~—

= XLVISBPO

wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww

De 25 a 28 de Agosto de 2015.
Porto de Galinhas, Pernambuco-PE

METODOLOGIA AGIL: COMO PRIORIZAR ACOES PARA
DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIAS DE TI NAS PEQUENAS E

Taciana de Barros Jeronimo
Universidade Federal de Pernambuco

MEDIAS EMPRESAS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Av. Prof. Moraes Rego, 1235 - Cidade Universitaria, 50670-901 - Recife - PE

Taciana.barros@gmail.com

Joas Tomaz de Aquino
Universidade Federal de Pernambuco

Av. Prof. Moraes Rego, 1235 - Cidade Universitaria, 50670-901 - Recife - PE

Joastomaz@outlook.com

Fagner José Coutinho de Melo
Universidade Federal de Pernambuco

Av. Prof. Moraes Rego, 1235 - Cidade Universitaria, 50670-901 - Recife - PE

Fagner_especial@yahoo.com.br

Calline Neves de Queiroz Claudino
Universidade Federal de Pernambuco

Av. Prof. Moraes Rego, 1235 - Cidade Universitaria, 50670-901 - Recife - PE

Callineq@gmail.com

Denise Dumke de Medeiros
Universidade Federal de Pernambuco

Av. Prof. Moraes Rego, 1235 - Cidade Universitaria, 50670-901 - Recife - PE

Medeirosdd@gmail.com

RESUMO

A gestdo de forma agil desenvolveu-se para que a pequena e média empresa possa ter
maior grau de flexibilidade e velocidade de resposta na decisdo. Estas empresas lidam com uma
série de restri¢Oes: financeira, Mao de obra, tempo, etc. Fato que gera a necessidade do processo
decisorio traduzir a hierarquia de importancia de suas agdes estratégicas, capazes de lidar com
estas restricbes. Dessa forma, este trabalho tem objetivo de priorizar acdes estratégias nas
pequenas e médias empresas de desenvolvimento de software. Para isso foi escolhido o método
Analytic Hierarchy Process devido a maior simplicidade de modelagem, o que gerou maior
compreensdo e participacdo do gestor da empresa estudo de caso. Através do método foi
identificado que a alternativa de maior prioridade foi Elaborar modelos de contrato — via
consultoria de advocacia. A aplicagdo permitiu ao gestor a sua justificativa de escolha dessa
alternativa em detrimento das outras, de modo mais quantitativo.

PALAVARAS CHAVE. Pequena e média empresa, Tecnologia da Informacéo,
Hierarquia das acdes.
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ABSTRACT

The agile management developed for the small and medium business has greater
flexibility and speed response of decision. These companies deal with a number of
restrictions: Financial, Labor, Time, etc. This fact generates the need of decisionmaking
to translate the hierarchy of importance of its strategic actions, able to deal with these
restrictions. This study aimed to prioritize actions strategies in small and mediumsized
software development companies. We chose the Analytic Hierarchy Process method,
because the simplicity to modeling, generating greater understanding and participation of
the manager of the company case of study. The method identified the alternative of
higher priority: draw up model contracts - via law consultancy. The application allowed
the manager to his justification of choosing this alternative to the detriment of other, in
quantitative way.

KEYWORDS. Small and medium business. Information Technology. Hierarchy of
actions.
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1. Introducéo

A gestdo de forma A&gil foi desenvolvida para que o0s sistemas organizacionais
respondam as alteracGes do mercado com maior grau de adaptabilidade, flexibilidade, velocidade
de resposta e qualidade na tomada de decisdo (LAUNDON e LAUNDON, 2010; DUHAN et al.,
2001). Ela é fruto da integragdo metodoldgica das escolas de desenvolvimento de software, que
se confrontavam com o planejamento em cascata dos sistemas de informacdo, pois este ndo era
capaz de incorporar a curto prazo as alteragdes de requisito sugeridas pelos consumidores, 0 que
tornava o projeto de tecnologia da informacgdo menos robusto e fadado a erros apenas no final de
sua total elaboragéo e desenvolvimento. Sendo assim, os custos de alteragdo eram enormes, pois
ndo se olham as partes do trabalho, mas ele como um todo, e as alteragdes dos requisitos eram
feitas de forma total, e ndo apenas nas partes sugeridas pelo consumidor (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993).

Para esta metodologia, uma empresa deve ser entendida como sistema complexo capaz
de aprender e adaptar-se segundo as pressdes ambientais. Tal compreensdo permite que se tire
proveito da capacidade de auto-organizacdo natural desses sistemas. O foco da acdo gerencial
concentra-se na geracdo e manutencdo de condicBes propicias a autonomia, cooperacao,
agregacao e auto-organizacdo dos individuos, pois eles representam 0s processos-chave para a
promogdo da capacidade produtiva destas empresas. Neste sentido, a metodologia &gil se
desenvolve por meio de uma postura de aprendizado-acéo, pela identificacdo de elementos de
inovacdo e de criatividade que podem ser feitos em cada software; possibilitam a formacdo de
redes informais e de interagéo entre os colaboradores inovadores (MACHADO, 2011).

