérios que consiste o grande
desafio para as empresas.

Assim sendo, como o PMO da empresa estudada foi implantado ha pouco
tempo, a maturidade do departamento ainda esta se desenvolvendo. O dinamismo
esta presente no dia-a-dia do setor, com novas técnicas de gerenciamento de projetos
e metodologias sendo implantadas recentemente e, portanto, ainda se encontram em
periodo de adaptacdo. Dessa forma, justifica-se a aplicacdo da metodologia AHP
como auxilio de cunho quantitativo para a priorizacdo dos projetos da empresa,
conferindo uma base sélida para tal. A metodologia é valida pois leva em

consideracdo critérios qualitativos e quantitativos, que sdo inerentes a area de

projetos, estabelecendo uma escala ponderada que da scores para cada projeto,
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sendo a base para auxiliar a tomada de decisdo na priorizacdo. Além disso, sendo
realizada a aplicacdo da metodologia AHP no ambiente do varejo, havera contribuicao

para o desenvolvimento deste setor tdo importante na economia nacional.

Para a aplicagcdo do AHP, se faz necessaria a coleta dos critérios para
priorizacdo com os principais stakeholders da gestdo de projetos da empresa, pois
sdo eles que vivenciam as dificuldades atreladas a tal gerenciamento possuindo,
portanto, know-how para apontar o que foi (ou esta sendo) critico nos projetos que
gerenciam. Também é necessario ter uma ferramenta computacional para aplicacao
do método, uma vez que 0 mesmo necessitara ser aplicado constantemente a cada
insercdo de um novo projeto, justificando a criacdo da ferramenta no ambiente do

Microsoft Excel.

Como justificativa académica, a motivacdo para a realizacdo deste trabalho
ocorreu durante o estagio obrigatdrio do autor, que foi realizado no PMO da empresa
anteriormente citada. Observou-se a auséncia de uma metodologia de priorizacao,
sendo predominante o empirismo para focalizar esforcos em projetos selecionados.
Sendo assim, a realizacao dessa pesquisa é benéfica para a comunidade académica
da Universidade Federal da Paraiba uma vez que, no ambito da Graduacdo em
Engenharia de Producéo, pouco se estuda acerca da Gestao de Projetos e Portfélio.
Dessa forma, este trabalho contribuira com a geracdo de conhecimento sobre o

assunto para discentes que desejem se aprofundar neste assunto.
2. REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo sera descrita a fundamentacéo tedrica utilizada no presente

trabalho: Gestao de Projetos, Gestdo de Portfélio e o método AHP.
2.1 Gestao de Projetos

O interesse das organizacdes em criar projetos para se manterem competitivas
perante o mercado demandou um novo tipo de gestédo. A gestao de projetos, segundo
o guia PMBOK, compreende “a aplicacao do conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos.” (PMI, 2013,
p.5). Existem 47 processos de gerenciamento de projetos, 0s quais sdo agrupados
em 5 grandes grupos, sendo eles (PMI, 2013):

+ Iniciacao;
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+ Planejamento;

« Execucao;

L)

« Monitoramento e controle;

» Encerramento.

L)

Além dos grupos de processo existem, também 10 &reas de conhecimento.
Séo elas (PMI, 2013):
¢ Integracéo;
« Escopo;
s Tempo;
% Custo;
+» Qualidade;
% Recursos humanos;
« Comunicagéo;
% Riscos;
s Aquisicoes;
+ Partes interessadas.

Para o PMI (2013, p. 60), “uma area de conhecimento representa um conjunto
completo de conceitos, termos e atividades que compdem um conjunto completo de
conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional, campo de
gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagdo.” Ou seja, dentro do
contexto da gestao de projetos, as 10 areas de conhecimento, assim como 0S grupos
de processos, englobam os 47 processos de gerenciamento de projetos. Definindo

cada area de conhecimento:

2.1.1 Integracao

Trata-se de um plano para apresentar uma visdao com informacdes basicas
necessarias, explicando o Escopo, Tempo e Custo para as demais areas envolvidas
no projeto. Em geral é representada pelo Termo de Abertura do Projeto (FREITAS,
2013).

2.1.2 Escopo
Trata-se do detalhamento do objetivo do projeto como se o0 mesmo ja fosse o
produto, servigco ou o resultado final esperado. Assim, objetiva formalizar o beneficio

pretendido de forma que o sucesso do projeto possa ser mensurado e aprovado ao

final do mesmo. Uma documentacédo importante, nesta area de conhecimento, é a
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Estrutura Analitica do Projeto, ou EAP (FREITAS, 2016). Para Montes (2018), a EAP
define as entregas do projeto decompondo-as, de forma gréafica, em pacotes de
trabalho. Dessa forma, facilita o entendimento e a integracéo entre todas as areas

envolvidas.

2.1.3 Tempo

Compreende o detalhamento das entregas necessarias para a construcao do
resultado final esperado ao nivel de atividade, ou seja, ao maior nivel de detalhamento
dentro de um projeto. Uma pratica recomendavel é detalhar as entregas em atividades
de duracdo de, no méaximo, dois dias. Uma documentacdo essencial, aqui, é o

Cronograma (FREITAS, 2016).
2.1.4 Custo

Aqui, € necessério que cada atividade prevista no projeto tenha um orgamento.
A soma desses valores determinard o orgamento a ser consumido pelo projeto.
Abrange os processos envolvidos em planejamento, estimativas, or¢camentos,
financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de maneira que o projeto possa
ser concluido dentro do orgamento previsto e aprovado. O gerenciamento dos custos
preocupa-se com 0s custos dos recursos necessarios para conclusdo das atividades
do projeto (PMI, 2013).

2.1.5 Qualidade

Na area de conhecimento da Qualidade, se faz necesséria a determinacéo das
ferramentas da Qualidade (Ishikawa, Cartas de Controle, etc.) que serdo utilizadas
para mensurar o desempenho do gerenciamento do projeto, assim como o resultado
esperado do mesmo. Em geral, tal mensuragdo é feita por meio de indicadores
(FREITAS, 2016).

2.1.6 Recursos humanos

Trata-se da determinacdo das pessoas que serdo envolvidas no projeto. Nesta
area de conhecimento, ha uma forte interdependéncia com a area da Integracao uma
vez que, em um projeto, pessoas de diferentes setores (ou empresas) irdo interagir

de forma coordenada para o atingimento do resultado esperado (FREITAS, 2016).

2.1.7 Comunicacéao

Por ser um dos itens mais criticos em um projeto, um Gestor de projeto deve

dar atencao a esta area de conhecimento. O mesmo deve ter em mente que diferentes
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stakeholders exigem diferentes linguagens para melhor entendimento (FREITAS,
2016). Aqui, devem ser definidos como ocorrer4 a comunicacao durante a execugao
do projeto. Contém os procedimentos necessarios para assegurar que as informacoes
do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e organizadas de maneira oportuna e
apropriada. (PMI, 2013).

2.1.8 Riscos

Esta &rea de conhecimento requere habilidades e ferramentas especificas para
identificagdo dos riscos e como estes serdo mitigados e/ou respondidos. O
gerenciamento de riscos busca identificar e gerenciar os riscos desconsiderados
pelos outros processos de gerenciamento de projetos, pois se ndo gerenciados os
riscos podem comprometer o sucesso do projeto. Documentagfes-chave, aqui, serao
a Matriz de riscos (PMl, 2013).

2.1.9 Aquisigdes

Nesta area, sdo analisados, selecionados e gerenciados os fornecedores
envolvidos na obtencdo dos resultados esperados do projeto. E importante que seja
garantida a qualidade minima esperada de um fornecedor. Assim, umas das
documentacfes importantes nesta area sdo contratos e indicadores de desempenho
(FREITAS, 2016).

2.1.10 Partes interessadas

Esta area é dedicada a gestdo da expectativa das partes interessadas do
projeto, comumente chamados de stakeholders. Devem ser coletadas as percepc¢des
de tais individuos de forma que elas sejam atendidas, tanto na execucao do projeto,
guanto em relacao ao resultado esperado. (FREITAS, 2016). Inclui os procedimentos
exigidos para identificar quem pode impactar ou ser impactado pelo projeto, analisar
as expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver
estratégias de gerenciamento apropriadas para um eficaz engajamento nas decisées
e execucao do projeto. (PMI, 2013).

Em relacdo as areas de conhecimento Escopo, Tempo e Custo, estas formam

0 que se chama de Triplice Restricdo, mostrada na figura a seguir:

Figura 1: Triplice restricao

18



Qualidade

Fonte: Montes, 2018

Para Noro (2012), a figura acima representa 0 sucesso de um projeto, ou seja,
as necessidades do cliente foram atendidas (Escopo), dentro do prazo e or¢camento
estabelecidos. Assim, a qualidade é mantida. Se uma das trés dimensdes (Escopo,
Tempo ou Prazo) forem modificadas, havera uma implicacdo nas outras duas. Por
exemplo, caso um projeto queira ser atendido dentro da qualidade esperada, com o
escopo mantido sé que em um menor tempo, 0S custos deste projeto seriam
consideravelmente aumentados. Na figura 1 acima é possivel enxergar que nesta
situacdo, para que o triangulo se mantenha equilatero, o triangulo referente aos
Custos tera sua area aumentada para comportar a diminui¢cdo da area do Tempo do

projeto, reforcando o conceito da triplice restricao.
2.2 Gestéo de Portfélio

Segundo o guia The Standard for Portfolio Management - O padrédo para
Gerenciamento de Portfélio (Project Management Institute, 2008), portfolio é um
conjunto de projetos e/ou programas que sao agrupados para facilitar uma gestao
eficiente a fim de alcancar os objetivos estratégicos de uma organizacdo, podendo
estes estar relacionados entre si ou néo.

Para Carvalho e Rabechini Jr (2015), a gestédo do portfolio de uma empresa €
uma tarefa complexa pois envolve desde a alta geréncia, responsaveis pela estratégia
da organizagéo, quanto os gerentes de projeto, incumbidos da execucdo dos seus
respectivos projetos. Com isso, é necessario um esfor¢o politico, pois a gestdo do

portfolio envolvera priorizagdo de projetos em detrimento de outros, além da
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necessidade de alocacdo de recursos comuns entre 0S projetos, muitas vezes
também disputados pelos demais processos da empresa.

Segundo Almeida e Almeida (2013), a principal diferenca entre Portfélios e
Programas consiste em que, no primeiro, os Projetos que o compdem podem nao ter
qualquer relacéo entre si, 0 que ndo se aplica ao segundo. Além disso, Portfélios ndo
sdo temporérios, ao contrario dos Projetos e Programas.

