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Resumo:

Com este artigo, procurou-se abordar aspectos da tomada de decisdo sobre a modernizacéo tecnoldgica na
empresa Alfa, do setor Imobiliario, com foco na estratégia voltada para: seguranca, aperfeicoamento e
melhoria na qualidade da informacdo, para torna-la mais competitiva e alinhada as necessidades
tecnolégicas atuais. O trabalho foi realizado com base no estudo de caso explanatério sobre projeto de
adequacdo da tecnologia aplicada ao sistema de gestdo empresarial integrada ERP (Enterprise Resource
Planning), na empresa Alfa, que tem forte atuagcdo no mercado imobiliario e expertise com 34 anos neste
segmento. O artigo apresenta a utilizacdo da ferramenta de TCO (Total Cost Ownership) nos fatores de
principais relevancias que nortearam a tomada de decisdo, levando em consideracdo: custos, alternativas
disponiveis no mercado em relacdo aos softwares e bancos de dados, implicacbes na escolha de uma
tecnologia em detrimento de outra, opcdo de comprar um software pronto ou manter a politica de
desenvolvimento interno. Utilizou-se metodologia do tipo qualitativa, sendo que os dados foram col etados por
meio de entrevistas e analisados com a técnica da analise de conteiido. Dentre outros, os resultados obtidos
com a decisdo demonstram os beneficios que impactaram positivamente a estrutura tecnoldgica da empresa,
tais como: conectividade (pois a tecnologia utilizada ndo permitia a interligacdo com o ambiente WEB),
segurancga, mao de obra corretiva e de desenvolvimento, que por se tratar de uma plataforma antiga estava
nas mao de poucos profissionais competentes e por i1sso sobrevalorizados.

Palavras-chave: TCO, Modernizacdo Tecnol6gica, Tomada de Decisdo

Areatemética: Gestdo de Custos e Tecnologia da Informagao



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 1

Modernizac&o Tecnoldgica: Um estudo de caso sobrs lbeneficios da
utilizac&o de teorias organizacionais e TCOTptal Cost Ownership) na
modernizacéo do ERP

RESUMO

Com este artigo, procurou-se abordar aspectosmdad de decisdo sobre a modernizacdo
tecnolégica na empresa Alfa, do setor Imobiliagom foco na estratégia voltada para:
seguranca, aperfeicoamento e melhoria na qualidadénformacdo, para torna-la mais
competitiva e alinhada as necessidades tecnoléginass. O trabalho foi realizado com base
no estudo de caso explanatorio sobre projeto dguagéo da tecnologia aplicada ao sistema
de gestdo empresarial integrada HERterprise Resource Planning)a empresa Alfa, que
tem forte atuagdo no mercado imobiliari@xpertisecom 34 anos neste segmento. O artigo
apresenta a utilizacédo da ferramenta de TGédal Cost Ownership)os fatores de principais
relevancias que nortearam a tomada de decisdmdevam consideracao: custos, alternativas
disponiveis no mercado em relacdo aos softwaresmeob de dados, implicacbes na escolha
de uma tecnologia em detrimento de outra, opcamugrar um software pronto ou manter a
politica de desenvolvimento interno. Utilizou-setog®logia do tipo qualitativa, sendo que os
dados foram coletados por meio de entrevistas Bsadas com a técnica da analise de
conteudo. Dentre outros, os resultados obtidos @aacisdo demonstram os beneficios que
impactaram positivamente a estrutura tecnolégicandpresa, tais como: conectividade (pois
a tecnologia utilizada néo permitia a interligacém o ambiente WEB), seguranca, méo de
obra corretiva e de desenvolvimento, que por dartde uma plataforma antiga estava nas
mao de poucos profissionais competentes e pos@s@valorizados.

Palavras-Chave: TCO, Modernizacdo Tecnoldgica, Tande Deciséo.

Area Tematica: Gest&o de Custos e Tecnologia danaicao

1. INTRODUCAO

Com o advento da revolucéo industrial e o crescimdas industrias entre os séculos
XIX e XX, criou-se a necessidade de maiores coedgrgerenciais. Na medida em que as
indUstrias cresciam, aumentavam as ofertas de fm®dbste excesso de oferta impulsionou
as empresas a uma guerra de precos, e consequeteteumea melhor elaboracéo dos
mesmos.

Atualmente as empresas concorrem muitas vezeseptavos em seu preco de venda
e custo unitario, pois em longa escala podem detarno lucro ou sentenciar ao prejuizo.
Andlises da cadeia de valores, op¢cBes de nova®logias e maior investigacdo dos
processos produtivos podem desencadear bons demulfanais. Varios conceitos sobre
producdo enxuta, melhorias continuas e sistemagudédade objetivam a reducdo do
dispéndio com capital, evidenciando maiores rehtkzoies, pois, muitas vezes, os precos dos
produtos e servicos sdo determinados pelo mer@adabe as empresas a adequacao dos
custos, reducao de despesas e inovacao para egatia