Para a implementacdo da metodologia agil é preciso que tanto o planejamento quanto a
gestdo de pessoas e de processos sejam conduzidos na mesma logica, de acordo com principios
comuns, para assegurar a coeréncia do empreendimento e bom desempenho das empresas de
tecnologia da informacdo. As 46.504 empresas de Tl tém uma receita operacional liquida de
41.584.577 reais, faturaram R$ 13 bilhdes na producdo nacional de software, ou 33,1% da receita
total de servicos de informatica no Brasil (IBGE, 2009). Entre os produtos e servigos ofertados
pelas empresas de TI, destacam-se, pela sua receita: desenvolvimento e licenciamento de uso de
software (R$ 5,9 bilhdes); consultoria em sistemas e processos em TI (R$ 5,6 bilhdes); software,
projeto com desenvolvimento integral ou parcial (R$ 5,5 bilhdes); processamento de dados (R$
4,7 bilhdes); suporte e manutencdo de software (R$ 3,3 bilhdes); representacdo e/ou
licenciamento de uso de software desenvolvido por terceiros no exterior (R$ 2,9 bilhdes); e
desenvolvimento e licenciamento de uso de software desenvolvido no Brasil (R$ 1,5 bilhdo),
segundo dados do IBGE (2009).

Estas empresas destacam-se pela faixa etaria média de 30 anos como Seus recursos
humanos, de alta competéncia técnica, uma vez que a maioria destes individuos possui graduacao
focada em computacdo. Nestas empresas ha acimulo de fungoes na figura do gestor, nas funcoes
das areas comerciais, recursos humanos e financeiros (JERONIMO e De MEDEIROS, 2012).
Esta justaposicdo de funcGes na figura do gestor ocasiona maior conflito no processo decisorio,
porém como estas empresas possuem gestdo ad hoc, elas conseguem agir de forma mais rapida
guanto as oportunidades e aos seus problemas (SLACK et al., 2004). Porém, estas organizagdes
com frequéncia se deparam com problemas de decisdo, como exemplo: escassez financeira,
rotatividade de funcionérios e limitacdo de busca de crédito bancério.

Alguns desses problemas sdo complexos, amplos e de carater estratégico, muitos deles
envolvem riscos e incertezas e necessitam de opinido de varias pessoas. Por isto, 0 processo
decisorio deve ser estruturado, racional, consistente e transparente (JERONIMO, 2012). Dessa
forma, este trabalho tem objetivo de elaborar uma forma de priorizar agfes para desenvolvimento
de estratégias de TI nas pequenas e médias empresas de desenvolvimento de software que
utilizam a metodologia agil. O método AHP foi o escolhido devido & maior simplicidade de
modelagem em relacdo a outros métodos, o que influenciard na maior compreensdo e
participacdo dos individuos no processo de estruturacdo de qual acdo estratégica sera priorizada
com relacdo as demais (SHIMIZU, 2006).
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2. Referencial Tedrico
2.1. Metodologia Agil

A metodologia de desenvolvimento &agil foi fundada no ano de 1996 em forma de
manifesto, como um confronto as metodologias de planejamento mais burocraticas, formais,
pesadas e cheias de regimento e regulamentacdo. O processo de oposi¢do a estas metodologias
ocorreu devido ao carater de resposta mais lenta e maneira de trabalho considerada contraditéria
a forma usual com que os engenheiros de software realizaram seu trabalho com eficiéncia.
Existem vérios tipos de metodologia de desenvolvimento agil, as mais conhecidas sdo: Scrum,
Extreme Programming (XP) (MACHADO, 2011).

As metodologias enfatizam a comunicacdo em tempo real e pessoal, feita atraves de
interaces entre o gestor do projeto e os seus colaboradores em um mesmo momento e espaco
fisico, com menor nimero de documento escrito possivel. Tenta minimizar o risco pelo
desenvolvimento do software em periodos de tempo mais enxutos entre uma e quatro semanas,
eles s@o denominados de interacdo (sprints). Equipes Scrum tipicamente trabalham em interagdes
que vao de 2 semanas até 1 més, ja as equipes XP as intera¢cGes duram de 1 a 2 semanas. Cada
interacdo é como um projeto de software em miniatura de seu préprio ao fim de cada interacéo,
ela inclui todas as tarefas complementares para implantar uma nova funcionalidade ao software,
que pode ser: planejamento, analise de requisitos, projeto, codificacdo, teste e documentacao.
Para a correta elaboragcdo das atividades cada equipe é responsavel pela identificagdo das
prioridades do projeto (autor, ano).

A diferenca entre as duas metodologias ocorre na forma de se conduzir as interagdes, as
equipes de Scrum ndo permitem alteracbes em seus sprints, para esta metodologia uma vez
definido o sprint e acordado os itens da lista do projeto (backlog) a serem entregues, estes itens
ndo podem ser modificados até que a interacdo finalize. JA 0 XP permite mudancas na interacéo,
desde que a equipe ndo tenha comecado a trabalhar nos itens definidos, pois ele estabelece
praticas de engenharia de software. Desta forma, o XP desenvolve o software com base na ordem
de prioridade de ac¢Bes e do uso dos recursos, quem define a prioridade € o préprio cliente. No
Scrum guem define a prioridade do backlog é o gestor do projeto denominado de product owner
e os funcionarios definem a sequéncia de implementacéo dos itens do backlog (PICHLER, 2011).

