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RESUMO

Este trabalho representa um estudo de caso no qual se aplica um método de apoio
multicritério a decisdo a um problema de desenvolvimento de software com equipe
interna ou terceirizada em uma empresa do mercado de telecomunicacdes, no qual é
imperativa a tomada de decisdo agil. Demonstra-se como a aplicacdo de um método
de apoio a decisdo, no caso o AHP — Analytic Hierarchy Process, pode ser conduzida
de forma rapida e prética. E dada mais uma evidéncia de que a utilizacio de um
método, mesmo muito criticado, pode contribuir para o entendimento de um problema
e a melhora do processo decisorio. Adicionalmente, sugere-se uma metodologia para
solucdo de problemas semelhantes.

ABSTRACT

This work represents a case study which is applied a multi-criteria decision aid method
on a software development problem with either internal or third part team at a company
of telecommunications market, a market in which is imperative to take fast and agile
decisions. Hence, this study shows how the application of a decision aid method, in
this case the AHP — Analytic Hierarchy Process, can be driven in a fast and practical
way. It is given additional evidence that the use of a method, even it being very criti-
cized, can contribute to a better understanding of a problem and to an improvement
of the decision process. Additionally, it is suggested a methodology to solve similar
problems.
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1. INTRODUCAO

Com a difusao da terceirizacdo de projetos de
desenvolvimento de software nas empresas, surge
a duvida em relacdo a quais projetos podem ser
terceirizados ou devem ser desenvolvidos com
equipe interna, pois projetos criticos que possam
colocar uma empresa em posicdo de vanguarda
e representem vantagem competitiva devem
responder a requisitos de garantia de sigilo, quali-
dade e prazo, dentre outros, que podem néo ser
totalmente atendidos com a terceirizacao.

F nesse dilema que se encontra a empresa-
alvo deste estudo, uma empresa do mercado de
telecomunicacdes brasileiro, cuja identidade serd
preservada. Essa empresa depende fortemente
de sistemas de informacado e j& decidiu pelo
desenvolvimento de um sistema para automatizar
a criacdo de novos produtos e para apoiar as acoes
de venda que a colocard em uma posicao de van-
tagem competitiva perante 0s concorrentes.

Diante desse quadro, a alta direcdo esta inde-
cisa quanto ao desenvolvimento terceirizado, que
poderia ser feito por uma das consultorias que ja
presta servicos em outros projetos, ou por equipe
interna, que poderia ser montada com os recursos

existentes e a contratacdo de recursos adicionais.

O objetivo deste estudo ¢ avaliar o processo
de tomada de decisdo relativo ao desenvolvi-
mento de software em empresas de telecomu-
nicacoes e demonstrar a aplicacdo de um método
de apoio multicritério a decisao, fornecendo evi-
déncias das melhorias obtidas. O experimento
conduzido lancara luz sobre o problema de deci-
530, ajudando a empresa-alvo do estudo.

Grande parte das empresas ainda ndo utiliza
meétodos formais para o apoio de decisdo por consi-
derd-los lentos e complexos. Assim, limitam-se a
anélises superficiais sobre os problemas de decisdo.

Este estudo demonstra a importancia, a facili-
dade e a rapidez da aplicacdo de um método de
apoio a decisdo em uma empresa que tem como
premissa a agilidade nas decisoes, além de sugerir
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uma metodologia para apoiar as empresas na
decisdo de desenvolvimento de software por equipe
interna ou terceirizada.

Justificativa e limitacoes

Levando-se em consideracdo a natureza do
problema e as demais justificativas listadas a
seguir, optou-se pela utilizacdo do método AHP
(Analytic Hierarchy Process), automatizado pelo
software ExpertChoice™:

1. Estruturacao hierdrquica — facilita o enten-
dimento e permite melhor avaliacdo e aprimora-
mento do conjunto de critérios e alternativas.
Segundo Saaty (1990), a estruturacao hierdrquica
reflete 0 que parece ser um método natural
de funcionamento da mente humana, que, ao
defrontar-se com um grande numero de ele-
mentos, controléveis ou ndo, que abrangem uma
situacdo complexa, agrega-os em grupos, segundo
propriedades comuns;

2. Estimula a construcdo do conhecimento
conjunto — a aplicacdo do método conduz os agen-
tes de decisdo a um exercicio de identificacao,
organizacao e comparacao de alternativas e criténos,
trazendo maior entendimento sobre a natureza
dos elementos, além de estimular a criatividade;

3. A natureza do problema é propensa a apli-
cacdo do método — a organizacdo e a hierarquizacdo
dos critérios foi feita de forma natural e o nimero
de critérios e alternativas diferentes também ¢é
pequeno, permitindo uma rapida e cuidadosa
comparacdo par a par;

4. Software amigavel — de acordo com Dyer
e Forman (1991), o ExpertChoice™ é um software
amigavel que implementa a metodologia do AHP
em um microcomputador. Isso foi confirmado
na conducdo dos trabalhos, feita de forma clara,
objetiva e rdpida.

