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Resumo: Em um mercado que movimenta mais de 21 bilhées de ddélares por ano, os Sistemas
Integrados de Gestédo (SIGE) sao cada vez mais necessarios em empresas de todos os tamanhos.
Com isso, é importante adaptar-se ao mercado e escolher o sistema mais eficiente com a finalidade
de obter os maximos beneficios gerados e buscar minimizar os investimentos nesses sistemas. Este
trabalho utiliza os conceitos do Apoio Multicritério a Decis&o, pelo uso da metodologia AHP (Analytic
Hierarchy Process), para a construgéo de um modelo de decis&o para escolha de um SIGE. E feita a
escolha de um SIGE para atender as necessidades de uma empresa. Os sistemas avaliados sao os
fornecidos por trés empresas que dominam o mercado em nivel mundial. Sao utilizados 16 critérios
de avaliagdo. Foi possivel identificar uma alternativa dominante de acordo com as preferéncias do
decisor.

Palavras-chave: Apoio Multicritério a Decisdao (AMD). Analytic Hierarchy Process (AHP). Sistemas
Integrados de Gestéo (SIGE). Estratégia. Decisdes multicriério.

Abstract: In a growing market that represents more than 21 billion dollars in world’s economy, the
Enterprise Resource Planning systems are becoming indispensable for companies of all sizes.
Therefore, the companies need to adapt themselves to the market and choose the most adequate
system to fit their needs in order to maximize the benefits and minimize the required investments
concerning the systems. This paper utilizes Multicriteria Decision Analysis through the AHP (Analytic
Hierarchy Process) to build a decision model for an ERP (Enterprise Resource Planning) choice. The
model take into account 16 criteria, which are based on the literature review adapted for the needs of
the company needs. The systems which were evaluated are provided by three companies that
dominate the world market of ERP suppliers.

Keywords: Multicriteria Decision Support (MDS). Analytic Hierarchy Process (AHP). Enterprise
Resource Planning (ERP). Strategy.

1 INTRODUGAO

Com o avancgo da tecnologia, a busca por transparéncia e a necessidade de
agilidade e controle de informagbes gerenciais, muitas empresas no mundo
passaram a buscar solugdes para esses desafios (BAZERMAN, 2004). Em 2002,
nos Estados Unidos, a lei Sarbanes-Oxley definiu o aumento da transparéncia das

empresas no que tange aos processos de negodcio e contabilidade financeira para o
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mercado e, sobretudo para o governo. As empresas precisam dispor de um acesso
seguro e atualizado aos seus dados e consequentemente as informacgdes internas,
além de informagdes do ambiente externo como fornecedores e distribuidores, em
tempo real. Um dos pontos positivos em se ter um Sistema Integrado de Gestao
(SIGE) é a facilidade do alinhamento do estratégico com o operacional da empresa
pelo uso de informagdes obtidas por acesso ou relatérios de varias areas da
empresa (MENDES E FILHO, 2002).

1.1 Contexto

Esta cada vez mais comum o alinhamento constante entre o Planejamento
Estratégico e as areas de Tecnologia da Informacéo (Tl) dentro das empresas. Isso
€ fundamental para que os processos desenhados em prol de um objetivo
organizacional possuam atividades automatizadas por sistemas que acabam por
gerar beneficios como: busca por competitividade no plano global, preparagéo para
o crescimento, flexibilidade e uniformizagdo ou consolidagéo de dados, por exemplo.
(MENDES E FILHO, 2002).

Ao final de 2008, o mercado de SIGE ja movimentava 21.4 bilhdes de dodlares
somente na venda desses sistemas, com crescimento médio de 7% ao ano desde
2000 — sobretudo com a venda em paises emergentes. No caso do Brasil, segundo
pesquisa SEBRAE, o crescimento estimado do setor é de 12% ao ano até 2011, com
tendéncia de manter-se em 2012 (SEBRAE-
http://201.2.114.147/bds/bds.nsf/B316EA7311BA4E448325753E005FA07D/$File/NT
0003DB22.pdf)

Segundo a mesma pesquisa, pequenas e médias empresas de Software de

Gestao estdao ganhando espago desse mercado, por oferecerem servicos de suporte

mais acessiveis e com menores custos de manutengéo.

1.2 Justificativas

As decisbes que englobam a necessidade de um SIGE e consequentemente

qual sistema implantar, ndo sdo simples para as empresas. Muitas contratam

Revista Produg¢ao Online, Florianodpolis, SC, v.13, n. 2, p. 1060-1088, abr./jun. 2013.

1061


http://201.2.114.147/bds/bds.nsf/B316EA7311BA4E448325753E005FA07D/$File/NT0003DB22.pdf
http://201.2.114.147/bds/bds.nsf/B316EA7311BA4E448325753E005FA07D/$File/NT0003DB22.pdf

consultorias para realizar esse estudo e verificar qual fabricante e/ou qual software
sera mais adequado as necessidades operacionais daquela organizagao. Sob esse
prisma, o ponto focal deste artigo sera a utilizagdo de uma metodologia de Apoio a
Decisao Multicritério (AMD) para a criagdo de um modelo que satisfaca essas
necessidades. Além disso, esse trabalho explorara o panorama dos SIGE desde um
estudo mercadologico, passando pelo modelo de decisdo até a avaliagdo dos
beneficios ou problemas ocasionados pela e durante a implantacdo de um SIGE,
bem como a analise de aspectos estratégicos, financeiros e operacional
contemplada. Para este tipo problema podem construir-se modelos de decisao,
baseados em métodos de apoio a decisdo multicritério, que abordam de forma
diferente o problema de priorizagdo (DUARTE et al, 2005).

1.3 Relevancia

Fazendo um paralelo entre o mercado de SIGE e o mercado fonografico,
pdde-se perceber que houve mudancas drasticas desde a década de 1980. No caso
da industria fonografica, a portabilidade era ponto chave nas pesquisas das grandes
corporagdes. Nas empresas, folhas de célculo precisavam ser substituidas com as
finalidades de aumentar a confiabilidade dos dados e padronizar processos
relacionados. No mercado fonografico, com o surgimento dos tocadores portateis de
discos compactos (CD players) posteriormente substituidos pelos MP3 players, as
midias mais antigas tornaram-se reliquia.

Nas empresas isso nao é diferente. As folhas de calculo sao substituidas por
versdes eletronicas, normalmente planilhas, e, posteriormente, por complexos
sistemas de gestao (SANTOS; CAMPQOS, 2011).