E importante analisar que nestas reunides de interacdo héa varias discussdes para a
identificagdo e o estabelecimento das dire¢cfes comuns, a serem adotadas no processo do
desenvolvimento do software. Nestas interagdes, se estabelece o padrdo de autoridade
compartilhada pelos facilitadores e a auto organizacdo pelos demais funcionarios, eles constroem
um acordo que precisa ser periodicamente renovado, na qual a iniciativa de cada membro é
sempre incentivada. Assim quando estas redes de interacdo sdo formadas, devem ser voltadas
para um objetivo concreto e quantificado por meio de metas operacionais. Em outras palavras, a
empresa se transforma em uma multiorganizacdo, de natureza ad hoc, caracterizada pelo
desempenho de uma determinada tarefa por meio da interacdo entre individuos (PICHLER,
2011).

Isso requer que essas redes de interagcdes aumentem a velocidade de aprendizado para o
estimulo a inovacdo e a criatividade, o que dificilmente é atingido por meio de estruturas de
controle centralizado e pela divisdo de tarefas. Também ocorre a cooperacdo, mas ela requer
transparéncia nas decisdes e agdes, essenciais para o desenvolvimento da confianca, a qual so se
conquista a partir da credibilidade entre as acdes desenvolvidas pelos gestores e funcionarios.
Desta forma, todos estes elementos podem contribuir para o estabelecimento do ritmo de
trabalho, que se refere a urgéncia do tempo necessario para apresentar os resultados do projeto.
De acordo com Shenhar & Dvir (2004) existem quatro graus, sdo eles: Regular: projetos que ndo
ttm o tempo como elemento critico de desempenho operacional de uma empresa;
Réapido/Competitivo: o tempo é o elemento importante para o sucesso organizacional; Critico:
projetos que tém o tempo como elemento critico para o sucesso organizacional; e Blitz: projetos
urgentes para resolver crises.
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2.2. AHP

O método denominado de Andlise Hierarquica de Processos (AHP) tem como funcgéo
estabelecer a relacdo de comparacdo e dominéncia de preferéncia entre os pares de elementos,
quando os julgamentos desses elementos possuem subjetividade. Este método é capaz de avaliar
fatores qualitativos e quantitativos, tanto para decisfes individuais como para as decisdes em
grupo. O método AHP pode ser implementado com o auxilio de softwares de apoio a decisdo
como Expert Choice, ou SuperDecisions, ou DecionsLens (SAATY 1990; 2001; 2008).

A dominéncia é medida em termos de importancia relativa entre a melhor, ou 0 mais
importante elemento quando se comparado com outro. Para realizacdo desta comparacdo sao
utilizadas matrizes quadradas de elementos (n x n), nas quais as linhas e as colunas correspondem
aos n critérios analisados. O valor aij é a importancia relativa obtida pela comparagéo do critério
na linha i com relacdo ao critério na coluna j. Desta forma, o método AHP é de agregacéo aditiva
com énfase na modelagem das preferéncias do tomador de deciséo.

Tabela 1: Elementos comparativos da matriz A (n x n)

l GI_E B ul.rr
Ua,, 1 ..a,,
lla,, lla, ]
A=
Fonte: Saaty (1990)

Onde,
aij > 0 — positiva
aijj=1"aij=1

aij = 1/aji — reciproca
aij= aij * ajk = consisténcia

A dominancia ocorre quando o elemento i é comparado ao elemento j e tem como
resultado um valor numérico positivo, inteiro maior que 1 e a escala usada para estabelecer o
nivel de ponderacdo entre os elementos é dado pela escala fundamental de Saaty (1980). Esta,
pode ser visualizada na Figura 1, podendo ter valores que variam entre 1 (significando que os
objetivos i e j ttm a mesma importancia relativa) até 9 (significando que o objetivo i possui maior
importancia que j).

extrema- exfrema-
mente mente

bastante muito pouco igual pouco muito bastante

MENOS IMPORTANTE MAIS IMPORTANTE

Figura 1: Escala fundamental de Saaty de comparacgdo de critérios (nxn) do método AHP
Fonte: Saaty (1990)

A aplicacdo deste método é simples e compreende trés etapas, sao elas: (i) construcao
de uma malha matricial hierarquica para representar o objetivo do problema e quais sdo 0s
critérios e alternativas capazes de obté-lo. E a fase da decomposicdo, em que no maior nivel
hierarquico esta o problema de decisdo, e em niveis inferiores estdo os critérios, os subcritérios,
as alternativas ou os elementos; (ii) na segunda etapa séo realizados os julgamentos de forma
comparativa par a par (a;) dos de critérios, subcritérios, alternativas ou elementos, € realizada a
avaliacdo da relacéo de preferéncia através da escala Saaty na matriz (n X n).