Os processos para a gestao do portfélio, dentro do ambito da Governanca de
Portfélio, sdo os seguintes: ldentificacdo de componentes, Categorizacdo de
Componentes, Avaliacdo de Componentes, Selecdo de Componentes, Priorizacdo de
Componentes, Balanceamento do Portfdlio e, por fim, Autorizagdo de Componentes.
Além do ambito da Governanca de Portfélio, existe a Gestao de Riscos do Portfélio
(PMI, 2008). A Gestao de Riscos nao sera abordada no presente trabalho. O quadro
1, a sequir, possui um melhor detalhamento dos processos de Governanga de
Portfélio:

Quadro 1: Resumo dos processos de Governanga de Portfélio

Identificagcdo de componentes Identificagdo dos componentes que serdo gerenciados no
portfélio. Leva em consideragdo, principalmente, o
planejamento estratégico da organizacéao.

Categorizacdo de componentes Com base na lista obtida pelo processo anterior, criam-se
grupos, baseados no planejamento estratégico da
organizacdo, cujos componentes tém o mesmo objetivo que
podem ser mensurados da mesma forma, independentemente
de sua origem dentro da empresa.

Avaliacdo de componentes Aqui, os componentes sdo avaliados para que possam ser
comparados, facilitando o processo de selecdo. As
informacdes sobre os componentes (projetos e/ou programas)
podem ser quantitativas ou qualitativas, e vém de varias fontes
dentro da organizacao.

Selecdo de componentes Com base nas comparacfes obtidas no processo anterior, 0s
componentes sdo selecionados. A sele¢do ocorre com base no
valor de cada componente para a organizagéo, determinado no
processo de Avaliacao.

Priorizacdo de componentes O processo de priorizagdo permite a empresa a utilizagao, de

forma mais assertiva, de seus recursos (financeiros, humanos
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e tecnolégicos) por meio da comparacéo de cada componente
a luz de critérios definidos pela propria organizacéo.

Balanceamento de portfdlio O balanceamento de portfélio oferece, aos componentes do
mesmo, a oportunidade de atingir os objetivos estratégicos da
melhor forma, planejando e alocando os recursos da empresa
de acordo com o direcionamento estratégico, maximizando o
retorno do portfélio. Inclui a gestdo e avaliacdo dos trade-offs
dos objetivos.

Autorizacdo de componentes A autorizacdo se refere a formalizacdo e comunicacdo das
decisbes tomadas durante 0s processos anteriormente
descritos.

Fonte: Adaptado de PMI, 2008

Como o foco deste Trabalho de Conclusdo de Curso se encontra na
Priorizacdo dos componentes de um Portfélio, sera dada énfase a este processo. Seu

processo, de forma esquematica, € apresentado na figura a seguir:

Figura 2: Resumo do processo de priorizacao

« Componentes selecionados
* Recomendacgdes

* Ranking ponderado
» Técnicas baseadas em score
» Julgamento de especialista

* Lista de componentes priorizados
* Documentos de suporte

Fonte: Adaptado de PMI, 2008

Como consta no quadro 1, para priorizacdo dos componentes, 0S mesmos ja
foram Identificados, Categorizados, Avaliados e Selecionados. O produto destes
guatro processos citados serdo: lista de componentes selecionados e

recomendagdes. Tais recomendagdes “podem incluir priorizagdo, segmentagédo de
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componente, e aceitagao ou rejeicdo de um componente” (PMI, 2008). Ou seja, serao
um parecer qualitativo acerca das decisdes tomadas nos processos anteriores.

As técnicas de priorizacdo indicadas pelo guia The Standard for Portfolio
Management possuem, na sua maioria, um cunho qualitativo. O ranking ponderado
utiliza a comparacdao, par a par, a luz de um critério pré-estabelecido (PMI, 2008). A
figura 3, a seguir, mostra tal comparacéao:

Figura 3: Ranking ponderado uni-critério
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PROJECT C
PROJECT D
PROJECT E
PROJECT F

PROJECT A

m

First Priority

PROJECT B

PROJECT C

PROJECT D

PROJECT E Last Prionty

PROJECT F

Fonte: PMI, 2008

A técnica baseada em score pode ser implantada para uma andlise
multicritério. Escolhe-se um conjunto de critérios e, em seguida, avalia-se cada
projeto em relacdo a cada critério, gerando um ranking para cada projeto. Para gerar
0 score, soma-se o ranking de cada projeto em relagéo a cada critério, dividindo esta
soma pelo nimero de critérios analisados. Por fim, prioriza-se o conjunto de projetos
com base no score recebido de cada um (PMI, 2008). A figura 4 a seguir mostra a

analise multicritério baseada em scores:

Figura 4: Andlise multicritério baseadas em score
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Crerion 1 [ pyopabiit o Guccess | Citenion3 Griterion 4 PRIORITY
PROJECTS
Measure Rank Aesult Rank r'lwgél;tlz::ce Rank Measure Rank Score Prriority

Project 1 16.0 2 o8l 2 5 (++) 1 $2M 1 1.50 1
Project 3 140 PR NN 4 2 $2.5M 2 2.25 2
Project 4 155 T T B 2 4 s3M 3 325 3
Project 2 19.0 1 s |8 1(-) 6 $4.5M 4 3.75 a
Project 5 10.0 B | onrew | 5 3 3 $5.2M B 5.00 5
Project 6 12.0 5 | mton| B 15 5 $4.6M 5 5.25 6

Fonte: PMI, 2008

O julgamento do especialista, como 0 nome ja diz, servirh como consultoria na
priorizacao requerida (PMI, 2008).

Existem métodos, como o Analytic Hierarchy Process (AHP), que contemplam
todas as técnicas preconizadas pelo The Standard for Portfolio Management para a

priorizacdo em conjunto. O AHP seré& explicado a seguir.
2.3 O método Analytic Hierarchy Process - Processo Analitico Hierarquico

O AHP é uma metodologia de priorizacdo ponderada multicritério. Trata-se de
uma técnica de auxilio a tomada de decisdo que utiliza critérios ou variaveis para
priorizar e selecionar projetos ou alternativas de solucbes (VARGAS, 2010). Foi
desenvolvida em 1970 por Thomas L. Saaty e tem o intuito de simular o modo de
pensar das pessoas, sendo guiado por hierarquias. E particularmente Gtil quando a
tomada de decisdo necessita de fatores qualitativos e quantitativos como
embasamento. (PADOVANI, 2007).

O AHP pode ser definido como

uma abordagem para tomada de decisdo que envolve estruturacdo de
multiplos critérios de escolha numa hierarquia. O método avalia a importancia
relativa desses critérios, compara alternativas para cada critério e determina
um ranking global das alternativas. (DECISION SUPPORT SYSTEMS
GLOSSARY, 2014).

Figura 5: Exemplo de estrutura do AHP
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Objetivo

Critério 04

Critério 01

Alternativa 01 Alternativa 02 Alternativa 03

Fonte: Adaptado de VARGAS, 2010
Para inicio do AHP, decomp®e-se o problema (ou objetivo) em critérios, a fim
de facilitar a tomada de decisdo por meio da comparacdo entre 0s mesmos. Estes,
entdo, serdo comparados par a par, estabelecendo os pesos relativos entre critérios.
Essa comparacéo é feita qualitativamente e tem como base a relevancia a cada par
de critérios. A nota dada, entéo, é transformada em uma escala numeérica, que sera

a base quantitativa para os calculos do AHP.
Para a construcao do AHP, as seguintes atividades s80 necessarias:

e Definir o objetivo, os critérios e as alternativas de solugdo para
comparacao posterior;

e Utilizar a estrutura de hierarquia para inserir e organizar o que foi
definido na etapa anterior, colocando o objetivo no topo, seguido por
critérios e subcritérios, terminando nas alternativas de solucéo;

e Comparar, par a par, elementos do mesmo nivel hierarquico. Tal
comparacdo deve ser em relagdo ao elemento do nivel hierarquico
imediatamente superior ao par que esta sendo analisado.

e Com a matriz dos resultados obtida na etapa anterior, determinar o
vetor de priorizacdo (ou vetor de Eigen) para cada nivel da hierarquia

dos critérios.
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e Verificar a inconsisténcia dos dados, utilizando o numero principal de
Eigen, calculado com base nos resultados anteriores. Essa verificacao
é feita para toda a matriz de resultados.

e Avaliar cada solucdo em relacédo a cada um dos critérios, o que definira

a ordem de preferéncia das alternativas.

A avaliacdo, par a par, entes os critérios, utiliza a Escala Saaty (SAATY, 2005
apud VARGAS, 2010). Essa escala transforma opinides qualitativas em uma escala
numeérica, facilitando a avaliacdo pelos tomadores de decisdo ao mesmo tempo que
permite uma avaliagdo quantitativa pelos calculos envolvidos no AHP. A escala € a

que segue:

Quadro 2: Escala relativa de Saaty

Extremamente preferido 9 1/9
Muito fortemente preferido 7 1/7
Fortemente preferido 5 1/5
Moderadamente preferido 3 1/3
Igualmente preferido 1 1

Fonte: Adaptado de VARGAS, 2010

Feita a coleta das avaliacbes dos critérios, é construida a matriz de
comparacao a seguir, que contera as escalas numéricas referentes as qualitativas. O
reciproco corresponde a posicao simétrica, na matriz, da avaliacdo realizada. O
guadro 3 a seguir explicita a relacao:

Quadro 3: Matriz de resultados da avaliacdo

1 Avaliacdo numérica

1/ Avaliacdo (Reciproco) 1
Fonte: Adaptado de VARGAS, 2010

Em um exemplo hipotético da montagem do AHP para a escolha de uma escola
de idiomas, digamos que existam 4 critérios de ponderagéo para alcance do objetivo,

gue é a escolha da escola com base em uma escala de priorizacdo. Os 4 critérios
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seriam: Preco, Localizag&o, Material didatico e Infraestrutura. A estrutura do AHP para

este exemplo seria a seguinte:

Figura 6: Exemplo para escolha de uma escola de idiomas

Escolha de uma
escola de idiomas

Localizacao Material Didatico Infraestrutura

Escola2

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, com base na Escala de Saaty, atribui-se os pesos a cada critério, como
mostra o quadro a seguir:

Quadro 4: Matriz comparativa entre critérios para escolha de uma escola de idiomas

Localizacéo Material Didatico Infraestrutura

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A partir destes resultados, normaliza-se a tabela. Isso é feito por meio da
divisdo de cada peso atribuido aos critérios pelo somatorio dos pesos por coluna,

como se Vé no quadro a seguir:

Quadro 5: Primeira etapa para normalizagado da matriz

Preco Localizacao Material Didatico Infraestrutura

Material Didatico
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Infraestrutura 3

1 5 1
orAL |

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, normaliza-se a tabela de resultados com base nos resultados obtidos
no Quadro 5, previamente apresentado:

Quadro 6: Normalizagdo da matriz comparativa de critérios

Material

Localizacéo

Didatico

1 3
Preco 933 0,107 ik 0,250 =0,130
Localizacéo i = 0,536 = 0,395 3 = 0,250 ! = 0,395
9,33 2,53 12 ! 2,53
Material Didatico % = 0,036 E = 0,130 i = 0,083 2 = 0,079
9,33 2,53 12 ! 2,53
Infraestrutura i = 0,321 1 = 0,395 i =0417 1 = 0,395
9,33 2,53 12 ! 2,53

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, é obtido o Vetor de Eigen aproximado para cada critério estabelecido.
O Vetor de Eigen representa a contribuicdo de cada critério para a obtencéo da meta
(VARGAS, 2010). Para tal, calcula-se a média aritmética para o escore normalizado

de cada critério, como mostra o quadro a seguir:

Quadro 7: Calculo do Vetor de Eigen
Preco (0,107 + 0,079 + 0,250 + 0,130)/4 = 0,142 0,142 (14,2%)
Localizag&o (0,536 + 0,395 + 0,250 + 0,395)/4 = 0,394 0,394 (39,4%)
Material Didatico (0,036 + 0,130 + 0,083 + 0,079)/4 = 0,082 0,082 (8,2%)

Infraestrutura (0,321 + 0,395 + 0,417 + 0,395)/4 = 0,382 0,382 (38,2%)
Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Vargas (2010) demonstra que o calculo aproximado do Vetor de Eigen
representa uma diferenca desprezivel do calculo do valor real de tal vetor. Para tal
demonstracao, o autor fez uso de um software matematico. Portanto, o céalculo do

valor real do Vetor de Eigen “requer um trabalho matematico que pode ser

27



dispensavel” (VARGAS, 2010). A soma dos valores obtidos para o Vetor de Eigen
deve sempre ser 1.

Os resultados obtidos no Quadro 7 mostram o quanto cada critério representa
para o alcance do objetivo. Assim, nota-se que o critério de Localizacdo € o mais
importante, representando 39,4% de importancia para o atingimento da meta, seguido
por infraestrutura, preco e, por fim, material didatico.

Em seguida, calcula-se o indicador de inconsisténcia. Tal indicador verifica se
0s escores atribuidos aos critérios tém consisténcia, ou seja, se fazem sentido. Utiliza
como base o numero principal de Eigen, cuja obtencdo se da pelo somatério da
multiplicacdo de cada elemento do Vetor de Eigen pela soma da coluna
correspondente da matriz comparativa (VARGAS, 2010). A seguir, demonstra-se a

obtencdo do numero principal de Eigen:

Quadro 8: Obtenc&@o do numero principal de Eigen

0,142 0,394 0,082 0,382 1
9,33 2,53 12 2,53 26,39

(0,142 * 9,33) + (0,394 * 2,53) + (0,082 * 12) + (0,382 * 2,53) = 4,272

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O indicador de inconsisténcia € calculado pela seguinte formula:
_ Anax — N

==r—7 @

Onde:

Cl: indice de consisténcia;

Amax. NUMero principal de Eigen,;
n: numero de critérios avaliados.

Do exemplo anterior, o indice de consisténcia sera:

4,272 — 4
I = —3 = 0,09

Saaty (2005, apud Vargas, 2010) propds, como forma de avaliar o indice de
consisténcia (CI) calculado anteriormente, o calculo da taxa de consisténcia (CR). Ela
€ obtida por meio da razdo entre o Cl e o indice de consisténcia aleatério (RI), que

tem seu valor tabelado de acordo com o numero de critérios avaliados. Para que uma
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matriz de critérios seja dita consistente, seu CR deve ser menor ou igual a 10%. Os

valores de RI para calculo da taxa de consisténcia sdo:

Tabela 1: indice de consisténcia aleatério
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9
RI 0 0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45
Fonte: Adaptado de VARGAS (2010)

Dessa forma, a taxa de consisténcia para o exemplo anterior sera

CI
CR=— (2
RI()

R—0'091—0101—1010/

09 T R

Assim, a matriz comparativa de critérios (Quadro 3) encontra-se muito proxima
da sua taxa de consisténcia ideal. Deve se ter em mente que, muitas vezes, €
preferivel ser preciso a ser consistente, uma vez que € possivel ser perfeitamente
consistente, mas consistentemente errado (PADOVANI, 2007).

Assim, o método prossegue para a analise dos subcritérios e, por fim, das
alternativas. Como no exemplo ndo ha subcritérios, é realizada a andlise das
alternativas, par a par, a luz de cada um dos critérios no nivel de cima na hierarquia

construida. A seguir, exemplos de matrizes de comparagéo:

Quadro 9: Matriz de comparacéo das solucfes

Escola 1 Escola 2
Escola 1l 1
Escola 2 1
Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Finalizadas todas as compara¢des com base nos critérios do nivel hierarquico
imediatamente acima, serdo gerados os scores de cada alternativa de solugédo. Para
a obtencao dos scores, serdo utilizados o Vetor de Eigen de cada critério, além do
Vetor de Eigen para cada alternativa de solucdo (escola de idiomas), obtida na etapa

ilustrada no quadro 9. O quadro a seguir mostra valores para o exemplo:

Quadro 10: Obtencéo de scores para cada alternativa

Critério Peso do Critério Peso da alternativa Score
Preco 0,142 0,410 0,058
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Localizac&o 0,394 0,215 0,085

Material Didatico 0,082 0,260 0,021
Infraestrutura 0,382 0,115 0,044
TOTAL 0,208
Critério Peso do Critério Peso da alternativa Score

Preco 0,142 0,210 0,029
Localizacao 0,394 0,315 0,124
Material Didético 0,082 0,160 0,013
Infraestrutura 0,382 0,315 0,120
TOTAL 0,286

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, a escola escolhida como prioritaria foi a Escola 2, uma vez que ela
contribui com 28,6% para a obtengdo da meta (escolha de uma escola de idiomas
com base em critérios selecionados), tendo uma participacédo de 7,8% mais que a

Escola 1.

3. METODOLOGIA
3.1 Classificacdo do Estudo

Em relacdo a natureza da pesquisa, a mesma pode ser classificada como
Aplicada uma vez que, para Vianna (2013), uma pesquisa Aplicada € uma “com
finalidades imediatas, gera produtos e/ou processos”. A pesquisa aqui descrita teve
aplicacdo mercadolégica imediata, gerando uma lista de priorizacdo de projetos para
a empresa. Em relacdo ao objetivo, classifica-se como Descritiva e Exploratdria, uma
vez que, além de descrever caracteristicas de um processo, utiliza estudos de caso
e fontes bibliografias para dar enfoques diferentes aos originais (VIANNA, 2013).

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa Quali-quantitativa, uma vez
gue o método utilizado é igualmente influenciado por fatores qualitativos,
representado pelos critérios de priorizacdo, e quantitativos representados pelas
ponderacdes entre critérios e pelos céalculos para obtencéo de priorizagéo.

Por fim, quanto aos procedimentos, a pesquisa enquadra-se na classificacdo
de Estudo de Caso. Tal categorizagédo ocorre pois foram coletadas e analisadas
informagdes acerca de um processo real (VIANNA, 2013).

3.2 Ambiente de Pesquisa
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A presente pesquisa foi realizada em uma rede varejista focada na venda de
moveis, eletrodomésticos e aparelhos eletrénicos. Sua sede corporativa, e local de
aplicacdo da pesquisa, se encontra em Jodo Pessoa — PB. A marca da rede atua no
mercado desde 1958 e é controlada por trés grupos. O grupo no qual a metodologia
foi aplicada teve sua origem em 1975 e, atualmente, possui cerca de 50 filiais
distribuidas entre quatro estados do Nordeste, encontrando-se em um acelerado ritmo
de expansdo. Possui cerca de 2.000 colaboradores, o que a caracteriza como
empresa de grande porte, segundo o Sebrae. Além da rede varejista, 0 grupo controla
construtoras, lojas de moveis finos, uma fabrica de mdveis e um shopping, cuja
construcdo é um dos projetos acompanhados pelo PMO.

O Portfélio aqui analisado se refere aos projetos relacionados a rede varejista.
Mesmo que o projeto gere beneficios para outras empresas do grupo, a parte
acompanhada pelo PMO sempre serd relativa a contribuicdo da estrutura corporativa
da rede varejista dentro do projeto em questdo. O Portf6lio 2018 conta com trinta e
dois projetos atualmente.

Para que os projetos sejam gerenciados, se faz necessaria a existéncia de uma
estrutura de governancga corporativa dentro da organizacao. Em relacdo a empresa

estudada, a estrutura é a que segue:

Figura 7: Governanga corporativa para a gestdo de projetos na empresa estudada
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Diretoria Board

Comité PMO

PMO
(Coordenador)

Analista de
Portfélio

Business
Partner (BP)

Demais areas

Agente de
projeto (AGP)

Coordenador

Agente de
projeto (AGP)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O CEO (Chefe Executivo do Oficio — Diretor geral) representa os interesses da
empresa como um todo. Suas metas sdo cascateadas até o ultimo nivel da hierarquia
da empresa. Assim, todos os funcionarios trabalham com metas que estao
diretamente ligadas a meta maior. Existe uma meta para prazo de projetos
relacionada ao CEO, sendo ela dividida em cinco niveis. O nivel 3 é considerado

como o atingimento efetivo da meta. O quadro a seguir mostra os niveis supracitados:

Quadro 11: Niveis da meta relacionada aos projetos e ao portfolio

Nivel % de entregas no prazo
75%
85%
90%
95%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Explicando o organograma da figura 6 a partir da base, cada projeto possui seu
gerente que, na empresa, é chamado de Agente de Projeto (AGP). Segundo o
PMBOK (PMlI, 2013), o gerente de projeto, ou GP como sigla usual, é aquele que tem
a responsabilidade de atender as necessidades das tarefas, da equipe e
necessidades individuais. Além disso, sdo um importante elo entre estratégia e equipe
do projeto. Assim, cada AGP tem como responsabilidade a garantia dos prazos e da
gualidade das entregas dos projetos na empresa, mobilizando as equipes para que
haja o cumprimento dos mesmos.

Em paridade em relacdo a hierarquia de projetos, encontra-se o coordenador
da area do AGP (exceto se o mesmo for do PMO). O coordenador atuara juntamente
ao AGP, elaborando estratégias para que o projeto obtenha sucesso.

Saindo da esfera departamental, entra o0 PMO. Cada projeto estratégico da
empresa (e, consequentemente, cada AGP) estara sob os cuidados de um Business
Partner (BP) do PMO. O papel do BP é garantir o foco estratégico dos projetos,
acompanhando o andamento de todas as entregas do Portfélio da empresa, em
parceria com os AGPs de cada projeto. Na empresa estudada, dois BPs cuidam de
toda a carteira de projetos.