As empresas passaram a utilizar, cada vez mais, sistemas informatizados
para melhorar os resultados, em razdo de sua maior capacidade de processar e
possibilitar o compartilhamento do conhecimento da empresa. Porém, muitos fatores
contribuem para o n&o aproveitamento de informagdes: comunicagdo deficiente,
qualificacdo profissional insuficiente, sistemas informatizados mal implantados,
dimensionamento errado de recursos falta ou excesso de controles (VANDERLEI et
al. 2009).
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Nesse aspecto, o mercado hoje busca solugdes que aliem portabilidade,
tecnologia, convergéncia e, sobretudo o verde. Segundo reportagem do Valor
Econbémico, algumas empresas como a SAP®, por exemplo, apostam no conceito de
software como servigo com seu “Carbon Impact’. O gerente de sistemas
sustentaveis da empresa afirma que sua aplicacdo esta mais voltada a atividades
cotidianas como viagens de funcionarios e consumo de energia dentro dos
escritorios e/ou area industrial.

Segundo pesquisas realizadas pela AMR Research®, pelo menos 152
empresas desenvolvem sistemas de medicdo das emissdes de carbono. A ideia é
utilizar o modelo SaaS (Software como Servigo), utilizando aplicagdes acessadas via
web, € ndo a partir do computador do usuario ou empresa. As tendéncias de
sustentabilidade estdo cada vez mais presentes no desenvolvimento de Tl. Tais
inovagdes podem trazer beneficios como a reducédo de custos com energia elétrica,
0 uso racional de recursos naturais, e 0 reconhecimento no mercado pelos selos de
sustentabilidade, entre outros.

Pesquisas realizadas pela Gartner®, em 2009, indicam que os fabricantes
nao podem ignorar as tendéncias de modernizagao em seus sistemas SIGE. Dentre
os fatores principais, destaca-se a interface para o usuario final, que precisa seguir
as tendéncias do conceito Web 2.0. A WEB 2.0 foi termo criado em 2004 pela
empresa americana O'Reilly Media: para designar uma segunda geracdo de
comunidades e servigos, tendo como conceito a "Web como plataforma", permitindo
a capacidade analitica integrada, além de se preocuparem ndo s6 com solugdes
para grandes corporagdes, mas também atentando para o crescimento das
pequenas e meédias empresas.

Existem no mercado ferramentas destinadas a facilitar o trabalho do gerente,
sendo que os pacotes de SIGE ,ou em inglés ERP (Enterprise Resource Planning),
s&o os mais utilizados (HADDAD et al., 2004).

1.4 Objetivo

O objetivo deste trabalho é apresentar uma modelagem baseada no Analytical

Hierarchy Process (AHP), ou método multicritério para apoio a decisdo, para a
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selecdo de um SIGE que leve em conta aspectos estratégicos e financeiros da
organizacgao.

A escolha do método AHP para uso na empresa deveu-se aos seguintes
motivos: estrutura hierarquica, que esta plenamente de acordo com a cultura
organizacional; e, uso da transitividade, visto que os decisores nao se sentiram

confortaveis com o uso de métodos da Escola Francesa.

1.4 Estrutura do artigo

Além desta seccao de carater introdutério este artigo € composto pela segéao:
2, que apresenta revisao bibliografia do Apoio multicritierio a Decisdo e o AHP; a
seccao 3, que discorre sobre caracteristicas de um ERP/SIGE; a secdo 4, que
descreve a modelagem aplicada a um caso especifico; e, a se¢do 5, que apresenta

a conclusao.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Gomes e Gomes (2012) afirmam que o sucesso de um sistema de apoio a
deciséo (SAD) depende, em grande parte, do modo em que a estrutura de critérios é
montada, levando em consideracao varios pontos de vista que “representam os
diferentes eixos ao longo dos quais os diversos atores do processo decisorio
justificam, transformam e questionam suas preferéncias”. Esses critérios devem ser
digeridos por todos os stakeholders ao longo de todo o processo de decisédo. Para a
analise e avaliacdo da maioria das decisdes que precisam ser feitas nas empresas,

ha cenarios com grande volume de variaveis e informacgdes interligadas.

2.1 Sobre os métodos de AMD

Para Belton e Stewart (2004), o AMD busca pesquisar um numero de
alternativas, sob multiplos critérios e objetivos em conflito, buscando gerar solugdes
compromisso e uma hierarquizagdo das alternativas, de acordo com o grau de

atracao destas para o tomador de decisao.
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No modelo para tomada de decisdo estdo compreendidos os seguintes
componentes: critérios, pesos e as classificacbes que sao dadas para cada
alternativa, em cada critério. Pressupondo o conhecimento das preferéncias dos
atores da decisdo e a qualidade da avaliagdo, pode-se admitir que uma agao seja
tdo boa, melhor ou pior que outra, ou seja, hierarquizar as alternativas (GOMES,
MAIA, 2012).

Segundo Bouyssou (1986) uma abordagem multicritério apresenta as
seguintes vantagens:

e Torna viavel a construcdo de uma base para o didlogo entre analistas e

decisores, que fazem uso de diversos pontos de vista comuns;

e Prové facilidade em tratar incorporar incertezas dos dados sobre cada
ponto de vista;

e Permite entender cada alternativa como um compromisso entre objetivos
em conflito. Este argumento destaca o fato de que raramente sera
encontrada uma situacdo em que exista uma alternativa superior as
restantes sobre todos os pontos de vista.

Conforme descrito em textos como Roy e Boyssou (1993) e em Gomes e
Gomes (2012), no contexto do apoio a decisdo, o resultado pretendido em
determinado problema pode ser identificado entre quatro tipos de problematica de
referéncia, descritas a seguir:

a) Problematica P.a — tem como objetivo esclarecer a decisédo pela escolha de
um subconjunto tdo restrito quanto possivel, de alternativas, tendo em
consideragao a escolha final de uma unica agédo. Esse conjunto contera as
“‘melhores acbes” ou as acbes “satisfatérias”. O resultado pretendido é,
portanto, uma escolha;

b) Problematica P. — tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma triagem
resultante da alocagdo de cada alternativa a uma categoria (ou classe). As
diferentes categorias sao definidas a priori com base em normas aplicaveis ao
conjunto de agdes. O resultado pretendido é, portanto um procedimento de

classificagao;
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c) Problematica P.y — tem como objetivo esclarecer a decisdo por um arranjo
obtido pelo reagrupamento de todas ou parte (as alternativas mais
satisfatorias) das acbes em classes de equivaléncia. Essas classes sao
ordenadas de modo completo ou parcial, conforme as preferéncias do(s)
decisore(s). O resultado pretendido € um procedimento de ordenacéo;

d) Problematica P.5 — tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma descri¢ao,
em linguagem apropriada, das agdes e de suas consequéncias. O resultado
pretendido €, portanto, uma descrigdo ou um procedimento cognitivo.