Este estudo limitou-se ao contexto de uma
empresa de telecomunicacdes, e suas conclusdes
restringem-se as particularidades dessa empresa
e de seus gestores.




Estruturacao do documento

Este documento estd dividido em seis partes,
além desta introducao: a revisao da literatura for-
nece uma visdo geral da literatura sobre a terceiri-
zacao do desenvolvimento de software e um resumo
do método AHP classico, incluindo seus funda-
mentos, fases e criticas; a metodologia da pes-
quisa descreve a coleta de dados, o processo de
decisao e a aplicacdo do experimento; a descricdo
do caso detalha a conducdo do estudo de caso
na empresa e a aplicacdo passo a passo do método;
a anélise dos resultados fornece os resultados das
comparacoes entre 0s Critérios e alternativas, apre-
senta a ordenacdo das alternativas e a anélise de
sensibilidade executada, além de uma comparacdo
dos resultados antes e apés a aplicacdo do método;
as conclusdes e recomendacdes fornecem uma
avaliacdo geral dos trabalhos realizados, descrevem
aimpressdo dos participantes diante da aplicacao
do método e sugerem novas pesquisas sobre o
assunto; as referénaias relacionam todos os tra-
balhos citados no estudo; o apéndice traz os dia-
gramas, quadros e tabelas referenciados no texto.

2. REVISAO DA LITERATURA

Desenvolvimento de software e terceirizacao

Segundo Albertin apud Lacity e Hirschheim
(1993, p.2-3), o termo "terceirizacdo” (outsouraing),
apesar de ndo especifico para Tl e de significar o
uso de agentes externos para desempenhar uma
ou mais atividades organizacionais, estd agora em
evidéncia no dominio de TI.

A terceinzacdo do desenvolvimento de software
¢ uma realidade no mercado brasileiro, conforme
Leite (1994) e as varias evidéncias encontradas nas
empresas de telecomunicacoes e em empresas que
jd nascem com outsourcing total de tecnologia,
como ¢ o caso da Gol Transportes Aéreos (BRAUN,
2002; LIMA, 1996). Harvey (1993, p. 144) const-
dera que a tendéncia atual dos mercados de
trabalho é reduzir o numero de trabalhadores
“centrais” e empregar cada vez mais uma forca

Moacir Rodrigues Sanglard |r. - Luiz Flavio Autran Monteiro

de trabalho que entra faciimente e é demitida sem
custos quando as coisas nao vao bem. Na empresa
em que este estudo foi conduzido a terceirizacao
também é praticada com frequéncia, porém
alguns casos de insucesso tém feito com que o
desenvolvimento por equipe interna também
passe a ser avaliado.

Camargo Filho lista alguns dos fortes argu-
mentos que configuram a tendéncia mundial das
organizacoes em entregar a empresas especiali-
zadas a tarefa de desenvolver suas solucdes de
software: “A missdo de nossa organizacdo nao €
desenvolver softwares. Vamos focar em nossos
negocios e deixar o desenvolvimento de softwares
com os especialistas!”, “Organizacoes cujo objetivo
é desenvolver solucdes de TI tendem a possuir
pessoal mais capacitado, processos mais maduros,
e produzir melhores solucdes de tecnologia”, ou
ainda: "O software estd se transformando, cada
vez mais, em uma commodity". No artigo de
Macedo (2002) e no estudo de caso feito por
Inoue (2001), a reducado de custos é citada como
o primeiro fator motivador da terceirizacao.

Entretanto, quando se passa da teoria a pratica,
percebem-se varias pedras no caminho a serem
removidas, como observa Camargo Filho. Além
da necessidade de investimento em alguns
processos internos antes de terceirizar seu desen-
volvimento, o software tem um carater abstrato
que dificulta bastante a tarefa de consubstanci-lo
em algo mensuravel. Se alguém compra uma
commodity, como graos, pagard um valor especi-
fico por peso, que poderd ser comparado entre
varios fornecedores. Com software a coisa nao é
bem assim. Machado, Oliveira e Oliveira (2001)
observam que também ¢é essencial a organi-
zacao possuir uma adequada gestdo de requisitos
do software, de modo a poder cobrar a qualidade
deste com base no solicitado formalmente. Outro
ponto que merece atencao é a dificuldade em se
manter sigilo sobre o sistema e se evitar o reapro-
veitamento do software construido, ou mesmo
da idéia, pelos concorrentes.
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O método AHP

Introdugdo ao método

De acordo com Gomes (2001) e Gomes,
Gomes e Almeida (2002), o método AHP (Analytic
Hierarchy Process), um dos primeiros que surgiu
dedicado ao ambiente das decisdes multicritério,
talvez seja hoje o mais utilizado em todo o mundo.
Foi criado na Wharton School of Business pelo
Professor Thomas L. Saaty.