O PMO também conta com AGPs. A atuacdo dos mesmos ocorre em projetos
de grandes proporcdes, assim como atuam em projetos cujos AGPs designados
inicialmente ndo conseguiram desempenhar bem suas atividades no decorrer do
projeto. Sua atuacdo é mais independente, uma vez que a vivéncia no PMO o faz ter
mais conhecimento sobre gestdo de projetos que os demais AGPs das outras areas.
Também sdo acompanhados pelos BPs.

O coordenador do PMO, em conjunto com o Analista de Portfolio, tem a funcéo
de gerenciar toda a estrutura dos projetos da empresa, atribuindo projetos aos BPs,
verificando o desempenho dos AGPs, analisando o portfélio, entre varias outras
atribuicdes. A principal diferenca entre o Coordenador e o Analista esta na esfera de
atuacdo. Enquanto o primeiro atua, prioritariamente, em nivel estratégico, o segundo
atua, em sua maior parte, em nivel operacional. O Coordenador, também, faz parte
do Comité PMO, que sera explicado adiante.

O Comité PMO reune os representantes das 4 areas da empresa que sao mais
solicitadas por projetos: Administrativo, Tecnologia da Informacéo (TI), PMO e
Inteligéncia de Mercado. Além dos representantes das areas, o CEO da empresa

também compde as reunides do Comité, a fim de ouvir as opinides dos especialistas
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das areas e tomar as decisdes em conjunto com os mesmos. E o Comité que decide
quais projetos propostos pelas areas irdo compor o Portfélio de projetos estratégicos
acompanhados pelo PMO e que faréo parte da meta global relacionada a projetos da
empresa.

As decisdes tomadas pelo Comité PMO podem sofrer intervengdes, ainda, da
Diretoria Board. Entretanto, tais interferéncias raramente ocorrem uma vez que 0s
gestores do Administrativo e da Tl sdo, também, integrantes do Board da empresa.
Os demais diretores ndo possuem metas relacionadas a projetos e, portanto, ndo
interferem nas decisdes tomadas no Comité.

Assim, a unica instancia que interfere nas decisfes, modificando-as e
adequando-as a estratégia da empresa, € a maxima, representada pelo CEO da
empresa.

O quadro 12 a seguir mostra, resumidamente, o papel de cada integrante na
governancga corporativa para gestao de projetos na empresa.

Quadro 12: Resumo das fung¢des na governanca corporativa de gestédo de projetos

_— Autoridade maxima na organizagdo, com poder de demandar,
modificar e encerrar projetos.
_ ) Autoridade na hierarquia, sendo composta, em grande parte, pelos
Diretoria Board . ) L .
socios da empresa. Tém poder de veto em decisbes estratégicas.
L Autoridade técnica multidisciplinar, responsavel por embasar
Comité PMO } o .
tecnicamente as decisdes do CEO acerca dos projetos da empresa.
Coordenador do PMO Gerenciar o Portfolio da empresa a nivel estratégico
) o Apoiar o coordenador do PMO na gestdo do portfolio, atuando mais
Analista de portfélio .
na operacao.
Business Partner (BP) Apoiar os AGPs na gestdo dos projetos, garantindo o foco estratégico
Agente de Projeto (AGP) Garantir 0s prazos e gerenciar a execucao dos projetos da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

3.3 Desenvolvimento das Etapas

A fim de implantar o AHP para priorizacdo dos projetos da empresa estudada,
uma série de etapas devem ser cumpridas para que tal implantacdo obtenha éxito. A

figura 8 a seguir apresenta a sequéncia das atividades realizadas:

Figura 8: Modelo esquematico da metodologia para aplicacdo do AHP
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¢ Apresentacado de ideias

e ¢ Obter aprovacgao para implantar AHP

* Google forms
¢ Coletar com principais stakeholders e tomadores de decisao
e Filtrar critérios obtidos junto ao PMO

¢ Coletar, junto ao PMO e Comité PMO, a importancia relativa entre os
critérios
ey erlelclel o Obter Matriz de Comparagao consistente

¢ Microsoft Excel

. . . S
Ferramenta Construir planilha para priorizagao

¢ Estabelecer escalas para critérios

¢ Alimentar ferramenta construida com dados referentes a cada um dos
AllgiEn=lell  projetos do portfélio 2018 da empresa

¢ Apresentacdo da priorizagao
e Coleta dos force ins e force outs

] ) S )

v
S
v
Y

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

e Aprovacéo
Ao final do estagio obrigatorio do autor, foi levantada a necessidade da
implantacdo de uma metodologia de priorizacdo de projetos na empresa. Apos
pesquisa, foi apresentado ao Coordenador do PMO a proposta da implantacado do
AHP para tal fim. Dessa forma, embasado no artigo de VARGAS, 2010, foi
apresentada a proposta e imediatamente aprovada pelo Coordenador.
e Critérios
Obtida a aprovacao, partiu-se para a coleta dos critérios e subcritérios para a
implantacdo da metodologia. Em primeiro lugar, foi alinhado, junto ao Coordenador,
guais os principais Stakeholders dos projetos da empresa. Foram eles: Agentes de
Projeto (AGPs), integrantes do Comité PMO, colaboradores do préprio PMO e, por
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fim, o CEO da companhia. A coleta de critérios foi feita via Google Forms em sua
grande parte. As exce¢fes aconteceram na coleta dos critérios dos integrantes do
Comité PMO e do CEO, onde foi necessario coleta-los pessoalmente devido a alta
demanda de tais gestores na empresa.

ApOs trés semanas de coleta de dados, o Forms foi encerrado, totalizando 58
critérios coletados. Assim, foi feito um filtro, junto ao Comité PMO, acerca de quais
critérios eram realmente relevantes para a organizacao e quais nado fariam sentido
avaliar devido a ndo estarem contextualizados a estratégia atual da empresa ou,
ainda, por nao fazerem sentido para priorizagao dos projetos. Dessa forma, obteve-
se um total de 5 critérios. Essa etapa sera melhor detalhada na secéo de Resultados.

e Comparagao

Como visto na secdo de Referencial Tedrico, o0 método AHP necessita da
coleta da importancia relativa entre os critérios. Tal coleta foi feita pelo autor junto aos
integrantes do Comité PMO em duas reunifes de 2h cada. O tempo gasto aqui é
extremamente necessario, pois € nessa etapa que 0s parametros matematicos sado
definidos para que o método apresente um resultado coerente. Assim, com auxilio de
uma planilha em Excel construida como fase inicial da Ferramenta de Priorizacao
(consolidada na préxima etapa), a importancia relativa entre os critérios foi coletada
democraticamente. A votacdo foi aberta, onde cada gestor exp0s sua opinido,
influenciando e sendo influenciado pelos outros. Isso faz sentido, uma vez que tais
Gestores séo os principais influenciadores das tomadas de decisao do CEO.

Terminada a coleta das importancias relativas, a planilha construida calcula,
automaticamente, o indice de Inconsisténcia de Saaty. Dessa forma, foram
necessarias algumas rodadas de votacao até que fosse alcancada uma Matriz de
Comparacdes consistente.

e Ferramenta de priorizacao

Para que o AHP possa funcionar, foi construida uma planilha no Microsoft
Excel para que os célculos pudessem ser realizados de forma rapida e assertiva.
Assim, feito os inputs dos critérios obtidos no passo anterior, juntamente com as
importancias relativas na Matriz de Comparacéao, a planilha calcula automaticamente
a matriz normalizada, que serve como base para o céalculo do Vetor de Eigen.
Calculados os valores dos Vetores, € calculado, entdo, o Valor Principal de Eigen, a

partir do qual se calcula o indice de Inconsisténcia da Matriz de Comparac&o, por
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meio da férmula (1). Dessa forma, juntamente com o indice de Consisténcia Aleatéria,
definido por tabela de acordo com a quantidade de critérios avaliados, calcula-se a
Taxa de Consisténcia, que deve ser menor que 10%. Os valores obtidos nos calculos
serdo melhor descritos na proxima secao.

Além disso, a ferramenta também possui uma aba para insercédo da avaliagdo
dos projetos acerca de cada critério definido, seguindo as escalas definidas no
préximo passo.

e Alimentacéo

Esta etapa recebe esse nome pois € aqui que o AHP é alimentado com as
informacdes dos projetos a serem priorizados, sendo a Ultima etapa antes do
resultado final da priorizagcdo. Para tal alimentacdo, deve-se definir escalas de
avaliacdo para cada critério, de forma a avaliar cada projeto assertivamente. Para o
presente trabalho, cada critério recebeu uma escala de 5 niveis, variando de 0 a 1000
com um passo de 250. Todo o detalhamento ocorrera na proxima secao.

Definidas as escalas, partiu-se para a classificacdo de cada projeto do Portfolio
de Projetos 2018 da empresa, critério a critério, seguindo a escala. Assim como na
coleta das importancias relativas entre os critérios, o preenchimento dessas
informacdes foi feita, em votacdo aberta, com os gestores que compdem o Comité
PMO juntamente com o autor. Foi necessario, para este trabalho, uma reunido de 3h
de duracdo devido a quantidade de projetos a serem avaliados a ao nivel de
assertividade desejado pelos mesmos, uma vez que o AHP serd a metodologia
adotada pela empresa para questdes de priorizacdo de projetos. Terminado esse
preenchimento, a Ferramenta de priorizacdo calcula, automaticamente, um Score
para cada projeto. Esse dado servira como base primordial para o proximo passo,
explicado a seguir.

e Forces

Inseridas todas as classificagbes de todos os projetos, seguindo as escalas
dos critérios para todos eles, a Ferramenta de priorizacéo gera, entdo os Scores, que
seria uma nota que cada projeto tirou com base na sua avaliagdo perante os critérios.
Classificando tais Scores do maior para 0 menor, obtém-se a Lista Priorizada de
Projetos, que € o resultado de toda a matematica por tras do AHP.

Entretanto, por mais que o método fornegca uma base bastante solida e

assertiva para que o0s projetos sejam priorizados ou néao, fatores subjetivos como
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custos de oportunidade ou mesmo o momento atual da empresa pode forcar a saida
ou entrada de projetos na lista de priorizagdo. Sao os force ins e force outs. Essa
informacéo foi obtida com o CEO da empresa, em uma reunido capitaneada pelo
Coordenador do PMO em posse da Ferramenta de Priorizacdo. Devido a
assertividade do modelo, foram necessarios poucas saidas e retiradas forcadas de
projetos, o que deu forca ao AHP dentro da alta geréncia da organizacao.