Nesta etapa, é feito a verificacdo da integridade dos julgamentos, na qual serad
verificado o grau de conformacdo entre as importancias relativas dos critérios. Ou seja, €
calculado o indice de inconsisténcia que deve ser menor ou igual a 0,10. Caso o indice for maior
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que 0,10 o decisor precisa rever seus julgamentos; (iii) por Gltimo é elaborada a agregacdo das
prioridades para cada alternativa de decisdo. Nesta etapa é calculada a relagdo de dominéncia ou
valoragdo de importéncia relativa para cada alternativa. A valoragdo global de cada alternativa
calculado pelo método da soma ponderada descrito pela Equacgdo 1. Os maiores resultados séo as
melhores alternativas, logo se tem a solucéo para o problema (SAATY 1990; 2001; 2008).

vla)= 2. pivila]
= Equagéo 1

Com 2, pi=1e0<pj<1(j=1,....n)
j=1
Onde: V(a) = valor global da alternativa analisada
pj= importancia relativa do critério
vj = nivel de preferéncia da alternativa analisada no critério j

3. Metodologia

Esta pesquisa tem finalidade de resolucdo de um problema concreto, e seu objetivo
principal é a aplicacdo de uma ferramenta para a tomada de decisdo que faca a priorizacdo das
acOes estratégias de Tl nas pequenas e médias empresas de desenvolvimento de software que
utilizam a metodologia agil. Para isso foi realizado o processo de pesquisa material acessivel ao
publico em geral em teses, artigos vinculados em periddicos de alto fator de impacto e em
instituicbes como IBGE e SEBRAE, para a fundamentacdo teérica e para a revisao bibliogréfica.
Esta varredura da literatura disponivel teve como objetivo contextualizar o problema da pesquisa
e gerar base conceitual do trabalho. Também foi elaborada uma pesquisa com os funcionarios e o
gestor da empresa estudo de caso, com o objetivo de coletar dados para a elaboragdo da matriz de
comparagdo entre as alternativas disponiveis neste trabalho.

Desta forma, esta pesquisa tem objetivo de descrever, registrar, analisar, e correlacionar
fatos sem manipulé-los (CERVO et al., 2007; MARCONI & LAKATQOS, 2000; SEIDEL, 2004).
O presente trabalho apenas descreveu as opinides dos entrevistados.

3.1. Amostra

A pesquisa optou por uma amostragem intencional e ndo-probabilistica (YIN, 2001).
Pois, este estudo esta interessado na opinido (acOes, intencdo) de determinados elementos da
populacdo, neste caso apenas na forma como se estabelece as relagbes de preferéncia e
dominancia entre alternativas do gestor de uma pequena empresa de TI.

Com o decisor, foram elicitadas as preferéncias de importancia quanto as relagdes de
prioridade da empresa estudo de caso. Esta empresa foi escolhida por meio da acessibilidade dos
pesquisadores para com 0 seu gestor, bem como pela observancia da classificacdo por porte e
setor empresarial. Esta classificacdo foi feita com base na definicdo fornecida pelo instituto
SEBRAE (2004), o qual classifica a pequena e media empresa pela quantidade de funcionarios
trabalhando na mesma, que deve ser entre 10 e 49 pessoas, e também pela sua receita bruta anual
que deve ser de R$ 2,4 milhdes até R$ 3,6 milhGes. Porém, para o acesso a informagéo dos dados
das acOes estratégicas desta pesquisa, a empresa requereu confidencialidade, e por este motivo, a
empresa terd seu nome resguardado.

3.2. Procedimentos de coleta de dados

Para a realizacdo deste estudo foram utilizadas entrevistas com o gestor da empresa
estudo de caso. Segundo Cervo et al. (2007) e Marconi & Lakatos (2000), a entrevista é uma
ferramenta de coleta de dados que possibilita aprofundar a exploragéo do fendmeno investigado.
Pois, pode obter dados que ndo podem ser encontrados em registros e fontes documentais, como
as expressdes, as atitudes, as condutas e as observagdes do comportamento e as opinides dos
decisores. Mas, necessitam de maior tempo para a sua realizagdo (YIN, 2001; SEIDEL, 2004).
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Por este motivo, é que se optou por uma amostra ndo probabilistica, pois o gestor da empresa ndo
possui disponibilidade de realizar atividades que ndo sejam completamente aderentes a gestdo da
empresa. Este contato direto com os envolvidos exigiu maior esfor¢o para a realizacdo desta
pesquisa, pois o gestor faz a comparacdo par a par de n elementos da matriz, fato que faz com
gue o gestor compare as alternativas.

4. Estrutura de priorizacao das ac¢Oes para desenvolvimento de estratégias de Tl

Para 0 melhor entendimento da aplicacdo do modelo, é oportuno descrever a empresa e
0 gestor entrevistado. A empresa é classificada pela CNAE (2006) como empresa de consultoria
e treinamento em tecnologia da informacdo. Ela atua no mercado hé 4 anos, possui 5 funcionarios
e 2 gestores que possuem graduacdo em Sistema de Informacdo. A sua receita bruta, no ano
passado, foi de aproximadamente R$ 2 milhdes. A empresa possui dois gestores, mas apenas um
deles foi entrevistado por esta pesquisa, ele tem 30 anos, e 0s departamentos da empresa que sdo
influenciados pela sua decisdo sdo: administracdo, comercial, servico ao cliente e tecnologia. Sua
decisdo é tomada baseada tanto em dados numéricos, quanto em fatos e observacdes. Para este
gestor, o processo de tomada de decisdo possui uma série de beneficios sdo eles, segundo a visdo
do gestor: auxilia o crescimento pessoal e profissional; ajuda na comunicacdo de cima para baixo;
melhora a analise dos elementos pros e contra em uma decisdo. A seguir esta apresentada a
implementacgéo da ferramenta com o gestor de uma pequena empresa de TI.

