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RESUMO

A unidade de Servicos Compartilhados é responsavel por prover diversos servicos para as
demais unidades de uma Petroleira. Tais servi¢os geralmente séo suportados por solugdes de
Tl (Tecnologia da Informacédo), que compdem projetos heterogéneos, que precisam ser
implementados dentro de um portfélio de projetos. Este trabalho tem como objetivo avaliar a
aplicabilidade de uso da técnica de tomada de decisdo multicritério AHP (Analytic Hierarchy
Process) para a cria¢do e priorizagdo do portfélio de projetos de T1 da unidade de Servicos
Compartilhados. Trata-se de uma pesquisa aplicada, quanto aos fins, e documental e
bibliogréafica, quanto aos meios; com énfase na literatura referente ao gerenciamento de
projetos, programas e portfdlio e da técnica AHP. Testou-se o uso da AHP e os critérios de
priorizacdo definidos, envolvendo cinco projetos da area pesquisada, para se verificar a
aderéncia do método a realidade do setor de servicos compartilhados, que no momento da
pesquisa ndo utilizava nenhuma ferramenta de priorizacdo de projetos em seu portfolio.
Conclui-se que a AHP ¢é (til para a area de servicos compartilhados da Petroleira trazendo
uma série de beneficios, a saber: 1) transparéncia no processo de sele¢do dos projetos; 2)
rastreabilidade da tomada de decisdo; 3) selecdo e priorizacdo de projetos baseados em
critérios objetivos e subjetivos e 4) tomada de decisdo colegiada por varios representantes dos
departamentos internos. No entanto, algumas dificuldades na utilizacdo dessa técnica foram
identificadas e precisam ser melhor estudadas: 1) necessidade de estudar uma solugdo para
simplificar o método de escolha dos critérios e alternativas; 2) avaliacdo das alternativas de
informatizacdo da metodologia AHP e 3) necessidade de um estudo sobre a maturidade da
unidade Servigos Compartilhados em relagdo a gerenciamento de projetos e portfolios.
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1.INTRODUCAO

A correta selecdo dos projetos, baseado em critérios previamente estabelecidos e
alinhados com as expectativas da organizacdo, traz um potencial ganho de efetividade nos
resultados da empresa (PMI, 2014). Nesse cenario, a vida do gestor que toma a decisdo sobre
quais projetos fardo parte do portfdlio de projetos da empresa, torna-se uma tarefa desafiadora
e que requer cuidado.

Dessa maneira, 0 uso de um método definido e formalizado para a selecdo dos projetos
que compbGem o portfolio de projetos da empresa, garante a transparéncia do processo
decisorio, permitindo uma justificativa mais consistente para solicitar 0s recursos necessarios
para a sua execucao.

A proposta deste trabalho é avaliar a aplicabilidade de uso da técnica de tomada de
decisdo multicritério AHP (Analytic Hierarchy Process) para a criacdo e priorizacdo do
portfélio de projetos de Tl da unidade de Servicos Compartilhnados de uma Petroleira. Tal
estudo visa otimizar o uso dos recursos ao auxiliar os responsaveis pela tomada de decisdo na
selecdo e priorizacdo dos projetos que fardo parte do portfélio da unidade, contribuindo para
que 0s objetivos estratégicos previamente estabelecidos sejamatingidos.

Esse trabalho busca criar um passo-a-passo a ser seguido por qualquer pesquisador ou
gerente de projeto, que queira utilizar a AHP, com o suporte de planilhas do Microsoft Excel,
para priorizar 0s seus projetos. Busca, também, analisar uma aplicabilidade da AHP no setor
de Servigos Compartilhados da Petroleira e que atualmente ndo possui um método definido e
formalizado para a sele¢do dos projetos para o portfélio de TI.

2. METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa do tipo aplicada, quanto aos
fins, documental e bibliografica, quanto aos meios; é uma pesquisa aplicada, pois busca
resolver um problema que existe na prética: verificar a aplicabilidade de uso do método AHP
para a priorizagdo de projetos dentro de um portfolio de projetos, em uma area da Petroleira -
area de Servicos Compartilhados - que carece de uma forma eficiente de priorizacdo de
projetos (VERGARA, 2007). E uma pesquisa documental, pois baseou-se na analise de
documentos internos da empresa e das pessoas envolvidas; por fim, € bibliografica, porque €
baseada na andlise de material publicado em livros, jornais, revistas e sites na internet
(VERGARA, 2007).

O trabalho foi produzido a partir de consulta a bibliografia sobre o tema pesquisado,
bem como na coleta de dados dos projetos que fizeram parte do portfélio de TIC dos
Servigos Compartilhados, e seu processo de sele¢do e priorizacdo, durante os Ultimos quatro
anos.

Antes da demonstragdo da técnica AHP, sdo apresentados os conceitos referentes ao
gerenciamento de portfolios. Apds a analise do referencial tedrico associado, demonstrou-se
a aplicabilidade da AHP pelo exemplo na area de servi¢os compartilhados da Petroleira. Por
fim, sumarizou-se os beneficios potenciais do uso da AHP no portfélio de projetos, bem
como os pontos de atengéo e dificuldades potenciais.

A érea de Servicos Compartilhados da Petroleira foi escolhida devido a acessibilidade
e pela &rea ndo possuir uma técnica definida e formalizada para a selecdo dos projetos
para o portfolio. Considerando um orcamento pré-definido e recursos humanos e técnicos
finitos, a correta sele¢do dos projetos para compor o portfolio da area € indispensavel. Para a
construcdo dos célculos dos autovalores e auto vetores utilizou-se 0 Microsoft Excel.