Devido a utilizacdo de procedimentos mate-
maticos relativamente complexos, o software
ExpertChoice™ foi desenvolvido para apoiar o
método.

Apesar de muito popular e de atrair varios
defensores, 0 método também sofre criticas, abor-
dadas mais adiante.

Elementos fundamentais

Segundo Gomes (2001), os elementos funda-
mentais do método AHP sdo:

a) Atributos e propriedades — um conjunto
finito de alternativas comparadas em funcdo de
um conjunto finito de propriedades.

b) Correlacao binaria — ao comparar dois ele-
mentos baseados em determinada propriedade,
faz-se uma comparacdo binaria na qual se pode
ter, como solucao, um ser preferivel a outro ou
um ser indiferente ao outro.

) Escala fundamental — associa um valor de
prioridade de um elemento sobre outro, 0 qual serd
lido em uma escala de nimeros positivos e reais.

d) Hierarquia — um conjunto de elementos
ordenados, homogéneos em seus respectivos
niveis hierdrquicos, em ordem de preferéncia e
nao redundantes.

As fases do método

Uma vez identificados o agente de decisdo
e as alternativas, Goodwin e Wright (2000)
propdem as seguintes fases para o método:

Fase 1 — Criar a hierarquia de decisdo: como
também relatam Larichev, Moshkovich e Mechitov
(1993), o primeiro passo para o agente de decisdo
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¢ desenvolver uma lista de critérios, que depois
deverdo ser dispostos em uma hierarquia, agru-
pando-se aqueles critérios relacionados. No topo
da é&rvore fica a descricdo do objetivo geral da
decisdo. Os atributos gerais ou critérios gerais
associados ao problema de decisdo devem vir
abaixo do objetivo geral da decisdo. Esses atributos
podem ser decompostos em mais detalhes no
proximo nivel da arvore. Finalmente, as alterna-
tivas sdo adicionadas a hierarquia, abaixo de cada
atributo de nivel mais baixo.

Fase 2 — Efetuar as comparacoes par a par
dos atributos e alternativas: depois da construcao
da hierarquia, cada agente de decisdo deve com-
parar par a par cada elemento de um dado nivel
hierdrquico. Assim, a importancia de cada atnbuto
é comparada com cada um dos outros atributos de
mesmo nivel. Deve-se ter em mente que as com-
paracoes sdo par a par, de forma que, se existem
quatro atributos, A, B, C e D, deve-se comparar a
importancia de A com B, A com C, A com D, B
com C, B com D e, finalmente, C com D.

As comparacoes par a par devem fundar-se
em respostas verbais baseadas na escala funda-
mental citada por Gomes apud Saaty (2001), sendo:
1) Mesma importancia; 3) Pequena importancia
de um sobre o outro; 5) Grande importancia ou
essencial; 7) Importancia muito grande ou de-
monstrada; 9) Importancia absoluta; 2, 4, 6 e
8) Valores intermediérios.

Cada conjunto de comparacdes pode ser
representado em uma tabela ou matriz, de forma
que os numeros nas tabelas representem quao
mais importante € o atributo “linha” que o atri-
buto “coluna”.

Finalmente, as alternativas sao comparadas
entre si com relacdo a cada atributo de nivel mais
baixo na hierarquia, produzindo uma tabela seme-
lhante a anterior para cada um desses atributos.

Fase 3 — Obtendo os pesos e verificando a
consisténcia: apos obtida, cada tabela deve ser
convertida em um conjunto de pesos, 0s quais
sdo normalizados para que a soma resulte em um.



A fundamentacdo matemaética utilizada para
o cdlculo da normalizacdo foi proposta por Saaty
e pode ser vista em detalhes em Saaty (1990), Saaty
(1991), Gomes (2001) e Sanglard Jr. (2002).