4.1. Aplicacdo do modelo na empresa estudo de caso

Etapa 1: Levantamento dos atributos da prestacdo do servico de TI - Nesta etapa
foram levantadas as informacGes sobre as estratégias para a prestacdo do servi¢o de TI, também
foi solicitado o modelo de negdcios da empresa estudo de caso. Todas estas informagOes foram
utilizadas para a proposicao dos critérios que serdo apresentados a seguir.

Etapa 2: Estruturacdo do problema - A estruturagdo do problema englobou,
primeiramente, a defini¢do das alternativas e dos critérios para entdo poder organiza-los em uma
estrutura hierdrquica, através do método AHP. Esta estrutura possui duas abordagens: (i)
prescritiva, pois indica etapas, regras e normas que o decisor deve sempre seguir e (ii)
construtivista: visa a interagdo do decisor para construir uma solucdo para o problema. Em
funcdo destas abordagens, foi feita uma reunido com o gestor para caracterizar como Sseria
elaborado o estudo de caso e em seguida foi feito o brainstorming para coletar as informagdes
acerca das estratégias de TI. Desta forma, chegou-se as alternativas estratégicas que estdo
apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2: A¢bes estratégicas segundo o gestor da empresa estudo de caso

Cddigo Descricdo das acoes Custo R$
Al Acompanhar execucdo do projeto de melhoria da infraestrutura 60.000
A2 Monitorar a construgdo da plataforma de software 3.000
A3 Elaborar modelos padronizados de documentos 25.000
A4 Elaborar modelos de contrato — via consultoria de advocacia 25.000
Ab Fechar parcerias com outras empresas de tecnologia 5.000
Ab Fechar parcerias com outras empresas de prestacdo de servico 7.500
A8 Capacitacdo de funcionérios 2.500
A9 Implementar métodos de medir a satisfacdo do cliente 15.000

Fonte: Os Autores (2015)

Logo em seguida foram definidos os critérios para a analise das alternativas, eles estdo
atrelados aos conceitos de gestdo de servigo de TI, que tratam a interagdo do cliente com o
prestador de servigo. Estas teorias foram difundidas por Parasuraman (1985), Lovelock; Wright
(2001) e Correa e Caon (2002), no qual os critérios definidos por este trabalho estdo descritos na
Tabela 3.
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Tabela 3: Descricdo dos critérios

CFIEGI’IO Nome Descricéo
G1 Mobilizagdo dos Facilidade de mobilizar os recursos
recursos

G2 QL_laIidade dos Qualidade dos servigos prestados pela
servigos prestados empresa

G3 Envolvi_me,nt_o dos Envolvimento e comprgmetimento entre

funcionarios os funcionarios

Ga Egperiénc_ia_em Seguranca e conh_ecimento do funcionério
realizar a atividade para realizacdo da tarefa

G5 Confiang_a mﬂFua Representa a qonfiqnga entre 0s
dos funciondrios funciondrios

Fonte: Jerdnimo (2013)

Neste sentido, 0 modelo proposto pode acelerar o valor competitivo da empresa de Tl
pelo melhor posicionamento quanto a implementacdo de quais estratégias sdo mais exequiveis e
que promovam o melhor desempenho na percepcdo dos consumidores. Outro beneficio € a
retirada do “achismo” quanto a priorizacdo das estratégias a serem implementadas, pois trata da
elucidacdo dos juizos do decisor como variaveis quantitativas de preferéncia. Como pode se
observar este modelo é simplorio, e pode ser adaptado para estudo de novas alternativas e
critérios. Com os critérios e as alternativas definidas, montou-se uma estrutura hierarquica do
problema, apresentada na Figura 2.

Criléros =~ |

——— T —r —
.. — - - — =

el —— e

hencias - ’—¢’ ’_w.,_‘ %L_‘

Figura 2: Utilizacdo da ferramenta AHP para hierarquia da prestacédo do servico de Tl
Fonte: Os Autores (2015)
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— -

Etapa 3: Valoracéo global das alternativas - A avaliacédo inicia-se pela determinagéo
do peso relativo dos cinco critérios desta pesquisa (Mobilizacdo dos recursos, Qualidade dos
servigos prestados, Envolvimento dos funcionarios, Experiéncia em realizar a atividade e
Confianca mutua dos funcionarios) avaliados dois a dois. Os pesos relativos a cada critério séo
obtidos normalizando-se a matriz comparativa. A normalizacdo é feita pela divisdo entre cada
valor da planilha com o total de cada coluna. A valoracéo global de cada alternativa foi elaborada
pela soma ponderada dos indices de importancia relativa dos critérios e dos niveis de preferéncia
das alternativas em cada um dos cinco critérios, conforme esta descrito na Equacédo (1). Os dados
de peso relativo entre os critérios estdo descritos na Tabela 4 e estdo normatizados na Tabela 5.