3.REFERENCIAL TEORICO

Gerenciamento de Portfélio

O gerenciamento do portfélio € um processo dinamico de decisdes, onde os projetos
atuais que compdem este portfolio sdo continuamente reavaliados - podendo ser acelerados,
despriorizados ou mesmo encerrados -, novos projetos sdo identificados, selecionados e
priorizados e o0s recursos sdo alocados ou realocados. As decisbes sdo baseadas em
informacGes por muitas vezes incompletas e com constantes mudangas, devendo considerar
multiplos objetivos, interdependéncia entre 0s projetos e as opinides de diversos tomadores de
deciséo.

O processo de gerenciamento de portfélio compreende um ciclo de acdes, desde a
identificacdo das necessidades de negdcio da companhia até o armazenamento das licdes
aprendidas de cada um dos projetos do portfélio. Porém, este ndo é um ciclo com inicio-
término, mas um conjunto de processos continuos.

A partir de Archer e Ghasemzadeh (1999) e PMI (2013b) pode-se estabelecer as
seguintes etapas para o ciclo de vida de um portfélio:

1) ldentificacdo dos Projetos - nesta fase as diversas areas da companhia apresentam
suas necessidades com um grau de detalhamento que permita a analise de sua viabilidade, e
no caso dos projetos de TI, identificam demandas internas que podem ser informatizadas ou
solicitam alteracBes nas solugbes de Tl j& utilizadas. S&o identificados os beneficios
esperados com a implantacdo e se 0s custos associados a implantacdo e posterior operacdo
destas solucGes séo justificados perante o investimento necessario. Os projetos aprovados
passam para a proxima fase (categorizacao),

2) Pré-Selegédo de Projetos - dependendo do processo interno da companhia, esta fase
pode ser realizada ainda na area demandante da necessidade (por exemplo, na area de
Logistica de Transporte dos Servicos Compartilhados). 1sso ocorre, por exemplo, em grandes
companhias onde o numero de projetos chega a milhares e com grande diversidade e a
avaliacdo centralizada dessas necessidades demandaria um nimero proibitivo de recursos. O
uso de uma técnica como o AHP e a definicdo dos critérios aos quais 0s projetos serdo
julgados permite que os tomadores de decisdo de cada departamento possam identifica-los e
seleciona-los previamente, concentrando esfor¢os nas necessidades mais relevantes. Mesmo
que o processo de pré-selecdo seja realizado por estas areas internas, um departamento que
centralize a decisdo sobre o portfolio de toda a unidade pode realizar nova pré-selecdo com
0s projetos oriundos de seus diversos departamentos. De fato, o processo de tomada de
decisdo pode existir em qualquer nivel (departamento, area, diretoria oucompanhia);

3) Categorizacdo - na fase de categorizacdo 0s projetos sédo agrupados em categorias
baseadas no plano estratégico. Dentre estas categorias pode-se elencar reducdo de custos,
aumento de lucros, melhoria de eficiéncia, atualizagdo tecnoldgica, dentre outros. Este
agrupamento pode auxiliar a definicdo de critérios comuns pelos quais 0s projetos serdo
posteriormente julgados;

4) Avaliagdo - Em funcdo da ponderacéo desses fatores, é estabelecida uma pontuacéo
gue permite comparar uma determinada oportunidade com as demais;

5) Selecdo de Projetos - a partir de critérios previamente definidos, 0s projetos sdo
comparados e julgados, permitindo aos tomadores de deciséo definir as opgbes que podem
trazer maior beneficio para aorganizacao;



6) Priorizacdo de Projetos - os projetos sdo ordenados de acordo com a ponderacéo dos
critérios e os recursos disponiveis (humanos e financeiros);

7) Balanceamento - os recursos sdo distribuidos de acordo com a prioriza¢do dos
projetos e Autorizacdo - na Ultima etapa os projetos que compdem o portfélio tém
autorizacdo formal para seu inicio.

AHP e Tomada de Decisao

Em termos de tomada de decisdo, 47% dos projetos malsucedidos sdo impactados por
uma decisdo deficiente (PMI, 2016). Assim, para a melhoria na tomada de decisdo das
organizagdes, estas deveriam incorporar a cultura de apoio aos tomadores de decisdo,
fornecendo informagdes corretas e um processo transparente.

De acordo com Simon (1997) cada pessoa participa racional e conscientemente em
suas tomadas de decisfes individuais - com todo juizo de valor que isto implica. Ainda,
segundo o autor, ha seis elementos classicos na tomada de decisdo: 1) Tomador de Deciséo:
aquele que faz uma escolha frente as varias alternativas; 2) Objetivos: o que o tomador de
decisdo deseja atingir; 3) Preferéncias: os critérios com 0s quais as alternativas serdo
avaliadas; 4) Estratégia: define o curso de acdo que o tomador de decisdo seguira, que
depende dos recursos disponiveis; 5) Situacdo: ambiente no qual o tomador de decisdo esta
inserido e 6) Resultado: consequéncia da estratégia tomada;

O AHP - Analytic Hierarchy Process € uma técnica multicritério para tomada de
decisdo, descrita por Tomas Saaty em 1977, que trabalha tanto com dados quantitativos
quanto qualitativos para selecionar a melhor escolha frente a varias alternativas avaliadas em
relacdo a critérios determinados. Sua principal caracteristica € estruturar hierarquicamente
qualquer problema com mais de um critério (objetivos ou subjetivos) e periodos variados.
Nesse processo, o tomador de decisdo utiliza comparacdes par a par, que sdo entdo usadas
para classificar estas alternativas em ordem, para efeitos de priorizagédo, utilizando uma
estrutura hierarquizada em varios niveis com o objetivo a ser atingido, critérios, subcritérios
e alternativas (VARGAS, 2010).