O problema abordado neste artigo é do tipo P.q, pois trata-se de um problema

de escolha de uma opgao dentre um conjunto finito e discreto de alternativas.

2.2 Apoio Multicritério a Decisao (AMD): Método AHP

Métodos que apoiam a tomada de decisdo com multiplos critérios, também
conhecidos como Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) ou Multiple Criteria Decision
Making (MCDM), possuem caracteristicas particulares e trazem ao decisor uma nova
discussao: qual deles € mais recomendado para determinada situagdo. Dentre os
métodos mais difundidos destaca-se o MAUT — Multiattribute Utility Theory, que é
considerado um método simplificado, porém facil de ser aplicado. Além deste, pode-
se destacar o método mais difundido no meio académico, o AHP. Este método foi
desenvolvido por Thomas Saaty, no inicio dos anos 70, sendo aperfeicoado ao longo
de suas aplicacées (SAATY, 2010a). O AHP é uma importante ferramenta para o
auxilio a tomada de decisdo, pois consegue envolver em sua modelagem tanto
aspectos quantitativos como qualitativos, estruturando em forma de arvore
(hierarquia) uma decisdo complexa. Tem ampla aplicagdo auxiliando na solugao de
diferentes problemas, (SOUZA et al., 2010).

Tomada de decisdo em engenharia, porém ndo s6 em engenharia, esta se
tornando cada vez mais complexo devido ao grande numero de alternativas e varias
metas conflitantes. Poderosos sistemas de apoio a decisado especialista alimentados
por software adequado sdo cada vez mais necessario (BENITEZ et al., 2012).
Dentre os métodos existentes, o processo de analise hierarquica AHP é,

possivelmente, o mais conhecido e mais usado. O método €& abundantemente
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exemplificado na literatura (DIAS et al., 2011) e, segundo Filho et al, (2010), &
aplicado em ambientes cujas decisbes possuem elevado grau de importancia.

A aplicagcdo, da AHP, pode ser resumida por estruturar uma hierarquia,
comegando pelo objetivo principal, passando pelos critérios de avaliagdo e,
finalmente chegando ao mais baixo nivel da hierarquia, geralmente uma relacéo de
alternativas para cada um dos critérios; e por fim estabelecer as prioridades
(COMERLATO et al., 2013).

O presente estudo utiliza o AHP, reportado em Saaty e Shang (2007), pois os
problemas de Tl normalmente ndo sdo estruturados com decisdes estratégicas e
multiplos critérios definidos tanto quantitativa quanto qualitativamente. No AHP, a
organizagado dos dados acaba por facilitar a compreensao e avaliagdo do problema
de decisao, partindo-se do objetivo, descendo hierarquicamente dos critérios para os
subcritérios em prol da resolugao do problema (FIGUEIRA et al., 2005). No entanto,
o0 uso do AHP (assim como o de outros métodos de apoio a decisdo) deve ser
elaborado de forma cientifica e cuidadosa. Caso contrario, pode-se tornar uma
“‘maquina de gerar numeros” sem um compromisso maior com o auxilio a solugao do
problema em tela.

A coleta de dados no AHP deve ser efetuada com base na escala de Saaty ou
em variagdes validadas da mesma. Belton e Gear (1982) apresentam uma variagéo
do Método AHP, denotada por AHP-BG. Esta variagao adota uma escala nao linear
associada a Escala de Julgamentos subjetivos de Saaty, que adota uma escala
linear.

O problema do uso inadequado de escalas € abordado em Costa (2006), que
reporta que em algumas situagdes, em fungdo da disponibilidade de avaliagbes
quantitativas (esta € uma situagcdo comum no caso de emprego de critérios
financeiros), é usual a adogao de “regras de conversao” do tipo:

“‘Caso a alternativa X tenha um custo trés vezes menor do que o da
alternativa Y, entéo associa-se diretamente o valor 3 ao elemento a,, na matriz de
julgamentos do AHP.”

Costa (2006) destaca que isso € um equivoco, caso seja feito sem se verificar
0 conceito ou julgamento associado ao numero trés, pois esta se assumindo que a

alternativa x é fracamente preferivel ou superior a alternativa y.
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Note-se que esta associacdo de conceitos e percepcdes € feita da mesma
forma, mesmo para situagdes muito distintas, tais como:
x=R$ 1,00; e, y = R$ 3,00;

x =R$ 1.000,000,00; e, y = R$ 3.000,000,00;

Esta associacao feita de forma equivocada e indiscriminada desconsidera o
real significado do conceito ou julgamento de valor. Assim, observa-se a importancia
de se fazer os julgamentos inicialmente em uma escala verbal, para posteriormente,
converte-los em uma escala numérica — como a Escala de Saaty.

Segundo Costa (2006) outro cuidado a ser tomado ¢é a utilizagao do AHP para
definicdo de “rankings” ou escolhas sequenciais:

‘Ao se processar o AHP, o mesmo resulta em um vetor de prioridades que
nos permite uma ordenagao (“ ranking”) das alternativas. Por exemplo, dado um
conjunto de alternativas A = (A4, Az, Az, A4, As). Com base em julgamentos de valor,
o AHP pode atribuir as alternativas as seguintes “prioridades”:

A1=0,35;A2=0,25; A3=0,20; A4=0,15; As= 0,05.

Com base nestas prioridades pode-se estabelecer a ordenacdo das
alternativas.

Ar=12; A=2%: As=3% ; A,=4%; As= 5%

Considere que este seja um problema de selecdo de um funcionario para
contratar um funcionario para o preenchimento de uma vaga ou posto de trabalho
em uma organizagdo. Neste caso, o funcionario denotado pela alternativa A, é
convocado para assumir a vaga. Suponha que este funcionario desista de assumir
esta vaga. O que acontece? Em geral a resposta a esta pergunta é a seguinte:
convoca-se o candidato A, que é o segundo colocado indicado pela ordenagéo
(priorizacdo) gerada a partir do vetor de prioridades. O que acontece € que o
problema mudou com a saida do candidato A; do conjunto de alternativas. Neste
caso, o algoritmo de priorizagdo deveria ser novamente “rodado”, retirando as
informagdes referentes ao candidato As e resguardando as demais entradas de
dados. Nesta nova configuragao, pode ser que a alternativa A, ndo seja considerada
a que melhor atende as necessidades do problema (esta situagao “paradoxal” pode

ocorrer no AHP).