O AHP também gera um indice de consis-
téncia, projetado para alertar o agente de deciséo
sobre as possivels inconsisténcias nas compa-
racOes feitas e recebendo o valor zero para uma
consisténcia perfeita. Por exemplo, suponha-se
que nas respostas do agente de decisdo o atributo
A seja duas vezes mais importante que o B, e 0 B
trés vezes mais importante que o C. Para ser per-
feitamente consistente, o agente de decisdo deve
julgar que o atributo A seja seis vezes mais impor-
tante que o atributo C. Qualquer outra resposta
conduzird a um indice maior que zero. Saaty reco-
menda que o indice de consisténcia maximo seja
0,1. Entretanto, também adverte que minimizar
o indice de consisténcia ndo deve ser o objetivo
principal, pois julgamentos errados sobre impor-
tancia e preferéncia podem ser perfeitamente
consistentes, mas ndo conduzir a melhor decisdo.

O pacote ExpertChoice® foi utilizado para o
cdlculo da normalizacdo e para a geracao do indice
de consisténcia deste trabalho.

Fase 4 — Usando os pesos para obter os valores
finais das diferentes alternativas e permitir uma orde-
nacao global: finalmente, um processo de agregacao
se encarregard de gerar os valores finais das alter-
nativas, escalonando-as por meio de uma funcao
aditiva. Dessa forma, cada caminho da arvore, desde
0 topo até uma alternativa especifica, tem seus
pesos multiplicados e os resultados das multipli-
caches para uma mesma alternativa sdo somados,
obtendo-se o valor final de cada alternativa.

Com a obtencao do valor final de cada alter-
nativa pela utilizacdo de uma funcdo global de
valor, tem-se uma ordenacdo geral das alternativas,
gerada automaticamente pelo ExpertChoice®.

Fase 5 — Execucdo de uma andlise de sensi-
bilidade, que permitird ao agente de decisdo
examinar 0 qudo robusta é a ordenacédo, e a
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consequlente decisdo, quando ocorrerem mu-
dancas nas faixas de importancia e preferéncia.

Em qualquer modelo de decisdo é impor-
tante examinar a sensibilidade de um curso de
acao preferido em relacdo aos julgamentos feitos
pelo agente de decisdo. O ExpertChoice® fornece
varias funcionalidades para a andlise de sensibili-
dade, permitindo a mudanca dos pesos dos atri-
butos, a visualizacdo do efeito dessas mudancas
nos valores finais das alternativas e a verificacdo
de quanto pode ser mudado no peso de um atri-
buto até que uma nova alternativa se torne a
preferida, tudo isso de forma gréfica.

As criticas ao método

Goodwin e Wright (2000) resumem as criticas
ao método AHP em seis topicos:

1. Conversédo da escala verbal para numérica:
agentes de decisdo, usando o método verbal de
comparacao, terdo seus julgamentos automatica-
mente convertidos para uma escala numérica,
mas a correspondéncia entre as duas escalas é
baseada em pressupostos nao testados. Por
exemplo, se A ¢ julgado fracamente mais impor-
tante que B, o AHP assumird que A é considerado
trés vezes mais importante, mas pode nao ser o
caso. Muitos autores tém argumentado que um
fator de multiplicacdo de 5 é muito alto para
expressar a nocdo de preferéncia forte.

2. Inconsisténcias impostas pela escala de 1
a 9: em alguns problemas, a restricdo de compa-
raches par a par sobre uma escala de 1 a 9 forca
0 agente de decisdo a cometer inconsisténcias.
Por exemplo, se A é considerado 5 vezes mais
importante que B e B é 5 vezes mais importante
que C, entdo, para ser consistente, A deveria ser
25 vezes mais importante que C, mas isso Nao €
possivel. Essa critica também é feita por Barzilai
(2001), que ressalta a limitagdo da flexibilidade
na obtencdo das entradas do agente de deciséo.

3. Significado das respostas as questdes: os
pesos sdo obtidos sem referéncia as escalas
nas quais os atributos sdo medidos. Isso pode
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significar que as questdes sdo interpretadas de
modos diferentes e possivelmente errados pelos
agentes de decisdo. Lootsma (1990) observou a
dificuldade que os agentes de decisdo encontram
para escolher uma dentre as qualificacoes verbais para
expressar suas preferéncias por uma entre duas alter-
nativas, principalmente quando suas performances
sdo expressas em valores fisicos ou monetarios.

4) Novas alternativas podem reverter o ranking
das alternativas existentes: essa critica foi citada
por Belton e Gear (1982), Dyer e Ravinder
(1983), Lootsma (1990) e varios outros autores.
Saaty e Vargas (1984) responderam alegando a
legitimidade da reversdo de

6) Os axiomas do método: Goodwin e Wright
apud Dyer (2000) argumentaram que 0s axiomas
do AHP ndo se fundamentam em descricdes do
comportamento racional passiveis de teste, o que
foi alvo de resposta por Harker e Vargas (Goodwin
e Wright apud Harker e Vargas).