Saaty e Vargas (2012) afirmam que a hierarquia é uma abstracdo da estrutura de um
sistema permitindo estudar as intera¢Ges funcionais de seus componentes e seus impactos em
um plano geral. Assim, 0 método permite a decomposi¢cdo do problema geral em avaliacdes
de menor escala, porém mantendo a participagdo destes problemas menores na decisao
global. Caso haja a ocorréncia de inconsisténcias durante a escolha, o AHP ainda prové
meios para melhorar a consisténcia.

Segundo Saaty, Vargas e Zoffer (2015), a AHP ¢é baseada em trés componentes
principais: 1) decomposicdo de um problema complexo em uma hierarquia - cada nivel
possui poucos elementos manejaveis, que sdao decompostos em um outro conjunto de
elementos; 2) estabelecimento de uma metodologia para priorizacdo - é usada para
estabelecer prioridades entre os elementos dentro de cada estrato da hierarquia e 3) analise e
coleta dos dados para escolha das alternativas.

Segundo Vargas (2010) a priorizacdo de projetos, de maneira simplificada, pode ser
definida como uma ordenacdo destes projetos baseados no custo-beneficio que estes
representam para a organizagdo. Este custo-beneficio ndo necessariamente se refere apenas a
critérios financeiros ou econdmicos, mas a qualquer critério que possa agregar valor,
contrapondo os esforgos para execugdo destes projetos com 0s ganhos que estes podem
atingir.



Ainda, segundo o autor, a partir da estruturacdo destes critérios, 0s pesos destes sdo
estabelecidos emrelacdo ao objetivo e a probabilidade de cada alternativa é calculada. Quanto
maior esta probabilidade, maior é a contribuicdo daquela alternativa para atingir o objetivo.
Para comparagdo entre duas alternativas (a comparagéo € realizada par a par) uma matriz de
comparagao deve ser criada.

4.APLICABILIDADE DA AHP NA AREA DE SERVICOS COMPARTILHADOS
DA PETROLEIRA

Descricdo da Area de Servicos Compartilhados

A Petroleira estudada é uma empresa sob o regime de uma sociedade andnima de
capital aberto. A empresa atua em varios segmentos do setor de Petrdleo. A unidade dos
Servigos Compartilhados tem como principal finalidade o de prestar servigos administrativos
centralizados e de suporte a companhia, dentre eles: logistica de transporte de pessoas,
operacao do plano de satde dos funcionarios, administracdo predial, manutencdo industrial,
administracao de servicos portuarios e servicos de informacéo e documentacao.

O portfolio dos Servigos Compartilhados referente as necessidades de Tecnologia de
Informacdo (T1) abrange estas diversas areas heterogéneas, que competem pelos recursos
financeiros estabelecidos pela companhia para dispéndio em um determinado ano fiscal. O
orcamento para implantacdo ou manutencgdo de solucdes de T1 é definida para toda a unidade
de Servicos Compartilhados, que deve distribuir 0 montante entre os projetos. No entanto,
ndo ha definicdo formal dos critérios que serdo utilizados para a selecdo dos projetos e sua
priorizacdo, nem a prética de registrar o processo de tomada de deciséao.

Governanca e Comité Gestor

Para Kendall e Rollins (2003), o papel da governanca é dirigir e decidir, com o
proposito de rever e direcionar regularmente a sele¢do e priorizacdo de um portfélio de
projetos. O portfolio ndo é um organismo estéatico, que apds definido deve ficar imutavel. Ao
contrério disto, deve ser regularmente visitado, reavaliado, com possiveis entradas de novos
projetos e saida daqueles que ndo mais atendem aos objetivos estratégicos da organizacéo.

Cabe a governanga definir os poderes dos tomadores de decisdo, seus objetivos e as
diretrizes para a correta tomada de decisdo, a ser perseguida pelo grupo responsavel pelo
gerenciamento do portfélio. Propde-se que este grupo ou comité, que sera responsavel pela
gestdo do portfolio de Tl dos Servicos Compartilhados, tenha como integrantes o0s
representantes de cada area da unidade e um representante da unidade de TI, responsavel
pela gestdo destes projetos (KENDALL e ROLLINS, 2003). A Figura 1 mostra um fluxo
sugerido:



Figura 1: Fluxo sugerido
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E importante estabelecer que os projetos relacionados & Tl estejam inseridos em um
contexto mais amplo, observando seu suporte a um projeto da area Servicos Compartilhados,
para otimizacao de seus efeitos. A Figura 2 apresenta um ponto de partida para a escolha dos
critérios que podem ser utilizados.

Figura 2: Proposta de hierarquia de critérios
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Aplicacdo do AHP na Petroleira

Para Saaty e Vargas (2012) a forma mais simples de se estruturar um problema de
decisdo € a partir de sua decomposicao através de uma hierarquia dividida em trés niveis: no
mais alto nivel temos o objetivo da decisdo a ser tomada, em seu segundo nivel séo
estabelecidos os critérios e no terceiro nivel as alternativas que serdo avaliadas por estes
critérios. O nimero de niveis dependera da complexidade do problema e do nimero de
critérios e subcritérios que os tomadores julgarem adequados para a selecdo das alternativas.

Para exemplificar a utilizacdo da técnica AHP na selecdo de projetos para criacdo de
um portfélio, este trabalho se baseard em uma verséo simplificada da estrutura de critérios da
Figura 2, dado que o objetivo principal € demonstrar o uso da técnica. Dessa forma,
escolheu-se quatro critérios e seus respectivos subcritérios: Legal, Financeiro, Tecnologia e
Estratégico. Manteve-se 0 nimero de trés niveis (n = 3).



Apl6s a construcdo da hierarquia, os tomadores de decisdo devem fazer uma
comparacdo par a par de cada elemento em um nivel hierarquico dado, criando-se uma
matriz de decisdo quadrada (MILLER, 1956). Ainda segundo o autor, a comparacao par a
par € um método para comparacdo de itens em pares a fim de decidir a importancia de um
frente ao outro. Individuos tem maior facilidade para comparar dois itens ou critérios por
vez. Ainda segundo o autor, quanto maior o nimero de critérios em cada nivel, maior a
probabilidade de inconsisténcia devido a incapacidade dos individuos em determinar
corretamente os graus de importancia dos critérios.