Revista Produg¢ao Online, Florianodpolis, SC, v.13, n.3, p. 1060-1088, jul./set. 2013.
1068



Situacdo semelhante ocorre se apds a contratagao do funcionario A1, ocorrer
mais uma vaga. Ou seja: No AHP, o resultado € muito sensivel ao conjunto das
alternativas considerado (SAATY, 2010b). O AHP ndo € um método diretamente
indicado para a ordenagdo (apesar de se observar na literatura aplicagbes do
mesmo para este fim). E sim uma importante ferramenta de escolha e, mais ainda,
de identificagdo da alocacéao e distribuicido de prioridades. “Por fim, ressalta-se que
esta “armadilha” esta relacionada ao problema de reversdo de ordem associado.”.

Costa (2006) destaca que “em diversas situagdes, alguns critérios (por
exemplo: o critério prego) apresentam uma importancia muito alta ou extrema em
relagdo aos demais critérios. Isto aumenta a possibilidade de se ter uma “grande”
inconsisténcia na modelagem. Em alguns destes casos poderiam ser excluidos da
hierarquia de priorizagdo de forma a reduzir a inconsisténcia? Pode-se sugerir uma
modelagem hibrida na qual os critérios com importancia muito alta sejam utilizados
em etapa prévia ao AHP, mais especificamente: na definicdo das alternativas
viaveis. Estes critérios seriam “critérios qualificadores” das alternativas, e os demais
seriam “critérios de ordenacao ou de priorizacdo”. Por exemplo: na compra de um
carro, o preco € um fator determinante na definicdo das alternativas viaveis (ou seja:
€ um importante critério de qualificacdo). Mais ainda, em geral, para este problema,
observa-se que as alternativas viaveis ndo apresentam grandes preferéncias (tém
desempenho semelhante) a luz deste critério. Neste tipo de situagdo o prego atua
como um critério de qualificagcdo e nao tem muita influencia como critério de
priorizagcdo. Manter um critério com esta caracteristica na hierarquia agrega pouco
valor a priorizagdo e pode trazer como efeito colateral problemas de inconsisténcia

na definicdo nas prioridades dos critérios.”.

3 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO (SIGE)

Sistema ERP ou SIGE séao sistemas de informagédo que integram todos os
dados e processos de uma organizagdo em um unico sistema. A integracédo pode ser
vista sob a perspectiva funcional (sistemas de: finangas, contabilidade, recursos
humanos, fabricacdo, marketing, vendas, compras, etc) e sob a perspectiva

sistémica (sistema de processamento de transacbes, sistemas de informagdes
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gerenciais, sistemas de apoio a decisao, etc.). ERP é assim um sistema de gestao
empresarial que gerencia as informacdes relativas aos processos operacionais,
administrativos e gerenciais das empresas. (GOMES; RIBEIRO, 2014)

Os sistemas ERP também s&o definidos como um conjunto de programas
(software) de computador para maximizar ganhos produtivos e financeiros,
minimizando retrabalhos e custos; alguns autores utilizam em portugués o termo PGl
(Programas de Gestao Integrada); e estes fornecem aos gestores e executivos
informacgdes precisas para tomada de decisdo melhorando os negdécios da empresa
(RIBEIRO; RIBEIRO, 2004). O uso do SIGE pode afetar a organizagdo em todas as
suas areas (LIMA, 2000), sendo essa influéncia resultante da quantidade de
modulos adotados pela empresa. Sob o enfoque de negdécios, Buckhout; Frey e
Nemec (1999) conceituam o ERP como um software de planejamento dos recursos
empresariais que integra as diferentes fungdes da empresa, para criar operagdes
mais eficientes. Um ERP é um sistema de informacgdes para planejar e integrar todos
0s subsistemas de uma empresa, incluindo a compra, producao, vendas e finangas.
Adotando tal quadro abrangente pode resultar em grande economia de custos e
homens-hora (GURBUZ et al., 2012).

O objetivo de um Sistema ERP é centralizar as informacgdes e gerir o seu fluxo
durante todo processo de desenvolvimento da atividade empresarial, integrando os
setores da organizagdo e possibilitando aos gestores acesso agil, eficiente e
confiavel as informagdes gerenciais, dando suporte a tomada de decisbes em todos
0os niveis do negocio. Sao construidos sobre um banco de dados centralizado,
denominado Data Warehouse, sendo estes parcionados em Data Mart (DM). Na
figura 1 observa-se um exemplo de DW com DMs.

Os sistemas ERP consolidam todas as operagcdes de uma empresa em um
unico sistema, Os sistemas ERP abrangem cada passo da operacao, desde as
compras, provisdes, planejamento, manufatura, formagao de precos, contas a pagar
e receber, processos contabeis, controle de estoque, administracdo de contratos,
venda de servigos e todos os niveis de comeércio varejista ou atacado, passando
pela gestdo eficaz dos relacionamentos com clientes e fornecedores, pés-venda,
analise de resultados e muitos outros fatores personalizados, altamente adaptaveis

a qualquer empresa, em qualquer ramo de negocios (PORTAL DO ERP, 2012).
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Figura 1 - Representacdo da associagao entre Data Warehouse (DW) e Data Mart (DM).

D
CORPORATIVO

O uso de um Sistema ERP em uma empresa da a seus gestores o controle

total sobre a empresa, auxiliando na tomada de decisdes e fornecendo todas as

informacdes vitais de maneira acessivel e clara.