Bana e Costa e Vansnick (2001) formularam uma
das criticas mais contundentes ac AHP, descre-
vendo um problema que ocorre no célculo do
vetor de prioridades, mais especificamente nas
escalas derivadas do método, a partir da matriz
positiva reciproca que é preenchida apds os questio-
namentos feitos ao agente de decisdo. Tal problema

implica fundamentalmente a

ranking, o que foi novamente
comentado por Belton e Gear
(1985). Dyer (1990) propds uma
solucdo. Por exemplo, suponha-se
que se deseja escolher uma loca-
lizacdo para um novo escritdrio de
vendas e os pesos obtidos pelo
método fornecem a seguinte
ordem de preferéncia: 1. Albu-
querque, 2. Boston e 3. Chicago.
Entretanto, antes de se tomar a
decisao, um novo local em Denver
é descoberto e o método é repe-
tido, incluindo-se essa nova opcao.
Mesmo que se mantenha a
importancia relativa dos atributos,

COM A DIFUSAO DA TERCEIRI-
ZACAQO DE PROJETOS DE DESEN-
VOLVIMENTO DE SOFTWARENAS
EMPRESAS, SURGE ADUVIDA EM
RELACAO A QUAIS PROJETOS
PODEM SER TERCEIRIZADOS OU
DEVEM SER DESENVOLVIDOS
COM EQUIPE INTERNA, POIS
PROJETOS CRITICOS QUE POSSAM
COLOCAR UMA EMPRESA EM
POSICAO DE VANGUARDA E
REPRESENTEM VANTAGEM
COMPETITIVA DEVEM RESPON-
DER A REQUISITOS DE GARANTIA
DE SIGILO, QUALIDADE E PRAZO,
QUE PODEM NAO SER TOTAL-
MENTE ATENDIDOS COM A
TERCEIRIZACAO

quantificacdo das prioridades e
ndo a ordem em que as alterna-
tivas sdo priorizadas. Outro ponto
também ressaltado por Bana e
Costa e Vansnick (2001) é que
o coeficiente de inconsisténcia
proposto por Saaty ndo € capaz
de detectar tal situaco.

3. METODOLOGIA DE PES-
QUISA

No estudo de caso de natu-
reza exploratéria aqui apresen-
tado serd abordado o problema
da definicdo da estratégia de

a nova analise fornece a seguinte ordem: 1. Boston,
2. Albuquergue, 3. Denver e 4. Chicago, rever-
tendo o ranking de Albuquerque e Boston. Esse
problema resulta do modo como os pesos sao
normalizados para somar 1.

5. O numero de comparacbes requeridas
pode ser grande: a redundancia existente no AHP
€ uma vantagem, mas também pode requerer
um grande numero de julgamentos pelo agente
de decisdo. Por exemplo, um problema com sete
alternativas e sete atributos vai requerer 168
comparacdes par a par, o que pode dificultar a
aplicacdo do método.

FACES R.Adm. - Belo Horizoate -v. 3-n |- p 43-57 - jan./jun. 2004

desenvolvimento de software a ser seguida: desen-
volvimento com equipe intermna, com equipe tercei-
rizada ou um misto de ambas.

Os trabalhos foram desenvolvidos numa em-
presa do mercado de telecomunicacdes brasileiro.
Os dados sobre a empresa serdo mantidos em
sigilo, conforme determinacdo da alta direcdo. O
que pode ser divulgado ¢ que a empresa foi criada
apos a abertura do antigo sistema Telebrds, tendo
como donos empresas estrangeiras e um corpo
funcional de aproximadamente mil funcionarios.
A empresa fornece servicos de telefonia e dados
para o mercado corporativo e de massa.



O sistema desenvolvido permitird que os
gestores de produtos da empresa tenham mais
flexibilidade e rapidez na criacdo de novos produtos
e promocdes, € que a empresa fiqgue sempre &
frente da concorréncia em termos de atendimento
as necessidades dos clientes. Devera ser desen-
volvido e implantado em quatro meses, tendo como
gestores 0s departamentos de marketing e vendas
e devendo ser totalmente integrado com os sistemas
CRM (Customer Relationship Management) e fatu-
ramento, que j& se encontram em operacao.

Coleta de dados

Foram realizadas entrevistas preliminares com
nove executivos da empresa, que responderam
inicialmente a seguinte pergunta: "Vocé utiliza
algum meétodo formal de apoio & decisdo?” Caso
a resposta fosse positiva: “Qual o método utili-
zado?" Caso a resposta fosse negativa: "Por qué?”