Dados n objetos (por exemplo: atributos, critérios ou alternativas), supde-se que um
tomador de decisdo possa comparar cada um deles, um contra outro. Para cada par (i; j), i; ]
= 1; 2; n, o tomador de decisdo deve dizer quantas vezes o enésimo-i é preferivel (ou mais
importante) que o enésimo-j, cujo resultado € aij (MILLER, 1956).

Segundo Miller (1956), a escala de razdo relativa derivada de uma matriz com
comparagdo par a par € calculada resolvendo:

n

Z wy — 1

i=1
Ou  seja, para  comparacdo par a par tem-se uma  matriz
M = (aij) Naij € Ry Aiyj € n} que contém os valores de julgamentos dos

tomadores de decisdo, com aij sendo as relativas importancias de um determinado critério ci
com outro critério cj, vide a Equacdo 1 (MILLER, 1956):

1 Ca ... Oy

(5] 1 a19a ... a1,
co | aso L ... az;
M =
1
Cp a1 a2 ... 1

Um conjunto de critérios selecionados com este objetivo em mente é mostrado na
Tabela 1, onde também consta uma possivel comparacdo dos elementos em seu primeiro
nivel. Os pesos dos critérios listados a seguir ndo sdo recomendacdes deste trabalho, servindo
apenas como base para exemplificacdo da técnica e foram aleatoriamente sugeridos. Tanto 0s
critérios quanto seus pesos devem ser discutidos e selecionados pelo comité responsavel pela

gestdo do portfélio.
Tabela 1: Proposta de Critérios

Estratégico Financeiro Tecnologia Legal
Estrategico 1 3 5 1
Financeiro 1/3 1 3 13
Tecnologia 1/5 113 1 1/5
Legal 1 3 5 1

Para os valores da "avaliacdo numérica” acima, € usada a Escala Fundamental de Saaty
(SAATY; VARGAS, 2012), conforme Quadro 1. Na prética sdo mais comumente utilizados
os valores impares 1, 3, 5, 7 e 9. Os valores pares s6 devem ser utilizados em casos onde 0s



tomadores de decisdo ndo cheguem a um consenso natural, gerando a necessidade de atingir
um ponto médio na negociac&o.

Quadro 1: Escala Fundamental de Saaty

Grau de Definigdo Explicacdo

Importancia

1 Igual importancia Os dois elementos sdo de igual relevancia

2 Pouco mais importante

3 Importancia moderada de uma Elemento &€ um pouco mais relevante que o outro
sobre a outra

4 Mais que moderada
importancia

5 Importancia grande Elemento € mais relevante que o outro

51 Mais que moderada
importancia

T Importancia muito grande ou Elemento & conhecidamente mais relevante que o
demonstrada outro

a8 Mais que moderada
importancia

9 Importancia absoluta Muito mais importdncia no mais alto fator

No exemplo adotado nesse artigo propde-se o0s critérios conforme a Tabela 2. O critério
Estratégico foi definido como moderadamente preferido em relagdo ao critério Financeiro -
nota 3 - e fortemente preferido em relacdo ao critério Tecnologia - nota 5.

Usando um método para comparar 0s pesos dos elementos de cada nivel da hierarquia
com um elemento - critério ou caracteristica compartilhada entre eles - do nivel hierarquico
imediatamente superior, como uma escala de importancia, constroi-se uma matriz de
comparacao par a par, onde cada entrada indica o peso que um elemento tem em relacéo a
outro. Esta escala é calculada através do maior autovalor, que resulta em um vetor
normalizado de pesos de priorizacdo para cada nivel da hierarquia, que acaba com um unico
vetor para toda a hierarquia (SAATY E VARGAS, 2012; MILLER, 1956).

H& diversas maneiras de se calcular o vetor de prioridades de uma matriz (aij), com o
uso do calculo do autovetor direito ou da média geométrica. Nesse artigo adotou-se o Gltimo —
média geométrica, pois segundo Crawford (1987) este método é muito utilizado no lugar do
calculo do autovetor. Os célculos foram realizados por meio da planilha do Microsoft Excel e
utilizando a funcio MEDIA.GEOMETRICA() para calcular o vetor de prioridades, conforme
a Tabela 2. Chamaremos de Etapa A.

Tabela 2: Proposta de Critérios — Nivel 1

Estratégico Financeiro Tecnologia Legal Vetor de Prioridades
Estratégico 1 3 5 1 VI+3+5+1=19680
Financeiro 1/3 1 3 13 VI3+1+3+1/3=0,7598
Tecnologia 1/5 1/3 1 1/5 V1B5+1/3+1+1/5 =
0,3398
Legal 1 3 5 1 V1+3+5+1=1.9680

A normalizacéo é realizada pela divisdo de cada valor dos vetores pelo total de cada
critério. Segundo Saaty e Vargas (2012), para n = 3 - onde n é 0 nimero de critérios e



portanto a ordem da matriz de comparagdo - o célculo do vetor de prioridades usando o
método do autovetor ou a média geométrica levam praticamente aos mesmos valores. No caso
do uso do autovetor, temos Aw = nw, sendo A uma determinada matriz de comparagdo com o

n n ... n - 10
wy wa W n %

Se a matriz A é conhecida, mas ndo w, a equacdo anterior deve ser resolvida para
encontrar o vetor w. Isso pode ser realizado com a solucdo do autovalor maximo: Aw =

Amaz x w, sendo w o vetor relativo a este autovalor (SAATY E VARGAS, 2012).
Assim, com os dados da Tabela 4, calcula-se Aw. Chamaremos essa etapa de B.