Apos o célculo dos critérios normatizados, foi elaborada a contribui¢do de cada critério
na meta global, que é calculada a partir do vetor de prioridade ou vetor de Eigen. Este vetor
apresenta 0s pesos relativos entre os critérios e é obtido atraves da média aritmética dos valores
de cada um dos critérios, conforme apresentado na Gltima coluna da Tabela 5. O vetor de Eigen
determina a participacdo de um critério no resultado total da meta, ele € o somatério dos itens em
cada linha da matriz. Por exemplo, no estudo de caso, o0s critérios G2 e G3 sdo estratégicos tém
peso respectivamente de 30,18% e de 24,64% da meta global.
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Tabela 4: Matriz Comparativa (SOMA)

Cddigo Descrigéo Gl G2 | G3 | G4 G5
Gl Mobilizagdo dos recursos 1 7 1/9 5 1/7
G2 Qualidade dos servigos prestados 1/7 1 5 7 3
G3 Envolvimento dos funciondrios 9 1/5 1 3 5

Experiéncia em realizar a 1/5 U7 | 1/3 1 5
G4 L2
atividade
G5 Confianga mutua dos funcionarios 7 13 | 1/5 | 1/5 1
Total 17,34 | 8,68 | 6,64 | 16,2 | 14,14

Fonte: Os Autores (2015)

Tabela 5: Matriz Comparativa (NORMATIZADA)

Codigo Média da linha
Gl | 1/17,34=0,0577 | 7/8,68=0,806 | 1/9/6,64=0,017 | 5/16,2=0,309 | 1/7/14,14=0,010 0,239
G2 | 1/7117,34=0,00 | 1/8,68=0,115 5/6,64=0,75 7/16,2=0,432 | 3/14,14=0,212 0,30404
G3 | 9/17,34=0,519 | 1/5/8,68=0,023 | 1/6,64=0,151 | 3/16,2=0,185 | 5/14,14=0,354 0,2462
G4 1/5(;1071,34= 1/7/8,68=0,016 | 1/3/6,64=0,050 | 1/16,2=0,062 | 5/14,14=0,354 0,0987
G5 | 7/17,34=0,404 | 1/3/8,68=0,038 | 1/5/6,64=0,030 | 1/5/16,2=0,012 | 1/14,14=0,071 0,1110

Fonte: Os Autores (2015)

O préximo passo é verificar a consisténcia dos dados. Ele foi aferido com base no vetor
de Eigen, através do somatdrio do produto de cada elemento deste vetor pelo total da respectiva
coluna da matriz comparativa original, como esta apresentado na Tabela 6.

Tabela 6: Matriz Comparativa (NORMATIZADA)

Cddigo Vetor de Eigen Total (b) | Calculo (a)*(b)
@
G1 0,2399 17,34 4,1620
G2 0,30404 8,68 2,613
G3 0,2462 6,64 1,636
G4 0,0987 16,2 1,598
G5 0,1110 14,14 1,570

Vetor principal [4,16+2,613+1,636+1,598+1,570]= 11,6053
Fonte: Os Autores (2015)

O célculo do indice de consisténcia (SAATY, 1990) é obtido pela equacdo (2). O indice
de consisténcia (Cl) e n é a quantidade de critérios avaliados.

.J.m‘_ﬂ'
Ci=
=4 Equagio 2

Para o estudo de caso, o indice de consisténcia (CI) é 1,513. Visando verificar se o
valor encontrado do indice de consisténcia (Cl) adequado, Saaty (2001) propbés o que foi
chamado de taxa de consisténcia (CR). Ela é determinada pela razéo entre o valor do indice de
consisténcia (CI) e o indice de consisténcia aleatdria (RI), a matriz ser& considerada consistente
se esta razdo for menor que 10%. No estudo de caso, esta taxa foi calculada e obteve-se o
resultado de 1,0279%, como esse valor é menor que 10%, a matriz é considerada consistente.

Da mesma forma que a analise par a par foi feita para o grupo inicial de critérios,
devem-se avaliar os pesos relativos dos demais elementos da hierarquia. As Tabelas 7 e 8
mostram as matrizes comparativas de critérios com as comparacdes par a par realizadas pelos
tomadores de decisdo.
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Tabela 7: Matriz Comparativa (SOMA)

Codigo Descricao das acfes Al A2 A3 A4 A5 Ab A7 A8
Al Acompanhar execugéo do 1 7 5 6 7 7 6 6
projeto de melhoria da
infraestrutura
A2 Monitorar a construgdo da 1/7 1 1/5 1/7 9 6 5 3
plataforma de software
A3 Elaborar modelos padronizados 1/5 5 1 1/9 1/6 1/5 1/3 1/3
de documentos
Al Elaborar modelos de contrato — 1/6 7 9 1 6 5 3 6
via consultoria de advocacia
A5 Fechar parcerias com outras 1/7 1/9 6 1/6 1 6 3 3
empresas de tecnologia
A6 Fechar parcerias com outras 1/7 1/6 5 1/5 1/6 1 5 5
empresas de prestacdo de
Servico
A7 Capacitacédo de funcionarios 1/6 1/5 3 1/3 1/3 1/5 1 6
A8 Implementar métodos de medir 1/6 1/3 3 1/6 1/3 1/5 1/6 1
a satisfagdo do cliente
Total | 2,13 | 20,81 | 32,2 | 8,12 24 256 | 23,5 | 30,33

Fonte: Os Autores (2015)
Tabela 8: Matriz Comparativa (NORMATIZADA)