O objetivo das entrevistas preliminares era com-
provar a aplicacdo ou nao de algum método de apoio
pelos executivos da empresa. Foram conduzidas
individualmente no periodo de uma semana. Para
a obtencdo dos resultados das entrevistas na integra,
consulte o trabalho de Sanglard Jr. (2002).

Além das entrevistas, também foram disponi-
bilizados e estudados documentos sobre os requi-
sitos técnicos e de negdcio a serem atendidos pelo
software.

Posteriormente, foi aplicado o método AHP
para a resolucdo do problema descrito junto ao
Diretor de Tecnologia da Informacado da empresa,
que também havia sido alvo das entrevistas ante-
riores. Foram realizadas duas sessdes, a primeira
para a identificacdo e o julgamento dos critérios e
alternativas, além de uma breve observacao do
ranking de alternativas resultante. Essa primeira
sessdo durou duas horas. A segunda e Ultima
sessdo durou apenas uma hora e nela foram feitas
uma andlise mais aprofundada da ordenacao das
alternativas, uma andlise de sensibilidade e uma
comparacao com a percepcao do problema antes
da aplicacdo do método.
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Sistema de decisao

As decisdes sobre desenvolvimento de software
na empresa sdo tomadas pelo Diretor de Tecno-
logla da Informacao, doravante chamado de agente
de decisdo, que levou ao conhecimento do Gerente
de Desenvolvimento de Sistemas a necessidade
de uma andlise mais detalhada dos critérios enval-
vidos e a estruturacdo de um sistema de apoio
para a decisdo a ser tomada. Como premissas,
prop6s-se que o sistema de apoio a decisao fosse
de facil entendimento, pratico e que a memoria
do processo fosse preservada, permitindo a apre-
sentacdo futura para os acionistas e atendendo a
um dos requisitos de auditoria previamente defi-
nidos pela empresa.

Antes do inicio dos trabalhos, ele j& havia pen-
sado nas alternativas e em alguns critérios, que
seriam confirmados e aprimorados durante o
processo. A ordenacdo de alternativas resultante
seria avaliada através de uma anélise de sensibili-
dade e a decisdo tomada posteriormente.

4. DESCRICAO DO CASO

O experimento aqui descrito teve inicio com
as entrevistas preliminares entre os executivos da
empresa. Os nove executivos selecionados rece-
beram uma visdo geral do que se entende por
um método formal de apoio a decisdo e foram
submetidos as perguntas, que tinham como obje-
tivo avaliar a cultura da empresa no tocante a utili-
zacdo de métodos de apoio a deciséo.

A segunda parte do estudo de caso teve como
objetivo provar a facilidade e os beneficios da
aplicacdo de um método de apoio a decisdo. Ini-
clou-se com a extracao do agente de decisao da
lista de critérios para avaliacdo das alternativas. Fol
utilizado o do software ExpertChoice”, resultando
no seguinte:

a) Diferencial de mercado e sigilo: critério que
indicard o potencial do sistema para colocar a
empresa numa posicao de vantagem em relacdo
aos concorrentes, justificando, portanto, o sigilo
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sobre o desenvolvimento e evitando cépias do
sistema;

b) Qualidade: medird o dominio da tecno-
logia necesséria ao atendimento dos requisitos de
negdcio no prazo estabelecido;

c) Recursos: a disponibilidade de recursos
humanos capacitados para o desenvolvimento, ou
seja, que dominem a tecnologia necessaria, e seu
reaproveitamento apos o projeto;

d) Custo: custos totais envolvidos no desen-
volvimento do projeto.

Em seguida, as alternativas foram identifi-
cadas, resultando na seguinte lista:

1. Desenvolvimento com equipe interna da
empresa, abrindo mao da contratacao de recursos
adicionais que poderiam ser reaproveitados em
projetos futuros ou ndo;

2. Terceirizacdo total com uma das empresas
de consultoria j& homologadas;

3. Mistura de equipe interna e recursos tercei-
rizados, sendo a gestdo do projeto feita por um
recurso interno da empresa. Essa opcao nao
implicaria a necessidade de contratacdo de
recursos adicionais.

A Figura 1 mostra a hierarquia resultante, con-
tendo os critérios e alternativas identificadas pelo
agente de decisao.

A .

3l Eecolha da Estratégla de Deserpobviment

Figura 1 - Hierarquia de critérios e alternativas no ExpertChoice’

O agente de decisdo foi conduzido & execucdo
das comparacdes par a par dos critérios e alter-
nativas, fornecendo respostas verbais baseadas na
escala fundamental de Saaty. O resultado das
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comparacoes entre os critérios de nivel mais alto
da hierarquia estd demonstrado na Figura 2.