35 1 1, D60 (), 30s

13§ 0, 7500 0, 1500
Aw = P =

11! 0, 330% 0, 0675
35 1 1,9680 0, 3008
!

Uma propriedade importante para este conjunto de comparacdes € a consisténcia. Se um
determinado especialista acredita que um critério A é duas vezes mais importante que um
critério B e este ultimo trés vezes mais importante que um critério C, este especialista deve
avaliar que o critério A € seis vezes mais importante que C. Se a avaliacdo chegar a uma
concluséo diferente, temos a existéncia de uma inconsisténcia. De fato, a inconsisténcia nao é
algo incomum frente a critérios abstratos e muitas vezes intangiveis, além do fato da
dificuldade de um individuo em comparar diversos critérios entre si. Quando outros
especialistas realizam a mesma comparacao entre os critérios A, B e C, esperam-se valores
iguais ou proximos (pouca inconsisténcia). No entanto, caso esta inconsisténcia apresente um
valor alto, isto pode significar falta de entendimento dos especialistas ou mesmo que o
problema é complexo demais - neste caso, pode ndo haver como chegar a uma deciséo
racional (SAATY E VARGAS, 2012).

O indice de consisténcia (IC) é uma das formas para verificagio da consisténcia e pode
ser obtido pela formula (SAATY E VARGAS, 2012):

AMazr — N

IC =
n—1

O IC juntamente com o IR (indice de consisténcia aleatdria), obtém-se a razdo de
consisténcia (RC), que efetivamente mede a consisténcia dos dados. Para se obter o valor de
IR pode-se usar a tabela de indice de consisténcia aleatéria - Tabela 3. O valor IR é escolhido
a partir do namero de critérios (n) avaliados (SAATY E VARGAS, 2012).

Tabela 3: Tabela de Indice de Consisténcia Aleatéria - IR



n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 O 058 09 112 124 132 141 145 149

Ja o valor de RC é obtido por meio da formula abaixo. Caso CR < 0; 1 _ 10%, diz-se
que os dados sdo consistentes (SAATY E VARGAS, 2012):
Ic
IR
De acordo com os dados do exemplo utilizado no artigo, como n = 4 (quatro critérios) e
aplicando a férmula para célculo do imax (SAATY E VARGAS, 2012), obtém-se
(chamaremos essa etapa de C):

RC

) =4,0314

_(1. 0650 T 0.7500 T 0.3398 T 1.0680

N 12": [Aw]; 1,0,3908 0,1509 ~0,0675 = 0,3908
mar T n P l!‘i - _1

Para célculo do IC, obtém-se - chamaremos essa etapa de D:

Amax — T _4,0314 -4
n—1 4—1

10 = =0,0105

O IR é calculado a partir da tabela de indice de consisténcia aleatéria. Como n = 4, 0
valor correspondente nesta tabela é 0,90. Para verificar se a matriz de comparacgao apresenta
dados consistentes, o valor da razdo de consisténcia (RC) deve ser calculado com a formula -
chamaremos essa etapa de E (SAATY E VARGAS, 2012):

_IC_0,0105
IR 0,90

Como o valor de RC é menor que 10%, pode-se afirmar que a consisténcia dos valores
apresentados pelos tomadores de decisdo é aceitavel (SAATY E VARGAS, 2012).

Ap0s o célculo dos pesos para os critérios de primeiro nivel e a verificacdo da consisténcia
dos dados, mostra-se a relevancia dos critérios Estratégico e Legal, ambos com peso 0,3908,
Financeiro com peso 0,1509 e Tecnologia com 0,0675. Vale ressaltar que, como o critério
Legal possui apenas um subcritério, o seu peso final sera 0,3908, ndo sendo necessario
realizar célculos adicionais.

Percebe-se, dessa forma, que um determinado projeto com avaliagdo muito positiva em
relacdo aos critérios Estratégico e/ou Legal terd pontuacdo alta durante a selecdo e
priorizagdo do portfdlio.

Daqui por diante basta repetir as formulas e os célculos utilizados na Etapas A até E,
exemplificadas no subcritério de primeiro nivel para os demais subcritérios de segundo
nivel. Dessa forma, avalia-se a importancia dos subcritérios em relacdo ao nivel superior.

Assim, por exemplo, para o critério de 1° nivel Estratégico, ha trés elementos a serem
avaliados: a) alinhamento do projeto em relacdo ao planejamento estratégico da companhia,
b) alinhamento do projeto em relagdo ao planejamento estratégico da unidade servigos
compartilhados e ¢) imagem da companhia. Na Tabela 4 s&o mostrados os valores a serem
considerados:

RC =0,0116 =1,16% < 10%




Tabela 4: Proposta de Critérios Estratégicos

Companhia Unidade Imagem
Companhia 1 3 5
Unidade 1/3 1 3
Imagem 1/5 1/3 1

A Tabela 5 demonstra o calculo para obtengéo do vetor de prioridades dos subcritérios
Estratégicos — Etapa A:

Tabela 5: Proposta de Critérios - Nivel Estratégico

Companhia Unidade Imagem Vetor de Prioridades
Companhia 1 3 5 v1+3+5=24662
Unidade 1/3 1 3 V1/3+1+3=1,0000

Imagem 1/5 113 1 V/1/5+1/3+1=04055

Com os valores obtidos tem-se o célculo de Aw — Etapa B:

I 3 5 2,4662 0, 6370

31 % | 1. 0000 0, 2583

1 1
5 1

L 0,4055 0, 1047

Apobs a repeticdo das etapas C, D e F, aplicadas no subcritério de primeiro nivel,
obtém-se um valor de RC menor que 10%, logo, pode-se afirmar que a consisténcia dos
valores apresentados pelos tomadores de decisao é aceitavel.