Portanto, a metodologia utilizada para a aprovacdo da ideia, execucdo e
implantacdo do AHP na rotina do PMO de uma empresa varejista de grande porte foi
apresentada. ApOs a apresentacdo da ideia de aplicacdo do método e consequente
aprovacao pelo coordenador do PMO para a execucao, a coleta dos critérios permitiu
ao autor (e a organizacdo) ter um panorama sobre o que os stakeholders mais
consideram ao analisar a priorizacdo de projetos. A etapa de comparacao forneceu
uma visdo mais ampla da importancia relativa entre os critérios para os tomadores de
deciséo, sendo a base fundamental para a alimentagéo da Ferramenta de priorizacéo
construida. Apés as avaliacbes dos projetos e consequente geracdo da lista
preliminar de priorizacdo, entra o fator qualitativo. Tal fator consiste no Julgamento de
Especialista, representado pelos force-ins e force-outs, resultando na Lista de
Priorizagdo. Na proxima sesséo serdo discutidos os resultados de tal implantacao.

4. RESULTADOS

De forma a melhorar a exposicdo dos resultados obtidos, esta secdo sera
subdividida entre Coleta de Critérios, Ponderacdo entre critérios, Avaliacdo dos
projetos e Coleta dos forces.

4.1 Coleta de Critérios

Na etapa de coleta de informacgdes para aplicacdo da metodologia AHP, como
explicado na secao anterior, foram obtidos 43 critérios e 15 subcritérios, dividos entre
11 respostas no formulario gerado e difundido via Google Forms. O quadro a seguir

mostra, com base no tipo de entrevistado, os critérios sugeridos durante a coleta:

Quadro 13: Critérios e subcritérios sugeridos na pesquisa

1 - Faturamento =
Colaborador PMO : :
2 - Satisfacdo dos clientes -
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Colaborador PMO

Colaborador PMO

Agente de Projeto (AGP)

Agente de Projeto (AGP)

Agente de Projeto (AGP)

Agente de Projeto (AGP)

Agente de Projeto (AGP)

3 - Legislagéo

4 - Core business

5 - Diferencial competitivo
6 - VPL

1 - Recursos disponiveis

2 - Impacto na organizacao
3 - Custo

4 - Complexidade do projeto

1-Tempo

2 - Recurso financeiro

3 - Recurso humano

4 - Riscos
5 - Caracteristica do projeto
1 - Viabilidade econdmica
2 - Complexidade de projeto
3 - Aderéncia a estratégia
1 - ROI

Investimento)

(Retorno  sobre
2 - Relagdo com a estratégia

3 - Legislagéo

1 - Retorno financeiro

2 - Determinagéo legal

3 -
planejamento estratégico
1 - ROI

Investimento)

Alinhamento com o

(Retorno  sobre

2 - Impacto

1 - Impacto na estratégia da
empresa
2 - Quantidade de recursos

alocados

1.1 - Duracéo do projeto
12 -

geracdo de beneficios

Prazo estimado para
2.1 - Desembolso

2.2 - Potencial de retorno

2.3 - Tipo de retorno

3.1 - Know-how

3.2 -

demandada

Ocupacédo da MDO

2.1 - Cliente
2.2 - Loja

2.3 - Corporativo
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Gestor Corporativo /

Integrante do Comité PMO

Gestor Corporativo /

Integrante do Comité PMO

Gestor Corporativo /
Integrante do Comité PMO

3 - Impacto no portfélio de

projetos da empresa
4 - Exigéncias externas

1 - ROI
Investimento)
2 -

(Retorno  Sobre
Valor do investimento
necessario

3 -
planejamento estratégico

4 - Quantidade de

areas/parceiros envolvidos

Alinhamento com o

5 - Nivel de dependéncia com

as outras areas
1 - Legislacédo
2 - Geracdo de savings

3 - Aumento de receita
1 - Relevancia estratégica
2 - ROI

Investimento)

(Retorno  sobre
3 - Tempo
4 - N° de pessoas envolvidas

5 - Legislacdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.1 - Obrigacdes legais

4.2 - ObrigagBes com parceiros

1.1 - Prazos legais

1.2 - Impacto sobre operacao

Como descrito na secdo de Metodologia, foi necessario filtrar os critérios com

base no que mais faz sentido para a organizacdo neste momento. Assim, apos

consulta ao Comité PMO, foi decidido que, por se tratar de um teste-piloto, seriam

escolhidos apenas 5 critérios baseados nos 58 obtidos na pesquisa. Foram eles:

Risco, Alinhamento Estratégico, Urgéncia, ROI e, por fim, Utilizacdo de Recursos.

Cada critério foi definido em conjunto com os membros do Comité. O quadro a seguir

traz esse detalhamento:

Quadro 14: Descricao dos critérios escolhidos

Risco

O risco de um projeto € uma incerteza que pode afetar,

positivamente ou negativamente, um ou mais objetivos do
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projeto (escopo, cronograma, custo e qualidade). (PMI, 2013).
Podem ser internos ou externos a empresa. Quanto menor o
risco, maior o Score do projeto em relagao a esse critério. Leva
em consideracao a probabilidade do projeto falhar, assim como
0 impacto do insucesso do mesmo. Utiliza uma matriz de riscos
para classificacéo.

Alinhamento Estratégico Nivel de alinhamento do projeto com as metas estratégicas da
organizacdo. Pode estar ligado diretamente com as metas do
CEO ou, ainda, com os Grupos de Portfélio que séo:
Crescimento do Negdcio, Redugdo de Custos, Aumento da
eficiéncia da organizag¢do, Aumento da eficiéncia departamental
e Atendimento Legal.

Urgéncia Reflete o nivel de urgéncia que séo necessitados o(s) produto(s)
gerado(s) pelo projeto em questdo. Projetos de Atendimento
Legal sempre possuirdo urgéncia maxima.

ROI Retorno financeiro em relagcdo ao investimento no projeto.
Projetos que ndo quantifiquem o ROI ficam nos niveis mais
baixos da escala.

Utilizagdo de Recursos Nivel de utilizacdo dos recursos humanos da organizagéo.
Atencdo a utilizacdo de recursos do departamento de Tecnologia
da Informacgéo, uma vez que 0s mesmos sao criticos para a
operacéo da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, a descri¢cdo dos critérios utilizados para priorizacéo de projetos refletem
a cultura organizacional e a propria personalidade da empresa. Em relacdo aos
Riscos, a postura adotada pela empresa é a de minimiza-los, adotando uma postura
mais conservadora ao preferir projetos de baixo a médio risco. O Alinhamento
Estratégico se mostra importante ao priorizar o esfor¢co desprendido nos projetos que,
de fato, auxiliem a empresa a bater suas metas globais (atreladas ao CEO). A
Urgéncia serve para que a empresa nao pague multas ou se prejudiqgue ao néo
priorizar projetos realmente urgentes e gastar recursos valiosos em projetos que
poderiam esperar. O ROI, nessa primeira rodada do AHP, além de representar um
importante indicador de viabilidade econbémica de um projeto, também possui fins
pedagdgicos na organizacao. Por ter seu PMO recente, a cultura de Projetos ndo esta
muito bem maturada entre os diversos departamentos. Assim, muitos projetos sdo
tocados com pouco planejamento (por muitas vezes apenas um Cronograma basico

e feito), sem nenhum estudo de viabilidade econdmica. Segundo a escala feita para
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o critério, que serd mostrada mais adiante, projetos que ndo apresentem um estudo
de viabilidade econdmica formal, terdo sua prioridade reduzida devido ao baixo Score
obtido nesse critério. Por fim, o critério de Utilizacdo de Recursos se mostra aderente
ao momento atual da empresa, uma vez que a mesma cresceu muito nos ultimos 5
anos, ao passo que o quadro de funcionérios do Corporativo ndo cresceu no mesmo
ritmo. Dessa forma, principalmente os recursos humanos da Tl, que sustentam a
operacdo da empresa, sdo altamente demandados tanto em projetos quanto em
processos operacionais, tornando sua utilizacdo cara. Assim, € importante priorizar

projetos que utilizem tais recursos de forma menos intensiva.
4.2 Ponderac0fes entre critérios

A coleta da ponderacdo entre os critérios selecionados, seguindo a
metodologia, foi obtida junto ao Comité PMO de forma a expressar, da forma mais fiel
possivel, a percepcdo da empresa. Para tal, foi utilizada a Escala de Saaty (SAATY,
2005, apud VARGAS, 2010):

Quadro 15: Escala de Saaty

Extremamente preferido 9 1/9 (0,111)
Muito fortemente preferido 7 1/7 (0,143)
Fortemente preferido 5 1/5 (0,2)
Moderadamente preferido 3 1/3 (0,333)
Igualmente preferido 1 1

Fonte: Adaptado de VARGAS, 2010
Assim, a Matriz Comparativa construida ficou da seguinte forma:

Quadro 16: Matriz Comparativa entre critérios

Risco | :éitr;g,?égigt? Urgéncia | ROI 1 U:giczzl?rziz (je
Risco | 1 0,333 0,200 3 3
Amenero L o o ;
Urgéncia | 5 3 1 9 7
ROI 1 0,333 0,143 0,111 1 1,000
LT 0,333 0,200 0,143 1 1

recursos |
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Os simbolos apontando para cima ou para baixo representam a interpretacdo

positiva de cada critério. Assim, o melhor projeto para a empresa sera um que

apresente um baixo risco, um alto alinhamento estratégico, uma baixa urgéncia, um

alto retorno sobre o investimento e tenha uma baixa utilizagdo de recursos. Dessa

forma, o Quadro 13 nos diz que, ao comparar projetos no contexto da empresa:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Um baixo risco € moderadamente preferido a um alto ROI;

Um baixo risco € moderadamente preferido a uma baixa utilizacéo de
recursos;

Um alto alinhamento estratégico € moderadamente preferido a um
baixo risco;

Um alto alinhamento estratégico € muito fortemente preferido a um alto
ROI;

Uma baixa urgéncia é fortemente preferida a um baixo risco;

Uma baixa urgéncia € moderadamente preferida a um alto alinhamento
estratégico;

Uma baixa urgéncia € extremamente preferida a um alto ROI;

Uma baixa urgéncia € muito fortemente preferida a uma baixa utilizagéo
de recursos;

Um alto ROI é igualmente preferido a uma baixa utilizacéo de recursos

Seguindo a metodologia, ap6s a coleta das ponderacfes entre os critérios, a

Matriz Comparativa é, entdo, normalizada. Primeiramente, os valores obtidos em

cada coluna sdo somados, como mostra o Quadro a seguir:

SOMA

Quadro 17: Soma das colunas referentes a cada critério

. Alinhamento A Utilizacao de
Neew | estratégico 1 Cligree ) el recursos |
9,667 4,676 1,787 21 17

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O préximo passo, entdo, é a construcado da Matriz Comparativa Normalizada.