A Figura 3 mostra os pesos ja calculados dos
critérios de nivel mais alto, ordenados pela prioridade.
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Figura 2 - Resultado da comparacgdo entre os critérios de nivel mais alto. Quando em vermetho, o critério da coluna tem
importéncia relativa maior sobre o da linha, e vice-versa, quando em preto
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Figura 3 - Critérios ordenados de acordo com os pesos

Quanto aos critérios de nivel mais alto, “quali-
dade e recursos”, os resultados das comparacées
par a par dos seus subcritérios estdo demons-
trados nas Figuras 4 e 5.
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Figura 4 - Resultado da comparagdo entre os subcritérios do critério qualidade
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Figura 5 - Resultado da comparagdo entre os subcritérios do critério recursos

Finalizando as comparacoes par a par, 0s cri-
térios de nivel mais baixo foram comparados com
base nas alternativas, resultando no demonstrado
nas Figuras 6,7,8,9, 10 e 11.
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Figura 7 - Comparacdo entre as alternativas com base no critério dominio da tecnologia
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Figura 8 - Resultado da comparagdo entre as alternativas com base no critério prazo
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Figura 9 - Resultado da comparagdo entre as alternativas com base no critério disponibilidade
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Figura 10 - Comparacdo entre as alternativas com base no critério reaproveitamento
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Figura 11 - Resultado da comparacao entre as alternativas com base no critério custo

Com relacdo ao critério “custo”, existe a opcao
de inclusao dos valores dos custos de cada alterna-
tiva diretamente, sem necessidade de comparacéo
par a par. Dessa forma, o proprio ExpertChoice®
se encarrega dos calculos dos pesos.

Entretanto, o agente de decisdo ndo concordou

em mostrar os valores envolvidos e preferiu a
comparacao par a par.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas com 0s executivos confirmaram
a falta de cultura da empresa no tocante a utilizacdo
de métodos formais de apoio a decisdo. Todos

File  Edit

Distibuires mods * |desl mode

S LAy Diatads |

) M ame Sott by Pnonty Linsart

Synthesis with respect to:

Ovesall Incontistency = 03
Desenv.intemnao 372
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Desenv Mista

D:\Documents and Settings\WWoacirWMy Documents\WestradoWApoio M..

Goal: Escolha da Estratégia de Desenvolvimento

responderam que ndo utilizam nenhum método
formal, alegando o desconhecimento e a comple-
xidade (e a consequente lentiddo) como as razoes
pelas quais esses métodos ndo seriam aplicaveis
aos problemas do dia-a-dia de uma empresa,
principalmente aquela cujas decisdes tém de ser
tomadas instantaneamente.

Quanto ao problema de decisdo em questdo, a
alternativa de desenvolvimento interno aparece em
primeiro lugar na ordenacao, conforme Figura 12.
Entretanto, sua vantagem sobre a alternativa de
terceirizacdo é relatvamente pequena. Ja a alter-
nativa de desenvolvimento misto foi superada
pelas demais com uma diferenca um pouco maior.

- EER

Figura 12 - Ordenacéo global das alternativas e indice geral de inconsisténcia
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O passo seguinte foi fazer uma anélise de
sensibilidade, representada na Figura 13.

Alguns pontos dignos de atencdo foram a supe-
roridade da alternativa “terceirizacdo” em relacao
aos critérios “qualidade e recursos” e a superiori-
dade da alternativa “"desenvolvimento interno” em
relacdo aos critérios "diferencial de mercado/
sigilo e custo”.

Moacir Rodrigues Sanglard Ir. - Luiz Flavio Autran Montelro

Pequenas variacdes no sentido de se aumen-
tar a importancia relativa dos critérios “qualidade
e recursos” implicariam a troca de posicao entre
as alternativas de desenvolvimento interno e
terceirizacdo. Entretanto, uma variacdo aumen-
tando a importancia relativa do critério “custo”
reforcaria a superioridade da alternativa "desen-
volvimento interno”.
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: Desenv. Misto

Ideal Mode

Figura 13 - Grafico para analise de sensibilidade

Comparacdo da decisao antes e apds o método

O agente de decisdo ainda nao havia aplicado
nenhum método de apoio a decisdo até o
momento da conducdo deste trabalho. Suas
decisbes eram até entdo baseadas somente
na sua experiéncia e em opinides colhidas com
outros colegas.