Assim, para os subcritérios do critério Estratégicos os pesos finais sdo 0,6370 para o
critério Alinhamento a Estratégia da Companhia, 0,2583 para Alinhamento a Estratégia da
Unidade (Servicos Compartilhados) e 0,1047 para Imagem da Companhia.

Para os demais critérios a ldgica se repete, alterando-se apenas 0s subcritérios. Para o
critério Tecnologia, onde temos trés subcritérios propostos: Complexidade, Maturidade dos
Requisitos de Negocio e Conhecimento técnico. Para o critério Financeiro, propde-se 0s
seguintes subcritérios: Custo-Beneficio, Potencial para Reducdo de Custos e Viabilidade
Econdmica.

Uma vez definidos os pesos de todos os critérios e subcritérios, o proximo passo € a
selecdo dos projetos e sua priorizagdo de acordo com o0s pesos definidos nos passos
anteriores. Para exemplificar, serdo usados cinco projetos hipotéticos: Projeto A, Projeto B,
Projeto C, Projeto D e Projeto E. A Figura 3 representa a hierarquia de critérios e subcritérios,
com seus respectivos pesos calculados anteriormente.

Figura 3: Pesos Calculados - Sele¢éo e Priorizagdo dos Projetos
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Para os subcritérios Alinhamento a Estratégia da Companhia, Alinhamento a Estratégia
da Unidade e Imagem da Companhia, que compdes o critério Estratégicos, calculam-se o0s
respectivos pesos para o projeto, conforme as Tabelas 6, 7 e 8.

Tabela 6: Critério Alinhamento a Estratégia da Companhia

Projeto A Projeto B ProjetoC  ProjetoD  Projeto E Vetor Vetor
Normalizado

Projeto A 1 17 115 13 113 0,3165  0,0447
ProjetoB 7 1 173 3 3 1,8384  0,2596
ProjetoC 5 3 1 34997 04943
ProjetoD 3 1/3 17 1 3 0,8441 0,1192
ProjetoE 3 1/3 115 113 1,00 05818  0,0822

Tabela 7: Critério Alinhamento a Estratégia da Unidade

Projeto A ProjetoB ProjetoC  ProjetoD ProjetoE  Vetor Vetor

Normalizado
Projeto A 1 17 15 1/3 1/3 03165  0,0447
ProjetoB 7 1 1/3 3 3 1,8384  0,2596
ProjetoC 5 3 1 7 5 3,4997 04943
ProjetoD 3 1/3 17 1 3 0,8441 0,192
Projeto E 3 1/3 115 1/3 1,00 0,5818  0,0822

Tabela 8: Critério Imagem da Companhia

Projeto A Projetoc B ProjetoC ProjetoD Projeto E  Vetor Vetor
Normalizado

Projeto A 1 17 1/5 1/3 113 0,3165  0,0447
Projetc B 7 1 1/3 3 3 1,8384  0,2596
ProjetocC 5 3 1 7 5 34997 04943
ProjetoD 3 1/3 117 1 3 0,8441 0,1192
ProjetoE 3 1/3 1/5 1/3 1,00 0,5818  0,0822




A Tabela 9 sumariza o calculo dos pesos dos subcritérios que compde o critério
Estratégico. Esses pesos dos projetos serdo utilizados na Gltima etapa - selecdo dos projetos.

Tabela 9: Pesos - Critério Estratégico

Projeto A

Estratégico

0, 0039
0.0107)

Companhia

Unidade

Imagem

0,6370)

01, 2583)

0, 1047)

Projetc B ProjetoC  Projeto D Projeto E
(0,0646 + (0.1230 + (00205 4
+ 0,0223 + 00573 + 00,0070 +
= 0.0026) = 0.0056) = 0.0013) =
0,0895 0,1860 0,0288
x  (0,2506 = (0.4943 = (0,1192 = (0,0822 x
= 0.6370) = 0,6370) = 0.6370) = 0.6370) =
0,1654 0,3148 0,0759 0,0822
o (0,2205 o (0.5681 x« (0,1030 x  (0,0608 x
= (,2583) = 0.2583) = 0.2583) = 0,2583) =
0,0570 0,1467 0,0266 0,0180
o (000632 = (01376 = (05066 = (00306 =
= 0.1047) = 0,1047) = 0,1047) = 0.1047) =
0,0066 0,0144 0,0531 0,0032

Para os subcritérios Custo-Beneficio, Reducdo de Custos e Viabilidade Econdmica, que
compdes o critério Financeiro, calculam-se os respectivos pesos para o projeto, conforme as

Tabelas 10, 11 e 12.

Tabela 10: Subcritério Custo-Beneficio

Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D
Projeto E

Projeto A Projeto B ProjetoC  ProjetoD Projeto E Vetor

1 17
7 1
5 3
3 1/3
3 13

1/5
1/3
1

17
15

1/3

1/3

1/3

1,00

0,3165
1,8384
3,4997
0,8441
0,5818

Vetor
Normalizado
0,0447
0,2596
0,4943
0,1192
0,0822

Tabela 11: Subcritério Reducédo de Custos

Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D
Projeto E

Projeto A ProjetoB ProjetoC  ProjetoD Projeto E  Vetor

1 17
7 1
5 3
3 1/3
3 1/3

1/5
1/3

17
115

113

113

0,3165
1,8384
3,4997
0.8441
0,5818

Vetor
Normalizado
0,0447
0,2596
0,4943
0,1192
0,0822




Tabela 12: Subcritério Viabilidade Econdmica

Projeto A Projeto B ProjetoC  Projeto D Projeto E  Vetor Vetor
Normalizado
Projeto A 1 17 1/5 1/3 1/3 0,3165  0,0447
ProjetoB 7 1 1/3 3 3 1,8384  0,2596
ProjeteC 5 3 1 7 5 3,4997 0,4943
ProjetcD 3 1/3 17 1 3 0,8441 0,1192
ProjetoE 3 1/3 1/5 1/3 1,00 0,5818  0,0822

A Tabela 13 sumariza o calculo dos pesos dos subcritérios do critério

serdo utilizados na ultima etapa, que é a selecdo dos projetos.