Aqui, cada ponderagéo obtida no Quadro 16 sera dividida pelo valor da soma de sua

respectiva coluna, mostrado no Quadro 17. Dessa forma:

Quadro 18: Matriz Comparativa Normalizada
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Alinhamento Utilizacao de

ez | estratégico 1 Lligere | el recursos |
Ri ! 0,103 0333 0,071 0,200 0,112 3 3
isco = = = == = _
l 9,667 4676 1,787 21 0,143 17 0.176
Alinhamento 3 1 0,333 7 5
- =0,310 =0,214 =0,186 —= — =
estratégico 1 9,667 4,676 1,787 21 0,333 17 0,254
9 7
Urgéncia ——— = 0,517 = 0,641 = 0,559 — = —=
gencial  5ee7 4676 1,787 o1 0429 17 = 0412
ROI 033 _ 0,034 0.143 0,030 0111 _ 0,062 ! 1 5
1 9,667 4,676 1,787 77 = 0048 17 = 0059
Utilizacdo de 0,33 0,200 0,143 1 1
—~ =0,034 —~—=0,043 ——=0,080 —= — =
recursos | 9,667 4,676 1,787 21 0,048 17 0,059

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, calcula-se o Vetor de Eigen (ou vetor de prioridade). Ele “apresenta os
pesos relativos entre os critérios e € obtido de modo aproximado através da média
aritmética dos valores de cada um dos critérios (...). Observa-se que o somatorios
dos valores do vetor sempre totaliza 1 (um)” (VARGAS, 2010). O quadro a seguir

mostra os valores obtidos no contexto analisado:

Quadro 19: Obtenc¢éo dos Vetores de Eigen

Critério Vetor de Eigen Percentual
. 0,103+ 0,071 + 0,112 + 0,143 + 0,176
Risco + * = b * =0,121 12,1%
Alinhamento 0,310 + 0,214 + 0,186 + 0,333 + 0,294
, . = 0,268 26,8%
estratégico 5
o . 0,517 + 0,641 + 0,559 + 0,429 + 0,412
Urgéncia + * z + * = 0,512 51,2%
4 2 4
ROI 0,034 + 0,030 + 0,(:36 + 0,048 + 0,059 — 0,047 4.7%
Utilizagao de 0,034 + 0,043 + 0,080 + 0,048 + 0,059
= 0,053 5,3%
recursos 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A analise do Quadro 19 nos leva a afirmar que, para o alcance do objetivo da
aplicacdo do AHP, definido como Priorizacdo dos projetos da Empresa, o critério de
Urgéncia contribui com 51,2% para o alcance desse objetivo. Logo apos, vem o
critério de Alinhamento estratégico, com 26,8% de contribuicdo, seguido de Risco
(12,1% de contribuicao), Utilizacdo de recursos (5,3% de contribuicao) e, por fim, o

ROI, cuja relevancia para a priorizacdo de projetos na empresa € de 4,7%.
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O proximo passo € a verificacdo da consisténcia das avaliagdes dos critérios,
medido pela taxa de inconsisténcia. Para obtengéo de tal taxa, se faz necessario a
obtencéo, primeiramente, do nimero principal de Eigen, representado por A,,.,. Seu

célculo é realizado pela seguinte férmula:

n
Amax = Z soma da coluna; - vetor de Eigen; (3)
i=1
Onde,
Soma da coluna: Soma obtida no Quadro 17 para cada coluna de ponderacao
dos critérios
Vetor de Eigen: Vetor de Eigen calculado para cada critério no Quadro 19

n: Numero de critérios

Quadro 20: Obteng&@o do Numero Principal de Eigen

: Alinhamento . Utilizacéo de
Risco . Urgéncia ROI
estratégico recursos

Vetor de Eigen 0,121 0,264 0,512 0,047 0,053
Soma das

9,667 4,676 1,787 21 17
colunas
Namero (0,121 -9,667) + (0,264 - 4,676) + (0,512 - 1,787) + (0,047 - 21) + (0,053 - 17)
principal (A;ax) =521

Fonte: Adaptado de Vargas (2010)

Obtido A,,,4,, 0 Proximo passo consiste na obtenc&o do indice de Consisténcia
(CI) (SAATY 2005 apud VARGAS 2010). O calculo de tal indice é realizado com base
na formula (1), apresentada na secéo 3 (Referencial Tedrico).
Assim,
_521-5
5—-1
Dessa forma, parte-se para o calculo da Taxa de consisténcia (CR), que

= 0,054

determinara a acuracia da ponderacdo dos critérios. Utilizando a férmula (2),
apresentada na secéo 3, verifica-se a necessidade da obtencdo do valor do indice de
Consisténcia Aleatdria (RI), cujo valor é tabelado e consta na Tabela 1. Como existem
cinco critérios, considera-se n = 5.
Assim,
IR =1,12

A partir disso,
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CR—O'054—0048—48°/
T 112 o TR

A partir do resultado da Taxa de Consisténcia, considera-se que as atribuicdes
das ponderacdes dos critérios esta consistente, pois seu valor obtido € menor que
10% (SAATY, 2005 apud VARGAS, 2010).

Seguindo o método, é iniciada a comparagcdo entre 0s niveis da hierarquia

construida. Esquematicamente, a estrutura do AHP € a seguinte:
Figura 9: Hierarquia construida para o AHP

Priorizagaode
projetos

Alinhamento Utilizagao de
estratégico &nci Recursos

Projeto1 Projeto 2 Projeto3

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Assim, comecando pela base da hierarquia, representada pelos projetos a
serem priorizados, esta serd comparada com o nivel imediatamente acima, que sao
os critérios. A comparacao sera feita com base em escalas, definidas pelo autor em

conjunto com o os integrantes do Comité PMO. As escalas para cada critério séo as

gue seguem:
Quadro 21: Escala para avaliagdo dos critérios
&rio alor do S De 30 do S
0 Muito alto
250 Alto
Risco* 500 Médio
750 Baixo

Muito baixo
Alinhamento estratégico 0 Nenhuma relagéo
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250 Aumento de eficiéncia
departamental

500 Aumento de eficiéncia da
empresa

750 Crescimento / reducdo de
custos / legislacao

1000 Relacionado a metas
estratégicas

0 Pode esperar

250 E interessante fazer

Urgéncia 500 Fazer o mais rapido possivel

750 Fazer urgentemente

1000 Necessaria acdo imediata /
legislagéo

0 Sem informag&o / ROI negativo

250 ROI subjetivamente positivo

ROI 500 Baixo ROI quantificado

750 Médio ROI quantificado

1000 Alto ROI quantificado

0 Alto envolvimento da TI

250 Baixo envolvimento da Tl

Utilizaco de recursos 500 Requer terceirizados

750 N&o envolve a TI

1000 N&o envolve outros
departamentos

*Este critério envolve ferramentas adicionais para analise

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Como exposto no quadro 21, o Risco é medido com auxilio de uma Matriz de

Riscos. A matriz € a que segue:

Figura 10: Matriz de riscos

Matriz de riscos

Probabilidade de

dar errado

Muito alta

Alta

Média

Baixa

Nula

Muito baixo

Médio | Alto Muito alto

Impacto do insucesso do projeto

Fonte: Adaptado de Bueno (2017)

47



Assim, segundo a escala apresentada no quadro 21, as cores dos quadrantes

da Matriz de Riscos referentes ao cruzamento entre a Probabilidade de dar errado

versus Impacto do insucesso do projeto na organizac&o seguira as correspondéncias

gue ja constam no quadro supracitado.

4.3 Avaliacao dos projetos

A classificagdo dos projetos do portfolio 2018 da empresa-foco, seguindo as

escalas de cada critério, constam no quadro a seguir:

Quadro 22: Avaliacdo de cada projeto seguindo os critérios e escalas definidos

no mix

Critérios — Risco AI|nharpgnto Urgéncia ROI Rillze vl
estratégico recursos
Relevéancia dos critérios — 12,12% 26,76% 51,17% 4,67% 5,27%
Perdas fiscais 250 250 1000 250 0
Abertura Loja 1 500 1000 250 250 0
Abertura Loja 2 250 1000 1000 250 0
BI 750 500 250 0 0
Melhorias dos Sistemas 250 500 1000 0 0
Transportes 0 250 250 250 0
Implantfilc;ao de nova 0 750 1000 0 0
legislacéo 1
Implantacéo df: novas regras 250 500 500 250 250
de remuneracao
Campanha comercial 1 500 1000 500 250 750
Integracéo dos processos 250 1000 500 250 750
comerciais
Implantacdo de nova 250 0 250 1000 250
legislacéo 2
Implante}gao de nova 0 750 1000 0 0
legislacéo 3
ITTRETEED 2D [ 250 750 1000 0 0
legislacéo 4
Gestéo Matricial de Despesas 750 1000 250 250 750
Insercéo de novos produtos 0 1000 500 250 0
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Seguranca logistica 250 0 1000 250 500
Abertura de shopping 0 750 1000 250 0
Campanha comercial 2 250 1000 1000 250 250
Campanha comercial 3 250 1000 1000 250 250
Campanha comercial 4 500 1000 500 250 250
Black Friday 250 1000 500 250 0
Padrédo de Atendimento 250 1000 0 0 750
Régua de relacionamento 500 250 0 0 0
Reposicao automatica 0 1000 750 250 0
Mesa de descontos 0 500 250 250 0
g;rdzr;ceiro de empresa do 500 250 250 0 0
Conciliacao de cartbes 0 250 500 250 0
Contabilizacdo do Caixa 0 250 0 0 0
Projetode Tl 1 0 500 500 250 0
Projeto de Tl 2 250 500 250 250 0
App para concessdo de 250 500 250 0 0
crédito

Convencao 2018 250 0 500 1000 250
Campanha comercial 5 250 1000 500 250 750

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Cada projeto, entédo, tera um score atribuido, o que servira de base para a

construcdo da lista preliminar de priorizacdo de todos os projetos. Cada score é

calculado pela seguinte formula:

n

Score = 1_[ nota do critério; * peso do critério; (4)

Onde,

i=1
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n = nUmero total de critérios

Assim,
Quadro 23: Classificagéo priméria dos projetos
Projeto Score Classificagéo
Perdas fiscais 620,61 11°
Abertura Loja 1 467,84 190
Abertura Loja 2 821,33 3°
Bl 352,64 22°
Melhorias dos Sistemas 675,84 8°
Transportes 206,52 31°
Implantacéo de nova legislagéo 1 712,45 7°
:r;rﬁlsr?é?gégode novas regras de 444,84 200
Campanha comercial 1 635,31 100
Icr:)tr(;gericfjic; dos processos 605,02 130
Implantacédo de nova legislacao 2 218,14 30°
Implantacéo de nova legislacdo 3 712,45 6°
Implantacdo de nova legislacéo 4 742,75 40
Gestao Matricial de Despesas 537,68 17°
Insercéo de novos produtos no mix 535,17 18°
Seguranga logistica 580,07 15°
Abertura de shopping 724,13 50
Campanha comercial 2 834,52 1°