Dessa forma, o processo de decisdo foi ini-
cialmente conduzido sem a aplicacdo de um
método e com somente duas alternativas a es-
colher, a de desenvolvimento totalmente tercei-
rizado e outra totalmente com equipe interna.
Além disso, os unicos critérios utiizados foram o
custo e a qualidade, sem a subdivisdo do critério
"qualidade” nos subcritérios “dominio da tecnologia”
e "prazo”. Diante desse quadro, a preferéncia do
agente de decisdo recaiu sobre a alternativa de
desenvolvimento terceirizado.

De forma semelhante ao resultado obtido pelo
trabalho de Belton (1985), ndo ha duvidas de
que o modelo permitiu que o agente de deciséo
explorasse e aprendesse sobre o problema e suas
preferéncias. A aplicacdo do método organizou os
trabalhos e ampliou o conhecimento, fazendo
surgir uma alternativa adicional, a que mistura
recursos intermos e tercelirizados, além de novos
critérios, relacionados com a disponibilidade e o
reaproveitamento dos recursos e o sigilo neces-
sario. O critério da qualidade também foi reava-
liado e decomposto nos dois subcritérios citados
acima. Além disso, mesmo antes da obtencdo do
resultado final, o agente de decisdo ja estava em
duvida sobre a preferéncia expressa anterior-
mente a aplicacdo do método.

Dai resultou a troca da alternativa inicial, refor-

cada e confirmada apos a aplicacdo da andlise de
sensibilidade.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As pesquisas demonstraram que os executivos
da empresa ndo praticam nenhum método de
apoio a decisdo, possivelmente por desconhecerem
as técnicas e os beneficios que podem obter com
sua aplicacdo. Nao s¢ desconhecem a relacdo
custo/beneficio dos métodos, como tém a equi-
vocada impressdo de que sua aplicacdo nao é
pratica nem rapida.

No estudo de caso aqui apresentado, o processo
de avaliacdo par a par foi conduzido de forma direta
e rapida, comprovando um perfeito entendimento
da natureza dos critérios, bem como a praticidade
do método e a facilidade de uso da ferramenta
de software. O indice de consisténcia geral ficou
dentro da recomendacao de Saaty, apesar de este
ndo ter sido o foco dos trabalhos.

De acordo com o agente de decisdo, os acio-
nistas da empresa tendem a ser mais flexiveis em
relacdo aos custos no primeiro semestre do ano.
J& no segundo semestre, as restricdes orcamen-
térias aumentam, assim como a preocupacdo
com custos. Assim, tomando-se como base a ané-
lise de sensibilidade, os pesos dados aos critérios
foram mais bem avaliados e concluiu-se que o
critério “custo” poderd ter sua importancia relativa
aumentada no segundo semestre, o que reforcaria
a preferéncia pela alternativa de desenvolvimento
interno. Isso faz com que seja menos relevante a
pequena margem de vantagem que poderia ser
revertida, se aumentada a importancia relativa dos
critérios “qualidade e recursos”.

Este trabalho representa a primeira aplicacdo
e a primeira experiéncia do agente de decisdo
com um método formal para apoio na tomada
de decisdo. A avaliacdo final foi de que o método
superou as expectativas, ampliando o conheci-
mento sobre o problema e estimulando discus-
sdes até entdo ndo pensadas.

Apesar de o AHP ter-se adequado muito bem
as caracteristicas do problema em questdo, isso
certamente nao serd uma verdade absoluta para
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todos os problemas futuros. Conforme citado no
artigo de Dias e Climaco (2000), cada aborda-
gem tem seus méritos e limitacdes, o que justifi-
caria inclusive a utilizacdo conjunta de métodos
diferentes para a solucdo de um mesmo proble-
ma. Assim, de acordo com a natureza dos proble-
mas a surgir, a avaliacao da utilizacdo de métodos
para apoio na tomada de decisdo deverd ser uma
constante na érea de tecnologia da informacdo
da empresa, podendo estender-se a outras dreas.

Este trabalho demonstra como a aplicacdo de
um método de apoio a decisao, mesmo quando
alvo de muitas criticas, pode ser fundamental para
aprimorar o entendimento de um problema. O
estimulo ao pensar contribuiu muito para isso e,
conseqlentemente, para uma melhora na toma-
da de decisdo.

A metodologia proposta para a avaliacdo do
desenvolvimento de software com equipe inter-
na ou terceirizada pode ser testada em empresas
de outros mercados, tendo-se em mente que este
estudo limitou-se ao contexto de uma Unica em-
presa do mercado de telecomunicacoes. Assim,
fica a recomendacdo de que o experimento seja
repetido em outras empresas e seus resultados
comparados com os aqui obtidos, e que se utili-
zem outros métodos de apoio a decisdo. Um
método de apoio & decisdo também pode ser
aplicado para a escolha da empresa responséavel
pela terceirizacdo do projeto.e
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