Tabela 13: Pesos - Critério Financeiro

Projeto A  Projetoc B ProjetoC  ProjetoD Projeto E
Financeiro (0,0285 = (0,0285 = (0,0285 = (0,0285 = (0,0285 =
0,3908) = 0,3908) = 0.3908) = 0.3908) = 0,3908) =

0,0111 0,0111 0,0111 0,0111 0,0111
Beneficio (0,0447 = (0,2596 = (0,4943 = (0.1192 = (0,0822 x
0.6370) = 0.6370) = 0.6370) = 0.6370) = 0.6370) =

0,0285 0,1654 0,3148 0,0759 0,0822
Redugéo (0,0386 = (0,2205 = (0,568 = (0,1030 = (0,0698 x
0.,2583) = 0,2583) = 0.2583) = 0.2583) = 0,2583) =

0,0100 0,0570 0,1467 0,0266 0,0180
Viabilidade (0,2620 = (0,0632 = (0,1376 x (0.5066 = (0,0306 x
0,1047) = 0,1047) = 0.1047) = 0.1047) = 0,1047) =

0,0274 0,0066 0,0144 0,0531 0,0032

Financeiro, que

Para os subcritérios Complexidade de Implementacdo, Maturidade dos Requisitos de
Negdcio e Conhecimento Técnico, que compdes o critério Tecnologia, calculam-se 0s
respectivos pesos para o projeto, conforme as Tabelas 14, 15 e 16.

Tabela 14: Subcritério Complexidade de Implementacéo

Projeto A ProjetoB ProjetoC  ProjetoD Projeto E  Vetor

Vetor

Normalizado

Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D
Projeto E

1 17
7 1
5 3
3 1/3
3 1/3

1/5
1/3

17
1/5

1/3

1/3

1/3

1,00

0,3165
1,8384
3,4997
0.,8441
0,5818

0,0447
0,2596
0,4943
0.1192
0,0822




Tabela 15: Subcritério Maturidade dos Requisitos de Negécio

Projeto A ProjetoB  ProjetoC  ProjetoD  Projeto E  Vetor Vetor
Normalizado

Projeto A 1 17 1/5 13 1/3 0,3165  0,0447
ProjetoB 7 1 1/3 3 3 1,8384  0,2596
ProjetoC 5 3 1 7 5 3,4997 04943
ProjetoD 3 1/3 17 1 3 0,8441 01192
ProjetoE 3 113 1/5 1/3 1,00 05818 00822

Tabela 16: Subcritério Conhecimento Técnico

Projeto A Projeto B ProjetoC  ProjetoD  Projeto E  Vetor Vetor
Normalizado

Projeto A 1 117 1/5 1/3 1/3 0,3165  0,0447
ProjetoB 7 1 1/3 3 3 1,8384  0,2598
ProjetoC 5 3 1 7 5 34997 04943
ProjetoD 3 1/3 17 1 3 0,8441 0,192
ProjetoE 3 1/3 1/5 173 1,00 0,5818  0,0822

A Tabela 17 sumariza o célculo dos pesos dos subcritérios do nivel Tecnologia, serdo
utilizados na ultima etapa, que é a selegdo dos projetos.

Tabela 17: Pesos — Critério Tecnologia

Projetc A Projeto B Projeto C  Projeto D Projeto E

4

Tecnologia (0, 0285 (0,0285 = (0,0285 = (0,0285 = (0,0285
0,3008) = 0,3008) = 0.3008) = 0,3008) = 0,3908)
0,011 0,0111 0,0111 0,011 0,011

x

Complexidade  (0,0447 (0,2506 % (0,4943 (0,1192 = (D, 0822
0.G3TO) = 0,6370) = 0,6370) 0.6370) = 0,6370) =
0,0285 0,1654 0,3148 0,0759 0,0822

x
x
x

Maturidade (00386 = (0,2205 = (0.568]1 = (0,1030 = (0,0698 =
0, 2583) 0. 2583) 0.2583) 0.2583) 0. 2583)
0,0100 0,0570 0,1467 0,0266 0,0180

Conhecimento  (0,2620 = (0,0632 = (0.1376 = (0.5066 =« (0,0306 =

0,1047) =  0,1047) =  0,147) = 0.1047) = 0.1047) =
0,0274 0,0066 0,0144 0,0531 0,0032

Para todos os subcritérios dos critérios utilizados nesse trabalho - estratégico, financeiro
e tecnologia - repetiu-se as etapas C, D e F, ap0s a normatizagdo dos vetores e obteve-se um
valor de RC menor que 10%. Dessa forma pode-se afirmar que a consisténcia dos valores
apresentados pelos tomadores de decisao € aceitavel.
Com todos os pesos calculados, o passo final € a determinacdo dos valores finais e a
consequente ordenacdo de cada projeto, dentro do portfolio de projetos. Isso pode ser
realizado pela equacdo (SAATY E VARGAS, 2012):

1



Dessa maneira, a Tabela 18 sumariza todos os pesos calculados de cada projeto, em
relacdo a todos os critérios, 0 que permite verificar a ordenacdo final das alternativas frente

aos critérios utilizados.
Tabela 18: Sele¢éo e Priorizacdo dos Projetos - Final

Projeto A ProjetoB  Projeto C  ProjetoD  Projeto E

Estrategico 0,0257 0,0895 0,1860 0,0608 0,0288
Financeiro 0,0298 0,0575 0,0252 0,0076 0,0309