Campanha comercial 3 834,52 20




Campanha comercial 4 608,95 12°
Black Friday 565,47 16°
Padrdo de Atendimento 337,47 24°
Régua de relacionamento 127,50 32°
Reposicdo automatica 663,11 9o
Mesa de descontos 273,43 28°
Financeiro de empresa do grupo 255,43 29°
Conciliacao de cartbes 334,45 25°
Contabilizacdo do Caixa 66,91 33°
Projetode Tl 1 401,36 21°
Projeto de Tl 2 303,73 26°
App para concesséo de crédito 292,04 27°
Convencao 2018 346,07 23°
Campanha comercial 5 605,02 14°

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.4 Coleta dos forces

Assim, o quadro anterior apresenta a Priorizacdo puramente matematica do
AHP. O préximo passo consiste nas opinides dos especialistas, cujas percepc¢des vao
além de qualquer modelo matematico. Sdo os force-ins e os force-outs, que podem
mudar a ordem de priorizacdo. Uma boa métrica para avaliar a assertividade de toda
a aplicacdo do método € a quantidade de forces utilizada ao fim do AHP. Neste estudo
de caso, foram utilizados dois forces, sendo um force-in e um force-out, como se vé

no quadro a seguir:

Quadro 24: Force-in e force-out

Nome do projeto Ranking ajustado

Campanha comercial 2 834,52 1°
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Campanha comercial 3 834,52 20 40

Abertura de loja 2 821,33 3° 5°
Implantacdo de nova legislacdo 4 742,75 40 6°
Abertura de Shopping 724,13 50 X 1°
Implantacéo de nova legislacdo 3 712,45 6° 7°
Implantacédo de nova legislacdo 1 = 712,45 7° 8°
Melhorias dos Sistemas 675,84 8° 9°
Reposicao automatica 663,11 9° 100
Campanha comercial 1 635,31 100 11°
Perdas fiscais 620,61 11° 12°
Campanha comercial 4 608,95 12° 13°
Integracdo dos processos

comerciais 605,02 13° 14°
Campanha comercial 5 605,02 14° e
Seguranca logistica 580,07 15° 16°
Black Friday 565,47 16° 17°
Gestao Matricial de Despesas 537,68 17° 18°
Insercéo de novos produtos no

mix 535,17 18° 19°
Abertura Loja 1 467,84 190 X -
Implantacdo de novas regras de

remuneracao 444,84 20° 20°
Projeto de Tl 1 401,36 21° 21°
BI 352,64 22° 20
Convencao 2018 346,07 23° 22°
Padréo de Atendimento 337,47 24° 23°
Conciliacao de cartbes 334,45 25° 24°
Projeto de Tl 2 303,73 26° 25°
App para concesséo de crédito 292,04 27° 26°
Mesa de descontos 273,43 28° 27°
Financeiro de empresa do grupo = 255,43 29° 28°
Implantacdo de nova legislacdo 2 218,14 30° 29°
Transporte 206,52 31° 30°
Régua de relacionamento 127,50 32° 31°
Contabilizacdo do Caixa 66,91 33° 320

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Portanto, foram 32 projetos selecionados para continuarem no Portfélio 2018
da empresa. Nao houveram, neste primeiro momento, restricbes financeiras para
cortes de projetos. A razdo do force-out ocorrido foi uma mudanca de estratégia, que
resolveu ndo mais investir na Abertura loja 1. A Abertura de Shopping, segundo o
CEO, necessita estar sempre na primeira das prioridades, dado o massivo

investimento que esta sendo realizado pela empresa neste empreendimento.
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Por fim, o método AHP forneceu a empresa a lista definitiva de priorizagéo,

como conta no quadro a sequir:

Quadro 25: Lista final de priorizagéo

Abertura de Shopping
Campanha comercial 2
Campanha comercial 3

Abertura de loja 2

Implantacédo de nova legislacao 4
Implantacédo de nova legislacéo 3
Implantacédo de nova legislacédo 1
Melhorias dos Sistemas
Reposicdo automética
Campanha comercial 1

Perdas fiscais

Campanha comercial 4
Integracdo dos processos comerciais
Campanha comercial 5
Seguranca logistica

Black Friday

Gestdo Matricial de Despesas
Inser¢cao de novos produtos no mix
Implantacdo de novas regras de remuneragao
Projeto de Tl 1

Bl

Convencéo 2018

Padréo de Atendimento
Conciliacdo de cartbes

Projeto de Tl 2

App para concessao de crédito
Mesa de descontos

Financeiro de empresa do grupo
Implantacdo de nova legislacéo 2
Transporte

Régua de relacionamento

Contabilizagcdo do Caixa

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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A lista final de priorizacdo, apresentada no quadro 25, foi amplamente aceita
pelas liderangas corporativas e pelo préprio CEO. O AHP foi apresentado ao mesmo
em reunido do Comité PMO acerca do pré-planejamento estratégico da empresa para
0 ano de 2019. Foi relatado que a lista esta em total concordancia com o momento
atual da empresa, e que a priorizacado guiara as alocacdes de recursos, de forma
muito mais assertiva, para os projetos. Além disso, foi ressaltada a importancia
cientifica do método, que embasara as decisdes retirando, assim, 0 empirismo e a
subjetividade antes empregados para a priorizacdo dos projetos na empresa. Um
conceito que foi trazido a tona durante a reunido foi que a ordem de priorizacdo gerada
pelo AHP reflete a percepcao de valor para a empresa de cada projeto. Isso refor¢ou
0 sentimento da assertividade da metodologia que, alinhando a matematica com a
subjetividade dos critérios e dos forces, conseguiu gerar beneficio por meio de algo
tdo qualitativo e ao mesmo tempo quantitativo, que € a priorizacdo por percepc¢éo de
valor. Assim, o AHP comporéa o Planejamento Estratégico 2019 da empresa.

De acordo com a priorizacdo (quadro 25), as sete primeiras posi¢cdes sao
ocupadas por projetos de campanhas comerciais, legislacao e abertura de loja, sendo
liderados, ainda, pelo projeto de abertura do Shopping. Em termos de percepcéo de
valor, ndo ha davidas que a abertura do Shopping tera o maior valor agregado para
os tomadores de decisdo da empresa. Em segundo e terceiro lugar, estdo os dois
projetos de campanha comercial 2 e 3. A razdo destas duas estarem nas primeiras
posicdes da priorizacdo se da pelo carater de urgéncia de ambas. Isso € justificado
pelo peso atribuido ao critério de Urgéncia de 51,2% de relevancia (quadro 19). O
projeto de Abertura de loja 2 encontra-se na quarta posicdo pois a mesma se situara
dentro do Shopping, cujo projeto encontra-se na primeira posi¢cdo. Em quinto, sexto e
sétimo lugar encontram-se projetos de implantacdo de legislacdo 4, 3 e 1. Suas
posicdes sédo justificadas pois toda nova lei tem um prazo para sua implantacao,
recebendo a maxima nota no critério de Urgéncia. Além disso, apresentam um alto
Risco, pois a ndo realizacdo de tais projetos acarretardo multas substanciais para a
empresa.

A aplicacdo do AHP na empresa, no geral, teve uma boa aceitacéo desde que
sua ideia foi apresentada ao gestor do PMO. A ideia de avaliar a priorizagao dos
projetos com embasamento cientifico, alinhando critérios qualitativos ditados pela
empresa com a parte quantitativa da metodologia, animou a todos os participantes da
presente pesquisa. Um empecilho durante a etapa da coleta de dados foi a

54



disponibilidade, principalmente da alta gestéo, para o preenchimento do formulario

acerca dos critérios de priorizacdo que mais faziam sentido para os(as) mesmos(as).

O quadro a seguir apresenta os principais resultados obtidos de acordo com a

sequéncia de atividades realizadas apresentada na figura 8 na execucdo desta

pesquisa:

Aprovacao

Critérios

Comparacéao

Ferramenta

Alimentacéo

Forces

Quadro 26: Principais resultados da pesquisa

Apresentacédo realizada para o Coordenador do PMO, com a consequente
aprovacao e autorizacdo para a realizacao da pesquisa
Cinco critérios, apos filtro junto ao Comité PMO, representados por Risco,
Alinhamento estratégico, Urgéncia, ROI e Utilizag&o de recursos. Inicialmente
foram obtidos 58 critérios (quadro 13), coletados dentre os principais
stakeholders dos projetos via Google Forms. O formulério encontra-se no
Apéndice A
Coleta da importancia relativa entre os critérios, gerando 0s seguintes pesos
para cada critério:
e Urgéncia: 51,2%
e Alinhamento estratégico: 26,8%
e Risco: 12,1%
e Utilizac&o de recursos: 5,3%
e ROI:4,7%
Além disso, tais pesos foram inseridos em uma matriz de comparacao
consistente, uma vez que a Taxa de Consisténcia (CR) de 4.8%, abaixo do
limite maximo estabelecido de 10% (SAATY, 2005 apud VARGAS, 2010)
Planilha de priorizagao no Microsoft Excel construida para aplicagdo do AHP.
Encontra-se no Apéndice B
Estabelecimento de escalas de 5 niveis para cada critério, variando de 0 a
1000 com passo de 250 (quadro 21). Alimentacdo da ferramenta com o0s
projetos e a avaliacdo de cada um deles a respeito de cada critério utilizando
a escala estabelecida
Obtencdo da priorizacdo preliminar para o Julgamento do Especialista,
representado pelos force-in e force-out. Com isso, obteve-se a Lista de
priorizacdo dos 32 projetos do portfolio da empresa (quadro 25). Os dez
primeiros da lista s&o:
e 1°) Abertura de Shopping
e 29 Campanha comercial 2
e 39 Campanha comercial 3

e 4°) Abertura de loja 2
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o 59 Implantacédo de nova legislagcéo 4
e 6° Implantacédo de nova legislagédo 3
e 79 Implantacdo de nova legislacédo 1
o 8° Melhoria dos sistemas

e 99 Reposi¢do automatica

e 10°) Campanha comercial 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como obijetivo principal a aplicacdo da metodologia AHP
para priorizagdo dos projetos integrantes do Portfélio 2018 de uma empresa varejista
de grande porte, sediada em Jodo Pessoa — PB. A principal restricdo foi a limitacéo
da literatura a respeito da metodologia direcionada a gestédo de portfélio no setor do
varejo.

O AHP foi apresentado, utilizando-se um exemplo pratico da escolha de uma
escola de idiomas, explicitando que o método contempla as trés técnicas de
priorizacdo indicadas no guia O Padrdo para Gerenciamento de Portfdlio (Ranking
ponderado, Técnicas baseadas em score e Julgamento de Especialista). Isso mostrou
a aderéncia do método para o fim requerido, que € a priorizacdo de projetos dentro
do portfélio.

Foi explicada a estrutura de Governanca corporativa para a gestao de projetos
na empresa estudada, mostrando o papel de cada entidade dentro do fluxo. Tal
explicagéo serviu de base para o entendimento do Desenvolvimento das Etapas do
AHP, onde cada entidade tem um papel determinante para o sucesso da consolidacéo
da metodologia.