Os Principais objetivos da implantacdo de um sistema ERP sao (Portal do
ERP, 2012):

Automatizacao de tarefas manuais

Otimizacao de processos;

Controle sobre as operagdes da empresa;
Disponibilidade imediata de informagdes seguras;
Reducao de custos;

Reducao dos riscos da atividade empresarial;

Obtencéao de informagdes e resultados que auxiliem na tomada de decisdes e

permitam total visibilidade do desempenho das areas da empresa

Os fabricantes de ERP buscam fazer sistemas a partir da incorporagao de

modelos de processos obtidos pela experiéncia acumulada de fornecedores,

consultorias e pesquisas em geral. Mendes e Filho (2002) apresentou um quadro

com as principais caracteristicas desejadas em SIGE’s e a relacdo de autores

correspondentes. A pesquisa feita buscou adaptar e atualizar as definicdes

apresentadas na Tabela 1, sendo que os autores de 15 a 18 foram agregados a

tabela original de Mendes e Filho (2002). Conforme reportado em Farbey et al.

(1992), ha um grande numero de estudos envolvendo métodos quantitativos e

qualitativos para apoio a decisdo multicritério para auxiliar na escolha por um SIGE e
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outras ferramentas de Tecnologia da Informacédo Entretanto, muitas companhias
utilizam apenas modelos financeiros para esse fim).

O ERP é constituido por varios "médulos" que suportam todas as areas de
uma empresa. Por se tratar de sistema genérico, independe do fato de a empresa
que vai adota-lo ser de manufatura ou prestadora de servigos. A abrangéncia do
sistema é limitada pela empresa, podendo estar atrelada a varios motivos, como:
custo de implantacdo dos modulos, possibilidade de integracdo de sistemas
menores ao ERP. A integracdo da empresa, facilitada pelo uso de ERP, é decorrente
de alguns fatores, como: possibilidade de a empresa operar com um unico sistema
de informacao que atenda a todas as suas areas; armazenamento dos dados em um

banco de dados unico e centralizado; e orientagdo a processos.

Tabela 1 — Quadro sintese da revisao bibliografica: Caracteristicas esperadas em SIGE

Jnhmes

C e 1 2 1I 4 5 &6 7 B 7 11 2 I3 M I35 16 17 1IE
Fouiliara maks de deviadn peecial H = =] H A A
Aberate 2 kot an S e oma empem =] = = H H
P e v i inira ¢ onializata =] A A H B A A H A
Promilbiliia wior ronimile grreial H = H =
Ewligin o MEFE (== =]
Dbt infirmaan mm s sl =] = AH A
Pemilr 2 intrpragin i drvos devma mepres =] H A A B A H H HHA B A A
P moirbsreferemian =] = =]
Eim sistema reivam rrie persrin =] A H
Aoilia v plaream rin s e o = A A = = | =]
Sopviameemitetr e infmaEdeios B H H H A H A B H =
A am oy e TEE P = =]
Eomaferramenta de soviangs epanizar il = | H
Oriertacin a proce s e nesic o A =] A H B A A A A HE A A A

1- Bl %2 _[1000] 7- Dempeey (190 13- Stamfond (X0

2- Crninla ¥l (00 2- ErvErame 10971 4 - Wil Fr (P00R

3- Condla®d (1007 9- Hebn(1990 15- Googakes D007

4- Coxta (1098) 10- Iima®?c 200N  16- Gomes e Eibeim (2000

5 - Dot (995 11 - Reilielin (1990 17 - Landon Q005

6 - Delimie [19E] 12 - Tk 200N 12 - Babowe XM

Os processos, implementados no sistema, n&do se restringem a uma area ou
departamento, quebrando barreiras impostas pelas estruturas departamentais e
outros. (MENDES; FILHO, 2002)

O ERP se diferencia dos demais sistemas pela integracéo das informagdes da
empresa, por meio do uso de um banco de dados unico para toda a organizagao.

Ele é composto de mddulos integrados que atendem a cada area funcional ou
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processo, como Finangas, Producdo, Custos, Vendas, RH etc. (SACCOL et al.,

2004).

3.1 Aspectos gerais da implantagdao de um ERP

A implantacdo de um ERP em uma organizagdo é um assunto critico, pois

envolvem normalmente investimentos substanciais, prazos significativos além da

escolha do sistema mais adequado e do envolvimento dos stakeholders com a
ferramenta (COLANGELO, 2001).

Segundo Gattiker (2007), pode-se analisar a implantacdo de um ERP desde o

Estudo

da necessidade até o Pods-Implantacdo em sete etapas essenciais,

explicitados a seguir.

No Planejamento Estratégico de uma empresa € percebida a necessidade
de um SIGE, por questdes de confiabilidade de dados, gestdo da
informacédo, automatizacdo de alguns processos entre outros fatores
possibilitados com a operacdo de um SIGE na organizagdo (MENDES;
FILHO, 2002).

Em seguida, deve-se definir a estratégia a ser utilizada para a escolha do
sistema mais adequado (GOMES; MENAHEM, 2012). Algumas empresas
contratam consultores especializados e acabam por terceirizar essa tarefa.
Entretanto, outras empresas pesquisam e solicitam visitas dos fabricantes
com a finalidade de descobrir a melhor solucdo, normalmente com
aspectos financeiros, tecnoldgicos / funcionais e de flexibilidade (SANTOS;
CAMPOS, 2011).

A proxima etapa, a de Analise da Decisdo, tem como objetivo a escolha
dentre as alternativas pleiteadas nas fases anteriores. Ha diversos modelos
de decisdo multicritério, estudos de viabilidade de projetos, analises de
cenarios, entretanto algumas organizagoes preferem contratar especialistas
para essa escolha, e normalmente acabam por incorrer em custos que

poderiam ser evitados.
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O planejamento de implantagdo tem como objetivo principal o estudo para
alocacao dos recursos financeiros, temporais e humanos que participarao
diretamente durante a implantacdo. Essa etapa inclui a possivel
contratacao de uma consultoria especializada em implantacdo de Sistemas
Integrados de Gestdo, mobilizacdo das equipes funcionais, alocagao de
espaco fisico, cronogramas, planejamento de aquisicdo de Hardware e
negociacdo com todos os fornecedores envolvidos. Em muitos casos, os
Projetos de Implantacdo sao divididos em cinco etapas: Analise de
Processos, Desenho da Solugédo, Construgcéo (configuragdo) da Solugéo,
Testes Integrados e Implantagdo (go-live). Esses projetos duram, na
maioria dos casos, de 6 a 24 meses (COLANGELO, 2001). Em paralelo,
nas ultimas etapas, normalmente os usuarios finais, que nao estado
participando diretamente do projeto de implantacéo, s&o treinados para o
uso da ferramenta em questio.