. Média
Cadigo .
g da linha
A 1/2,13=0,469 7/20,81=0,336 5/32,2=0,155 6/8,12=0,739 7/24=0,292 7/25,6=0,273 6/23,5=0,255 6/30,33=0,198
1 0,3401
A 1/7/2,13=0,06 1/20,81=0,048 1/5/32,2=0,00 1/7/8,12=0,01 9/24=0,375 6/25,6=0,234 5/23,5=0,213 3/30,33=0,099
7 6 8
2 0,1328
A 1/5/2,13=0,09 5/20,81=0,24 1/32,2=0,031 1/9/8,12=0,01 1/6/24=0,00 1/5/25,6=0,00 1/3/23,5=0,01 1/3/30,33=0,01
4 4 7 8 4 1
3 0,0524
A 1/6/2,13=0,07 7/20,81=0,336 9/32,2=0,28 1/8,12=0,123 6/24=0,25 5/25,6=0,195 3/23,5=0,128 6/30,33=0,198
8
4 0,1987
A 1/7/2,13=0,06 1/9/20,81=0,00 6/32,2=0,186 1/6/8,12=0,02 1/24=0,042 6/25,6=0,234 3/23,5=0,128 3/30,33=0,099
7 5 1
5 0,0978
A 1/7/2,13=0,06 1/6/20,81=0,00 5/32,2=0,155 1/5/8,12=0,02 1/6/24=0,00 1/25,6=0,039 5/23,5=0,213 5/30,33=0,165
7 8 5 7
6 0,0848
A 1/6/2,13=0,07 1/5/20,81=0,01 3/32,2=0,093 1/3/8,12=0,04 1/3/24=0,01 1/5/25,6=0,00 1/23,5=0,043 6/30,33=0,198
8 1 4 8
7 0,0597
A 1/6/2,13=0,07 1/3/20,81=0,01 3/32,2=0,093 1/6/8,12=0,02 1/3/24=0,01 1/5/25,6=0,00 1/6/23,5=0,00 1/30,33=0,033
8 6 1 4 8 7
8 0,0337

Fonte: Os Autores (2015)

Em seguida foi calculado o indice de consisténcia (SAATY, 1990), a matriz seré
considerada consistente se a razdo for menor que 10%. Isso sera verificado, apds o céalculo
normatizado, foi elaborado o vetor de Eigen, que € a ultima coluna da Tabela 8. O préximo passo
é verificar a consisténcia dos dados que também foi avaliado com base no vetor de Eigen, como
estad apresentado na Tabela 9.

Para o0 estudo de caso, o indice de consisténcia (Cl) é 0,8165, calculado pela equagéo 2,
com o resultado do vetor principal que equivale a 13,5176. E a taxe de consisténcia encontrada
foi de 0,5791%, comprovando que a matriz pode ser considerada consistente.

Em seguida foi estruturada a arvore com as prioridades dos elementos estabelecidos,
com isto pode-se determinar como cada uma das alternativas comporta-se em relagéo aos cinco
critérios. O cruzamento entre todas as avaliacdes das alternativas e entre todos 0s critérios
determina a prioridade final em relacdo a meta. O calculo da prioridade final é determinado pelo
somatorio dos produtos entre o peso de prioridade da alternativa e 0 peso do critério. Como pode
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ser observada na Figura 3, a alternativa A1 obteve maior prioridade, alcancando 40,4451%, em

seguida foi a alternativa A4 com 31,4547%.

Tabela 9: Matriz Comparativa (NORMATIZADA)

Caddigo Vetor de Eigen Total (b) | Calculo (a)*(b)
@)
Al 0,3401 2,13 07239
A2 0,1328 20,81 2,7643
A3 0,0524 32,2 1,6862
A4 0,1987 8,12 1,6138
A5 0,0978 24 2,3303
A6 0,0848 25,6 2,1718
A7 0,0597 23,5 1,1402
A8 0,0337 30,33 1,0232

Vetor principal

,3303+ 2,1718+ 1,4020+ 1,0232]= 13,5176

[0,7239 + 2,7643 + 1,6862 + 1,6138+

Ad

2,718303 0,23554

03018

0

0,2464]

00988

0.1034] @

A2

1,05998 0,13554

03018

02464

D,0088

0,1054

A3

0418837  0.235%4

0,3018

0,2464

D,0088

0,1034

Ad

1,588076 0,23994

0,3018

02464

D,0088

0,1054

0,
0,
0,
0,
0,

0,
0,
0,
0,
0,

.268568
.281073

0
0,65223
.620384

0,254332
0,
0,
0,
0,

319902
261179
104726
109602

100496
126405
103201
041381
043308

381043
479281
391302
156902
164207

Fonte: Os Autores (2015)

0.404451

0.209948

0.082958

0,314547

A

0,781882

0.23554] 0,187605

0.3018] 0235972

0.2464] 0,192656

0.0983  0,07725

0.1034] 0.080847 0,154866

AB

0678614

0.23554] 0162827

0.3018] 0.204806

02464 0167211

0.0988) 0,067047

0.1034] 0.070169 | 0,134412

AT
0.484155

Al
0,269723

0.23554] 0,116168

0.3018] 0146118

0.2484] 0119296

0.0588) 0,047835

0.1034] 0,050062 0095896

023553 (,064717

030181 0,081402

0.2484]  0,06646

0.0588] 0,026649

0.1034] 0,027889 0,053423

Figura 3: Importancia das alternativas da prestagéo do servigo de Tl
Fonte: Os Autores (2015)