A coleta dos critérios surpreendeu pela uniformidade do pensamento dos
stakeholders acerca do que deve ser levado em consideragéo para a priorizagédo dos
projetos. Isso facilitou o filtro dos critérios para ser utilizado no AHP. Outra surpresa
foi a coleta da ponderacdo entre os critérios, que rendeu uma baixa taxa de
inconsisténcia (CR = 4,8%).

A construcéo da ferramenta, no Excel, foi de fundamental importancia para a
operacionalizacdo da aplicacdo do AHP na empresa. Sua simplicidade facilitou a
aceitacdo da mesma, além de facilitar a inser¢cdo das informagbes para que 0s

resultados fossem calculados.
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O principal resultado do trabalho, representado pela Lista de Priorizacao, teve
uma alta aprovacdo da alta geréncia da empresa sendo, inclusive, ja utilizada no
Planejamento Estratégico 2019 da mesma. O cunho quantitativo que a metodologia
oferece, aumenta a robustez das escolhas para priorizacao dos projetos na empresa.
Isso, consequentemente, aumenta o nivel de maturidade da organizacao referente a
Gestdo de Portfolio. O presente trabalho também objetivou a criacdo de material
cientifico para futuras consultas acerca da priorizacéo de projetos no ambito do Varejo
brasileiro. Isso contribuira com a comunidade académica para consultas futuras.

Por fim, em relacdo a trabalhos futuros, pode-se investigar os ganhos
financeiros relativos a utilizagdo do método AHP para priorizacdo de projetos em
detrimento do empirismo. Além disso, pode-se utilizar a mesma metodologia, dentro
do Varejo, para priorizacdo de outras tratativas como, por exemplo, alternativas de

investimento.
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APENDICE A — FORMULARIO PARA COLETA DE CRITERIOS

Critérios de priorizacao de projetos

Saudagoes!

Este formulario sera a base primordial para a construgdo do meu TCC em Engenharia de Produgao,
cujo tema é "Aplicagdo da metodologia AHP para priorizagdo de projetos”. A metodologia AHP
(Processo Analitico Hierarquico) utiliza a hierarquizagao de critérios e modelos matematicos para
auxilio na tomada de decisdo. Tal método é particularmente Util para juntar critérios qualitativos e
quantitativos e coloca-los em uma escala para classificacéo.

Aqui, serdo solicitadas ideias de CRITERIOS PARA PRIORIZAGAQ DE PROJETOS que poderdo
compor essa metodologia, analisando o cenario de | e considerando os principais critérios de
priorizagdo NA SUA PERCEPGAOQ. Todas as ideias sdo extremamente bem vindas e serdo de
grande utilidade para meu TCC e minha formagao académica.

Qualquer duvida em relagdo ao preenchimento ou sobre a metodologia, podem mandar e-mail pra
felipergp@gmail.com

Obrigado desde ja pela participagao!

* Required

Qual o seu papel dentro dos projetos em 2"

O Gestor Corporativo / Integrante Comité PMO

(O Colaborador PMO

O AGP

(O CEO da empresa
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Quais CRITERIOS e/ou SUBCRITERIOS vocé acha relevante para
a priorizacao dos projetos do ? Segue abaixo a
estrutura da hierarquia do AHP, assim como um exemplo pratico

[ Objetivo Priorizagao
: de projetos
!

Ponderagdes
e Critério 1.1 Critério 3.1

Critério 1.2

[ Exemplo: ]

Escolha de um
apartamento
Objetivo

e :
- V. sd
garagem
Critério 1 Critério 2 Crivério 3 Critério &
; l
Criténio 3.1 I Critérin 3.2

Caso prefira, pode fazer upload de um arquivo (do Word,
PowerPoint, Excel ou imagem) contendo as sugestdes aqui:

ADD FILE

SUBMIT

Never submit passwords through Google Forms.
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APENDICE B — FERRAMENTA PARA PRIORIZACAO

4 E . F G H I J K L | M
1 bt
2 | Grupos: Critérios coletados Critérios sem repeticdo
il Crescimento do negdcio Faturamento Legislagdo
4 Redugdo de custos Satisfagdo dos clientes Core business
3l Aumento da eficiéncia X Legislagdo Colab. Diferencial competitivo
6 | Conformidade legal X Core business PMO VPL
Zi X Diferencial competitivo Viabilidade economica
8 X VPL Complexidade do projeto
o X Viabilidade economica Aderencia a estratégia
10 | X Complexidade do projeto AGP  ROI
11 X Aderencia a estratégia Relagao com a estrategia
12 X ROI Retorno financeiro
13 X Relagao com a estrategia AGP  Determinagdo legal
14| X Legislacdo Alinhamento com o plan estrategico
15 X Retorno financeiro Quantidade de areas/parceiros env.
16 X Determinagdo legal AGP  Nivel de dependencia com outras areas
17 X Alinhamento com o plan estrategico Impacto
18 | X ROI Geragdo de saving
19 Valor do investimento necessario Gastor
20 | X Alinhamento com o plan estrategico & Recurso financeiro
21 X Quantidade de areas/parceiros env. Recurso humano
22 X Nivel de dependencia com outras areas Recursos disponiveis
_’L?J s =Yall Imanatana arcanizacina
‘ Grupos | Critérios | Escalas | Projetos | Forces ‘ () [«]
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Critérios

Rizco

Alinhamenta estratégico

Urgéncia
ROl

Utilizagio de recursos

t quanto maior melhar

| quanta menor melhor

Grupos

Critérios

Risca |

Alinhamento
estratégico t

Urgéncia |

ROl

Utizagio de
recursos |
Soma

Risza |

Alinhamento
estratégico t

Urgéncia |

ROl

Uiizago de
recursos |

Escalas

E F G
bualiagia
Risco | .C\hnha'm.e-nto Urgéncia |
estratégico
1 0.333 0.200
3 1 0,333
5 3 1
0,333 0,143 0,11
0,333 0.200 0,143
9.667 4 576 1,787
Mormalizagdc
Rizca | ﬁ\llnha{m.ento Urgéncia |
estratégico
01034453 | 00712831 | 0,11901
03103445 | 0.21354923  0.156501
05172414 | 0.6H547E6 | 0.553503
00344525 00305433 | 0062167
0.0344828 004276936 0073323

Projetos

Forces

H |
ROl Utilizzg:80
de recursos
3 3
T S
| T
1 1.000
1 1

£1.000 17.000

Lilizago
derecursos

ROl ¢
01428571 | 01764706
03333333 | 0.2941176
04285714 | 04117647
0,047613 | 0,0588235

0047613 | 00588235

120
26,8
512
4,70

5.3m

Escalade Saaty

Eutremamente preferido
Muito fortemente preferida
Fartemente preferida
Maoderadamente preferida

lgualmente preferids

Yetar de Eigen
0121531927
0267629137
051725603
0,046728433

0,052724529

alor principal de Eigen
5215234373
indice de consisténcia
0,053806533
indice de consisténcia aleatdria
112
Tanade Canzisténoia

0,0450433557 Conszistente
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1
12
13
14
15
16
17
18
19
20
il
22
23
24
25
28
27

Risco

Determina o grau de risco envolvido no projeto. Os riscos podem ser internos ou externos a organizagdo. Os principais grupos de riscos externos estao
relacionados a fornecedores, alteragdes no mercado, atos governamentais e regulatorios, ordem publica, mudangas de tecnologia, meio ambiente e
eventos da natureza. Os principais riscos internos s3o relacionados a processos internos, recursos disponiveis, entre outros. Quanto menor o risco,
maior & a nota do projeto. Leva em consideracdo a probabilidade do projeto falhar, assim como o impacto do insucesso do projeto.

Muita baixa [ Baixo [ Médio [ Alto [ Muito alto

1000 | 750 | 500 | 250 | 0

Alinhamento estratégico

Nivel de alinhamento com as metas estratégicas da empresa. Pode estar ligado diretamente com as metas do CEO ou, ainda, com os grupos do
portfdlio (Crescimento do negacio, Reducdo de custos, Aumento da eficiéncia [da empresa ou departamental] ou Atendimento legal).

Metas estratégicas ICrescimento / reducdo / legislacid Aumento eficiéncia empresa Aumento eficiéncia depto Nenhuma relacdo
1000 750 500 250 0
Urgéncia

Grupos Critérios Escalas Projetos Forces

M

-
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B C D E F G H 1 K L
1 Critérios = Risco Rlinhamento estratégicq Urgéncia ROI Utilizacdo de recursos
2 Relevancia dos critérios 2 12,12% 26,76% 51,17% 4,67% 5,27% NOTA Nota classifica -+ Nome do projeto
3 1- Perdas fiscais 250 250 1000 250 0 620,61 83452
4 3 - Abertura de 500 1000 250 250 0 467,84 83452
5 4 - Abertura de 250 1000 1000 250 0 821,33 821,33 Abertura de
5 5-B1 750 500 250 0 0 352,64 742,75 Atualizacdo
7 6- 250 500 1000 0 0 675,84 724,13 Shopping
s 7 - Transporte 0 250 250 250 0 206,52 712,45
9 8- 0 750 1000 0 0 712,45 712,45 Legislacdo
10 9 - Remuneracdo da equipe 250 500 500 250 250 444 84 675,84
1 10 - Copa do Mundo 500 1000 500 250 750 635,31 663,11 Reposicdo automatica
12 11 - Integragdo dos processos. 250 1000 500 250 750 605,02 635,31
13 12 - 250 0 250 1000 250 218,14 620,61 Perdas fiscais
14 13 - Legislacdo 0 750 1000 0 0 712,45 608,95
15 14 - Atualizacdo 250 750 1000 0 0 742,75 605,02 Integracdo dos processos

Grupos Critérios

Escalas | Projetos i Forces ‘ ®

<
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| b | e |§ e [INEI 1

SIS I R

i

[
>

PMO - Escritério de Projetos

ESTE DOCUMENTO E AS INFORMACOES CONTIDAS NELESAO PROPRIEDADESDO._______ NADPODESER REPRODUZIDO, NO TODO OU EM PARTE, OU DE QUALQUER FORMA DISPONIBILIZADO,

SEM PREVIO CONSENTIMENTO POR ESCRITO, DO SETOR DE PMO DA EMPRESA.

Score Ranking Force in |Force out| Ranking ajustado Orcamento |Projetos escolhidos

Projetos selecionados

834,52 12
834,52 22
Aberturade/ 821,33 3¢
Atualizaggo 742,75 4
[ Shopping 724,13 52 X
712,45 62
~|Legislagio’ 712,45 72
675,84 82
Reposigﬁcﬁuto_mética- 663,11 o v
635,31 100 i
Perdas fiscais 620,61 112
608,95 122
\Integracdo dos processos. 605,02 130

[*]

-

itéri las i Fo
| Grupos | critérios | Escalas | Projetos rces ®

[«
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