As etapas posteriores ao projeto de Implantagéo, a Entrada em Producéo e
seus ajustes e a Melhoria Continua sdo muito relacionadas, porém nao
totalmente. A primeira da preferéncia aos ajustes logo apds a implantagao,
que em muitos casos sao relacionados a atribuicdo de fungdes, ou seja, a
maioria dos problemas pds-implantagcéo € ligada ao controle de acesso por
parte dos usuarios finais.

A Melhoria Continua é o ponto chave da manutencédo otimizada de um
Sistema Integrado de Gestdo. O constante treinamento dos usuarios,
aperfeicoamento da ferramenta e o uso dos recursos disponibilizados pelo
sistema sao cruciais para uma posterior avaliacao holistica da implantagao

do sistema em uma organizagéo.

3.2 Fatores criticos de sucesso

Dentre os desafios mais comuns em implantacdo de sistemas desse porte,

pode-se afirmar que o apoio da diregdo e o envolvimento do usuario com a
ferramenta durante o processo como um todo sdo pontos cruciais que denotam o

sucesso de uma implantacdo. Entretanto, o estudo da necessidade normalmente
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nao € realizado corretamente nas empresas, o que pode fazer com que o
investimento traga menos beneficios do que o previsto.

Além disso, deve ser disponibilizado um treinamento uniforme envolvendo
todos os usuarios que terdo acesso a ferramenta pos go-live. Tal treinamento pode
ser feito por multiplicadores, ou usuarios-chave. Essa técnica € utilizada por algumas
empresas de consultoria e consiste no fato de os futuros treinadores participem do
projeto com a finalidade de adquirir conhecimento que sera passado aos usuarios
finais em seus departamentos organizacionais.

Outro ponto interessante de ser analisado € o planejamento do projeto. Como
qualquer planejamento, devem ser respeitadas as expectativas por resultados
realistas, em outras palavras, apds as anadlises, o planejado deve estar o mais
aderente possivel do realizado. A participagdo de especialistas no planejamento é
crucial, assim como uma boa frente de Gerenciamento de Projetos (PMO). A
empresa precisa se adequar ao sistema. Caso isso nado ocorra, o projeto de
implantacdo sera repleto de gaps - ou “lacunas” — que representam
desenvolvimentos ou inadequacdes. Essa falta de aderéncia € muito comum, visto
que os sistemas possuem fungdes padronizadas, e cada empresa possui um modo

de operacao.

4 ESTUDO DE CASO

A abordagem metodolégica aplicada a presente pesquisa, baseia-se em um
estudo de caso no qual é efetuada a construgcdo de um modelo de apoio a decisao
para a selecdo de um sistema ERP. Esta abordagem esta estruturada nas seguintes
etapas:

e Revisdo bibliografica buscando identificar critérios previamente adotados

para a selecéo de sistemas ERP.

e Elaboracdo de arvore de critérios, incluindo a validagcdo da mesma por

especialistas da organizagao.

¢ |dentificagdo das alternativas viaveis.
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e Coleta de julgamentos paritarios de valor a respeito da importancia relativa
dos critérios e do desempenho das alternativas.

e Aplicacdo do algoritmo de priorizagcdo do AHP aos dados coletados e
analise dos resultados obtidos.

4.1 Definicao do problema

O estudo busca obter um modelo de sele¢cao de um SIGE. Sabe-se que cada
organizagdo possui um determinado tipo de necessidade e, por isso, € prudente
afirmar que o atual modelo se trata da percepcéo de seis especialistas acerca dos
critérios a serem analisados.

A empresa em que foi feita o estudo de caso decidiu implementar um
ERP/SIGE com o propésito de obter as vantagens descritas anteriormente, bem
como integrar os Banco de Dados da mesma, e otimizar os seus processos. Foi
criado um grupo, com pessoas da empresa e fora da mesma, aonde participavam
seis especialistas em SIGE.

O processo consistiu uma ampla revisdo bibliografica sobre o tema, e
posterior apresentacao aos especialistas dos resultados obtidos.

As alternativas analisadas sao solugdes propostas pelos trés maiores
fabricantes de SIGE, em atuagdo no mercado brasileiro. Segundo os dados de Belli
(2010), Brodbeck (2010), Da Costa et al (2010) e Lima (2000), juntas elas somavam
80% da fatia de mercado brasileiro desde 2009. Estas empresas sdo aqui

denominadas por Fabricante A, Fabricante B e Fabricante C.

4.2 Aplicagao do AHP

A pesquisa efetuada, e posterior validagao pelos especialistas, gerou a Figura
2, a arvore de critérios contempla cinco critérios no primeiro nivel e dezessete
critérios no segundo nivel, conforme demonstrado na Figura 2. O quadro 1
apresenta uma descrigao dos critérios e subcritérios.

Salienta-se que a aplicagao do processo de gestdo consiste em levantar as

avaliacbes das atividades para todos os novos critérios (MIRANDA et al, 2003).
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Com base nesta arvore de critérios da Figura 2, foi elaborado um questionario
para apoiar a coleta de julgamentos junto aos especialistas. Foram coletados
julgamentos quanto a importancia relativa dos critérios e subcritérios; e, também,
quanto ao desempenho das alternativas. Este estudo buscou identificar a
importancia dos critérios, bem como a pontuagao/classificagdo de cada alternativa
em cada critério.

Ramos (2007) salienta que os atores de um processo decisério sao definidos
de acordo com a sua relagdo com o problema identificado. Neste caso a equipe com

0s seis especialistas selecionados pela empresa.

Figura 2 - Estrutura de Critérios do Estudo

Critérios de

Avaliagao

Tecnologia

[ |
1 1
Arquitetura do Investimento Disponibilidade Funcnonalllde'ldes
. — . — Y mal € possiveis
Sistema Inicial de Especialistas .
melhorias
Integracdocom Wl Manutencioe NIl Qualidade do S\l;gr?;;i cie
Sistemas Legados Suporte Suporte Marketing

Total Cost of

Funcionalidades

= Desempenho

Gerenciamento
de Dados

Interface (usuario
Final)

Oferta de Reconhecimento
Treinamentos no Mercado

Flexibilidade

Ownership

Linguagem de

Programacao

Fabricante A Fabricante B Fabricante C
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Quadro 1 - Descrigao dos Critérios e Subcritérios

Critério

Descrigao

Funcionalidades

Avalia o ERP no que diz respeito as suas funcionalidades padrao
e sem desenvolvimentos.