Tecnologia 0,0263 0,0197 0,0072 0,011 0,0032
Legal 0,0946 0,2172 0,2434 0,1826 0,2621
Peso 0,0946 0,2172 0,2434 0,1826 0,2621
Final

Priorizagdo 5 3 2 4 1

A ordenacéo dos projetos ficou com Projeto E em 1°, Projeto C em 2° Projeto B em
3°, Projeto D em 4° e Projeto A em 5 °. Os critérios Legal e Financeiro foram 0s grandes
responsaveis para que o projeto C fosse considerado o mais importante e prioritario, dentre os
demais projetos do portfolio de projetos da area de servigos compartilhados da Petroleira.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento em que o pre¢o do barril de petréleo se encontra em seus niveis mais
baixos no século XXI, fruto do desaquecimento da economia chinesa e uma maior producao
de petréleo nos Estados Unidos, a correta selecdo de projetos na Petroleira se faz ainda mais
importante. Em um periodo de desaquecimento do mercado mundial, com precos menores
dos produtos considerados como commodities e a crise no mercado brasileiro, construir um
portfélio de projetos com méximo desempenho é uma condicdo de sobrevivéncia para todas
as companhias brasileiras.

Sugere-se que 0 uso do AHP é de grande valia para o processo de selecdo e
priorizacdo dos projetos, auxiliando seus tomadores de decisdo a chegar mais préximos do
“tiro certeiro”, do mix de projetos que trardo o melhor resultado para a Petroleira. No
entanto, para organizacdes do porte da Petroleira e com seu grande nimero de projetos, a
cultura de utilizacdo destes métodos requer que esta seja iniciada pela alta administracéo, top
down, e semeada para toda as unidades e 6rgaos menores, contribuindo para a disseminacao
e aprendizado em toda a organizagéo.

No final do processo foi possivel numerar os beneficios, diretos e indiretos, que
podem ser atingidos pelo uso da técnica AHP na Petroleira: 1) transparéncia no processo de
selecdo dos projetos; 2) rastreabilidade da tomada de deciséo; 3) selecdo e priorizacdo de
projetos baseados em critérios objetivos e subjetivos e 4) tomada de decisdo colegiada por
varios representantes dos departamentos internos.

Dois beneficios diretos propagados pelo uso da AHP séo a opcao de serem usados tanto
critérios objetivos — dentre eles métodos financeiros ou de andlise de riscos, por exemplo —
quanto subjetivos — envolvendo a expertise dos tomadores de deciséo — e a possibilidade de
ter-se um grupo de tomadores de decisdo — fator que vai de encontro ao que é determinado pela
Diretoria Executiva da Petroleira, que requer que as decisdes sobre projetos sejam realizadas
por um colegiado, com o fim de evitar graves erros do passado quando a decisdo recaia sobre
apenas um ou dois tomadores de decisao.



Os dois outros beneficios sdo indiretos, mas também vem de encontro as novas
determinagdes da Diretoria Executiva: transparéncia e rastreabilidade, que permitem concluir
como a tomada de decisdo foi realizada, os critérios utilizados, as notas dadas por tomador
de decisdo e suas justificativas. 1sso permite que avaliacdes futuras sobre a selecéo de
determinado projeto sejam realizadas. Esta possibilidade por si s6 garante que as decisdes
sejam tomadas com ainda maior responsabilidade ja que quem as toma pode ser
responsabilizado juridicamente por decis6es equivocadas.

Como sugestdo para trabalhos futuros tem-se a necessidade de estudar uma solucéo
para simplificar o método de escolha dos critérios e alternativas, perante o grande namero de
comparacdes necessarias na utilizacdo da AHP para que os tomadores de decisdo cheguem a
um consenso. Além disso, sugere-se uma avaliacdo das alternativas de informatizacdo da
AHP, tanto para soluc6es disponiveis no mercado quanto para solucGes a serem desenvolvidas
internamente pela T1 da Petroleira.

De fato, uma das maiores dificuldades encontradas foi o nimero elevado de célculos
dos pesos, problema que sera incrementado com a adi¢cdo de mais tomadores de decisdo,
mesmo considerando uma pequena amostra de cinco projetos utilizada nesse trabalho. Na
realidade, o portfolio de projetos de Tl de uma unidade como os Servigos Compartilhados
pode possuir dezenas de projetos (dai a necessidade da criacdo de subportfélios para um
melhor gerenciamento), logo, a dificuldade encontrada nesse trabalho sera potencializada na
implementacao real.

A utilizacdo de ferramentas computacionais (como planilhas ou o pacote pmr da
linguagem R utilizado neste trabalho), softwares especialistas ou solugdes desenvolvidas
internamente pode automatizar grande parte dos célculos aqui realizados, além de permitir
aos tomadores de decisdo se concentrar na criacdo dos critérios e na comparacdo das
alternativas. Facilitar o trabalho destes tomadores de decisdo é uma condicdo a ser
perseguida na implantacdo de métodos como esse, para facilitar sua implantacdo dentro da
organizagéo.

E importante ressaltar que como é uma técnica que requer o registro das informacdes
para a realizagdo dos célculos dos pesos e ordenacdo dos projetos, ela permite que os dados
sejam avaliados posteriormente, servindo de base para otimizacdo do processo e a
rastreabilidade destas informagOes, facilitando a execugdo de auditorias futuras para
averiguacdo das decisdes tomadas.

Conclui-se que a adocdo da solucdo proposta por este trabalho, permite que os Servigos
Compartilhados possam criar um portfolio de projetos de TI1 com os projetos mais relevantes
para 0 negdcio, permitindo ainda a flexibilidade de ajusta-lo a seu processo de trabalho e a
estrutura organizacional, com a liberdade de definir os critérios que se adéquem a realidade
atual da unidade.
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