5. Importéncia gerencial do modelo

A principal necessidade de elaborar a hierarquia das ac@es estratégicas em Tl ocorre
pelo fato que uma empresa ndo possui recursos financeiros suficientes disponiveis para a questdo
da méo de obra para a implementacéo de todas as suas estratégias de forma simultanea. Por isso é
fundamental elaborar um plano de encadeamento de suas agdes, de forma hierarquizada, sabendo
qual acdo terd maior influéncia sobre as demais, neste caso a hierarquia entre as alternativas
revelou uma sequéncia de implementacdo: A1>A4>A2>A5>A6>A7>A3>A8.
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Neste ponto, 0s proprios gestores precisam ser capazes controlar e mensurar 0S
resultados da implementacdo das acBes para poder reagir aos sinais de mudanca no ambiente
tecnoldgico. Eles também precisam ter habilidade interpessoal e comportamental para cobrar a
elaboracdo correta da prestacdo de servico pelos seus funcionarios e conhecimento técnico para
tomar decisdes adequadas, como, mobilizar, delegar, motivar e engajar os seus funcionarios.

E importante considerar que o posicionamento competitivo de uma empresa nio
significa que ela ter4 vantagem competitiva, sempre. Por isto é primordial saber preterir uma
alternativa de acdo. Esta escolha garantira a ponderagdo pela agdo que a empresa ira depositara
seus esforcos (tempo, dinheiro, investimento, recursos humanos e tecnologicos) (HAYES, 2001;
SLACK et al., 2009).

A abordagem descrita auxilia os gestores na melhoria continua da qualidade dos
servicos de TI pelo maior alinhamento entre a expectativa e a percepcdo de um servico,
alicercado em uma pratica gerencial simples e eficaz. A causa deste alinhamento é que nenhum
departamento ou grupo especifico é responsavel unicamente pela criacdo de novos
conhecimentos, e pela prestacdo de servico de TI. Desta maneira, todos os membros de uma
empresa sdo elos de uma corrente para a qualidade da prestacdo do servico. Se algo falhar, toda a
percepcdo da prestacdo do servico serd vista e alterada negativamente.

A elaboracgdo deste tipo de servico necessita de uma gestdo embasada no dialogo para
resolver conflitos e desacordos, em uma dindmica de interacdo entre os membros. Também é
prudente e necessario reavaliar a prestacdo do servico de Tl em cada periodo para inserir as
alteracbes mercadoldgicas de forma mais dindmica e proativa (HIGHSMITH, 2009). A escolha
da duracdo destes periodos deve ser feita de acordo com cada perfil de empresa, cabe ao gestor
definir o prazo de reavaliagdo de suas a¢Ges estratégicas.

6. Consideracdes finais

Este estudo estabeleceu prioridades, utilizando o método AHP, para acdes estratégicas
de TI. A ferramenta promove suporte a decisdo para o gestor desse setor em enfrentar a
complexidade tecnoldgica e a turbuléncia do setor das empresas prestadoras de servigo de
informacdo. Pois, sdo exigidas habilidades, como aprendizado e integracdo ao gestor e aos
funcionérios, que demandam articulacdo e cooperacdo dos mesmos.

Neste artigo buscou-se apresentar o método Analytic Hierarchy Process (AHP) como
ferramenta de apoio a decisdo multicritério, aplicando-o em um estudo de caso e evidenciando
todos os passos do modelo. A aplicagdo do método permite que os decisores justifiquem as suas
escolhas e que possam simular os resultados, antes dar a decisdo final por uma alternativa em
detrimento das outras.

A utilizacdo do método AHP ¢ simples, de vasta literatura e com certa quantidade de
recursos operacionais que elaboram todo o esforco matematico para o gestor. A entrada dos
dados é caracterizada pela comparacdo par a par das alternativas de acordo com o0s critérios
especificos de cada problema. Mas, por meio deste estudo, pode ser observado que um dos
principais obstaculos a ser superado é quanto ao calculo do AHP é o indice de consisténcia dos
critérios, para este trabalho todos eles foram considerados de consistentes. Saaty (1990; 2001;
2008) propds que a consisténcia dos dados é uma medida bastante sensivel e relevante no
processo decisorio, ela significa a homogeneizacdo do conhecimento do gestor de acordo com a
decisdo a ser tomada. Enquanto ndo se obtém o indice satisfatorio, o processo de estabelecimento
de qual alternativa tem mais importancia que as demais, ndo se deve prosseguir.

No entanto, a tolerancia desta verificacdo do indice de consisténcia adotada é que ela
seja menor que 10%. Porém, pode-se avaliar esta tolerancia de duas maneiras: (i) o limite desta
taxa de consisténcia € questionavel e ha pouca discussao sobre isso nas fontes bibliograficas; (ii)
0 juizo de valor para muitos individuos ndo estd bem fundamentada e estruturada
psicologicamente, fato que fard com haja a incoeréncia entre as comparacoes. Neste sentido, é
oportuno que o sistema de juizo dos individuos € algo Unico e subjetivo, e ndo deve ser alterado
para que se consiga chegar ao limite de tolerancia adotado em 10%. Diante deste cenario, pode-se
observar que a aplicagcdo de um método para tomada de € um campo bastante amplo e dinamico,
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que depende da individualidade, conhecimento e experiéncias de vida e profissionais dos gestores
tomadores de deciséo.
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