Avalia o comportamento do sistema em relagdo a rapidez de resposta

Desempenho -
no uso cotidiano.
Gerenciamento de | Avalia a capacidade de inclusao e extracdo de dados com velocidade
Dados e precisao.
. Avalia a flexibilidade na configuracao dos modulos, a fim de evitar
Flexibilidade . .
desenvolvimentos no sistema.
. Avalia a complexidade tecnologica e a atualizagao do sistema
Tecnologia

frente ao mercado e suas evolugoes.

Arquitetura do

Sistema

Avalia a compatibilidade com diferentes frameworks.

Integracao com
Sistemas Legados

Avalia a possivel integracdo com sistemas legados a fim de facilitar a
conversao inicial de dados e/ou extrair informagbes para outros
sistemas em operagao.

Interface (Usuario | Avalia a interface operada por usuarios finais tal como a possibilidade
Final) ou ndo de ferramentas do sistema via internet.

Linguagem de | Avalia a qualidade e complexidade da linguagem de programacéao por
Programacao tras do sistema.

Custos Avalia toda a cadeia de custos envolvidos no investimento em um

ERP.

Avalia o montante necessario para a implantagdo do sistema em uma

Investimento Inicial empresa contemplando: Consultoria/lmplantacdo, Software e
Hardwatre.
gﬂl?;::tingao € | Avalia o custo para a manutengao dos sistemas analisados.
Avalia o custo total de propriedade dos sistemas em questao. O Total
Total Cost of : : , :
. Cost of Ownership(TCO), analisa tanto aspectos financeiros quanto
Ownership .
econdmicos.
Servigos Avalia o nivel de servigo dos sistemas analisados.

Disponibilidade de

Especialistas

Avalia a oferta de especialistas no mercado e o custo de
contratagao/consultoria.

Qualidade do Suporte

Avalia a qualidade do suporte prestado pelos fabricantes pré e pds-
implantagéo.

Oferta de | Avalia a oferta de treinamento para a ferramenta disponibilizado pelos
Treinamentos fabricantes.
Visado Avalia questoes mercadolégicas e estratégicas.

Funcionalidades e
Possiveis Melhorias

Avalia a possibilidade de atualizagdo dos sistemas tal como possiveis
adequacdes/desenvolvimentos nos sistemas implantados.

Suporte de Vendas

Avalia o suporte de vendas para possiveis negociagdes de outros
produtos.

Reconhecimento
Mercado

no

Avalia o reconhecimento do fabricante no mercado a fim de atestar
confiabilidade.

Com o suporte do questionario os seis especialistas em SIGE foram
consultados de trés formas: entrevista pessoal; emails enviados; e, email e
entrevista. Estes especialistas, com média de idade em torno dos trinta e quatro
anos, tinham nove anos de experiéncia com pelo menos dois dos sistemas

analisados como alternativas, e conhecimento tedrico do outro sistema. Quatro dos
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entrevistados trabalhavam, a época da pesquisa, em empresas de consultoria na
implantacdo dos SIGEs analisados. Os outros dois especialistas trabalhavam
diretamente com o(s) fabricante(s). Cinco dos entrevistados possuem diploma de
graduagdo em: Engenharia de Produgédo, Engenharia Elétrica ou Sistemas de
Informacgao; ao passo que dois possuem pos-graduagao em Gestdo Empresarial.

Alguns avaliadores relataram dificuldades no preenchimento do questionario,
0 que gerou a necessidade de ampliar o numero de emails, ocorrer novas
entrevistas e, alguns casos, contato por telefone.

Os dados coletados foram tabulados e utilizados para calculo no AHP,
gerando os seguintes resultados:

A Figura 3 apresenta os pesos dos critérios e, também, dos subcritérios
considerados na arvore de critérios. Estes pesos foram obtidos a partir da aplicagao
do algoritmo de priorizacdo do AHP aos julgamentos coletados junto aos
especialistas.

Combinando os resultados apresentados na Figura 3, a pesquisa também
permitiu identificar o grau de prioridade de cada um dos Fatores Criticos de
Sucesso, o0s quais estdo reportados na Tabela como pode ser observado na Tabela
3. Com base nos resultados apresentados na tabela 2 & possivel concluir que os
Fatores Criticos de Sucesso considerados como mais importantes sdo aqueles

associados a Funcionalidade do SIGE.
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Figura 3 - Pesos dos critérios e subcritérios

7] Escolha de um ERP

=M Funcionalidades (L: ,326)

- Desempenho (L: ,333)

- Gerenciamento de Dados (L: ,333)

- Flexibilidade (Adequacdo) (L: ,333)

-l Tecnologia (L: ,287)

- Arquitetura do Sistema (L: ,250)

-1 Integracdo com Sistemas Legados (L: ,250)
- Interface - Usuario final (L: ,250)

-l Linguagem de Programacdo (L: ,250)

= Custos (L: ,247)

- Investimento Inicial (L: ,333)

- Manutencédo (L: ,333)

- Custo Total de Propriedade (TCO) (L: ,333)
= Servicos (L: ,086)

- Disponibilidade de Especialistas (L: ,333)
- Qualidade do Suporte (L: ,333)

- Oferta de Treinamentos (L: ,333)

=l Visdo (L: ,055)

-1 Funcionalidades e Possiveis Melhorias (L: ,333)
- Suporte de Vendas (Comercial) (L: ,333)
- Reconhecimento no Mercado (L: ,333)

Tabela 2 - Peso dos Critérios

Critério Fator Critico de Sucesso Grau de Prioridade
Funcionalidades Desempenho 0,109
Gerenciamento de Dados 0,109
Flexibilidade 0,109
Tecnologia Arquitetura do Sistema 0,072
Integracao com Sistemas Legados 0,072
Interface (Usuario Final) 0,072
Linguagem de Programacao 0,072
Custos Investimento Inicial 0,082
Manutengéo e Suporte 0,082
Total Cost of Ownership 0,082
Servigos Disponibilidade de Especialistas 0,029
Qualidade do Suporte 0,029
Oferta de Treinamentos 0,029
Visao Funcionalidades e Possiveis Melhorias 0,018
Suporte de Vendas 0,018
Reconhecimento no Mercado 0018

Apos montar, as matrizes de comparacao das alternativas em relagdo aos
critérios e distribuir os pesos dos critérios, houve a combinagao normalizada dos
resultados obtidos na analise dos questionarios. O Fabricante B obteve a pontuacao

de 0,353, enquanto os Fabricantes A e C obtiveram 0,341 e 0,306 respectivamente.
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Pode-se afirmar que a diferenca entre os fabricantes B e A, primeiro e segundo
colocados respectivamente, é relativamente pequena.

A partir dos questionarios, foi possivel perceber a homogeneidade dos
entrevistados, sobretudo no que tange a formagdo académica e o tempo de
experiéncia das amostras obtidas, confirmando a proximidade dos resultados
obtidos. Analisando o grafico de Resultados por Critério (Figura 4), é possivel
perceber que nos sub-critérios relacionados a “Custos”, o Fabricante C teve grande

vantagem em relagc&o aos outros fabricantes.

Figura 4 - Grafico de Resultados por Critério

Resultados por Critério

0,14
012 > A

0,1

0,08 ﬁ‘% _

0,06

0,04 / ¥
0,02

Custos Funcionalidades Servigos Tecnologia Visdo

—&—Fabricante A —l— Fabricante B Fabricante C

Santos e Campos (2011) salientam que um bom dimensionamento de
recursos € uma protecao contra as oscilagdes de demanda sao fatores que ajudam
na gestédo dos servigos de Tl

Entretanto, o peso atribuido pelos especialistas a essa categoria era menor
que os pesos atribuidos a Tecnologia e Funcionalidades. O grafico de disperséao,
constante na Figura 5, permite concluir que os dois critérios considerados mais
importantes pelos especialistas entrevistados (Funcionalidades — Peso: 0,326 e
Tecnologia — Peso: 0,287) somam cerca de 61% dentre os critérios do primeiro nivel.
A comparagao pode ser percebida na Figura 4, que mostra que dentre esses

critérios, o Fabricante B apresenta melhor desempenho.
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Figura 5 - Grafico de Dispersao (Funcionalidades vs. Tecnologia)
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4.3 Analise de Sensibilidade

Equalizando os pesos dos critérios, foi possivel perceber que nao houve
alteracdo na ordenacao obtida feita a analise que contemplou os pesos atribuidos
pelos especialistas.

Restaurando-se os pesos atribuidos pelos especialistas, podemos fazer outro
tipo de analise: retirada das alternativas para verificar o impacto nas outras. A
alternativa retirada sera a que obteve menor pontuagéo, ou seja, o Fabricante C.
Com isso, péde-se perceber que apds a retirada do Fabricante C, o Fabricante A
obteve uma pontuagao superior a obtida pelo Fabricante B, que era considerado o
mais adequado pelos especialistas entre os trés analisados anteriormente.

Pode-se afirmar também que o Fabricante A é considerado melhor pelos
especialistas quando diretamente comparado ao Fabricante B com os pesos
escolhidos. Esse principio € conhecido como “problema de inversdo de ordem?”,
sendo a maior critica feita ao modelo AHP.

A préxima analise equalizarda novamente os pesos dos critérios de avaliagao e
continuara com apenas duas alternativas. A analise nos mostra que para os
entrevistados, o Fabricante A é considerado ligeiramente superior ou muito parecido

com o Fabricante B quando os pesos estabelecidos na comparacdo sao
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devidamente equalizados e balanceados. A pontuacéao final nesse caso passa para
0,501 — Fabricante A e 0,499 — Fabricante B.

Do grafico representado na Figura 6 pode-se perceber que os especialistas
consideram o Fabricante A superior ao Fabricante B em relagdo a Custos, porém

Nos critérios de Tecnologia e Visao, o Fabricante B é considerado superior.

Figura 6 - Resultados por Critério (Analise de Sensibilidade)

Resultados Por Critério - Anadlise de
Sensibilidade
0,14
0,12 S~ —
S —

0,08 —_——

0,06 -/

0,04

0,02

(6] T T T T 1
Custos Funcionalidades Servigos Tecnologia Visdao
—&— Fabricante A —ll— Fabricante B
5 CONCLUSOES

Entre as consideragdes tratadas nas pesquisas apresentadas, evidenciou-se
que a visao holistica e o uso de ferramentas de decisdo adequadas sao cruciais
para um maior aproveitamento da solucdo final e menores danos financeiros e
processuais as organizagdes. Entretanto, a pesquisa realizada teve cunho
académico, ndo podendo ser aproveitado diretamente por empresas pelos seguintes
motivos:

a) Avaliacao generalizada — Os avaliadores que responderam a pesquisa
foram informados que deveriam analisar os critérios de acordo com suas
visdes acerca dos softwares, e neste caso as visdes podem mudar de uma
empresa para outra empresa de acordo com as necessidades e visdes de

cada empresa;
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b) Selecao de critérios — Os critérios selecionados foram analisados pelo
autor utilizando-se de pesquisas sobre o tema. Na utilizagdo em uma
empresa diferente da citada, sera necessario adequar a analise de critérios
em relagao as necessidades reais da nova empresa,;

c) Peso dos critérios — Os critérios foram definidos pelos especialistas
selecionados para a pesquisa, entretanto tais pesos serado diferentes em
cada organizagao, por exemplo, uma empresa precisa de uma solugao
menos onerosa do que outra.

Outra critica importante relacionado a pesquisa seria o questionamento da
capacidade técnica dos especialistas. Para responder com grande certeza, o
entrevistado precisa conhecer substancialmente todos os sistemas que seréo
analisados, o que acaba por ser um grande desafio para o pesquisador. Além disso,
a reversao de ordem vem sendo muito criticada por alguns autores. Entretanto, esse
problema pode ser resolvido com eventuais ajustes na modelagem dos critérios e
subcritérios.

Sob a luz das teorias relacionadas a metodologia AHP, pode-se dizer que,
com uma coleta de dados confiavel é possivel obter resultados confiaveis e resolver
situagbes de forma organizada e com documentacdo relevante. Além disso, a
metodologia possibilita um processo organizado e disciplinado, necessario para a
tomada de decisao diminuindo a possibilidade de erros.

Destaca-se como contribuicdo obtida:

a) ldentificacdo de um grande numero de critérios que podem ser usados em
processos de selecdo de SIGE/ERP; estes mesmos critérios podem ser
utilizados como benchamerketing em outros processos de aquisicao de
softwares.

b) A validagéo do uso do AMD neste processo.

Como trabalhos futuros identificam-se:

a) Aplicagédo do processo em outras empresas;

b) Aplicacdo do processo na ordenagao de alternativas em outras
aquisicdes no setor de TI.

c) Utilizagdo de outros métodos do AMD nestes processos de ordenacgao.
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