Relatorios gerenciais sobre a logistica do cap#iabsidiam os gestores com
informacdes sobre avaliacbes e desempenhos deesyassas, mantendo a atualizagdo de
seus ativos, promovendo projecfes para possivemsstimentos; portanto, reduzindo a
vulnerabilidade aos riscos financeiros.
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Com esta continua evolucéo, torna-se indispensaadbcao de estratégias baseadas
em informagdes contabeis/econdmicas/financeirassafente com um carater de atender ao
Fisco, mas também com uma aplicacdo gerencial tcegar&Eam meio a este arcabouco de
necessidades, a Tecnologia da Informacdo (TI) éspedsavel no processo de gestédo
empresarial de qualquer negdcio. Sua aplicacadosterdesde meétodos simples, como por
exemplo, a utilizacdo de planilhas eletrbnicas, @oa utilizagdo de modernos softwares de
gestédo integrado, denominados ERRtérprise Resource Planning

De acordo com Feeny e Willcocks (1998), os sisteBRB se consolidaram como o
principal e vital componente de sistemas corpooatile informacdo de muitas empresas e as
equipes de Tl sdo fortemente pressionadas paratgaaapacidade de resposta e adaptacao
de seus sistemas as necessidades dos negocias @mssiantes mudancas. Segundo Souza e
Zwicker (2005), a gestdo constitui o conjunto d@eagrealizadas para garantir o atendimento
das necessidades do negécio, o desempenho, aitisgade, e o controle dos custos de
manutencgéo e operacao.

Para o alcance de resultados empresariais satisfa necessario a utilizagdo do
conceito basico de tecnologia da informagéo quarssformar dados brutos em informacdes
para a tomada de decisdo e absor¢cdo do conhecinoengeja, verificar a necessidade da
empresa e criar a melhor forma de ganhar compdatie; forjando um diferencial com base
no conhecimento de seu negécio e do mercado gludeido.

Por questdes de sigilo garantido, a empresa enestudo de caso foi realizado, sera
doravante identificada como Alfa. Alfa € uma emparde ramo Imobiliario, com mais de 30
anos de atuagdo e uma das maiores empresas dendotea de lazer do Brasil e, que
administra dez loteamentos de lazer no interidestado de S&o Paulo

1.1.Situac&o problema e objetivos

Os processos decisérios sdo baseados na formuldedooncepcdes sobre as
realidades, tornando-as em formas concretas (CASSIFO46, 1955). Este estudo buscou o
conhecimento empirico e a demonstracdo da necdssittaempresa para tomar decisdes de
modernizacao tecnoldgica, para atualizar-se e maateompetitiva, ainda que tais mudancas
sejam drasticas e custosas. O estudo apresentievan@a em termos de migracdo de
tecnologia, de uma plataforndumpspara plataformdVindowse o processo da tomada de
deciséo, utilizando-se da ferramenta de T@®al cost ownershipadministrando os custos
de transacgéo e conflitos entre agentes, resultaadoelhor ado¢do de uma nova tecnologia.
O escopo da adequacéao tecnologica em questamestzdo na figura 1.

Escopo da adequacao tecnoldgica

INVESTIMENTO DO PROJETO

Custo Total de Propriedade

TCO (total cust ownership)
*Fatores de mercado
TEORIA DA AGENCIA *Custo da nova tecnologia
* Custo de implantagdo

*Interface
TEORIA INSTITUCIONAL * Flexibilidade de customizagdo

*Inovagdo

CUSTO DE TRANSACAO

RESULTADO DO PROJETO

(vantagem da adog&o)

Figura 1: Escopo da adequacao tecnolégica
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Mesmo com o propésito de apresentar o ciclo de dantke deciséo e identificar o
conjunto de beneficios para a empresa, este pmassnigracdo denota uma série de
dificuldades. O questionamento esta na forma mdisnada de administrar este projeto.

Para a empresa estudada, os pontos criticos dmnsisatual sdo: conectividade,
desenvolvimento lento e de alto custo de novasrfentas, seguranga precaria — tanto de
hardware quanto desoftware, morosidade no processamento de relatorios e a@sso
informacgdes, alto custo de m&o de obra corretivetersa de backup complexo e
incompatibilidade com novos hardwares. Uma posdiiy@tese para este problema esta na
adequacao de teorias e conceitos na gestao dogproje

O estudo apresenta um caso real sobre a decisiopédernizacao e reconstrucao de
um sistema ERP — ENTERPRISE RESOURCE PLANNING erna das maiores empresas
do mercado imobiliario de lazer do Brasil, que auaais de trinta anos. Seguindo o critério
de modelo légico de nivel organizacional para adsstde caso (Yin, 2005), seus objetivos
sao: 1) identificar os beneficios originados pedaisfio da estratégia adotada na implantacao
do novo sistema; 2) identificar os processos latenB) identificar pontos positivos e
negativos decorrentes da tomada de decisdo pelarmpacdo do sistema da informacéo.
Desta forma, o problema de pesquisa ficou assinmaéado: Quais sdo os beneficios da
decisdo de modernizagcdo de um sistema ERP, tendo num base as teorias
organizacionais e o custo total de propriedade (TCQ

2. REFERENCIAL TEORICO

Conforme definicdo de Stair e Reynolds (1999)emist € um conjunto de elementos
gue interagem para cumprir metas. Esses sistersadeatn de mecanismos de entradas, saidas
e feedback. Todas as organizacfes sdo compostasigiodos e sistemas que recebem,
fornecem e transformam dados em informagdes paradas de decisdes. Esses sistemas sao
compostos por instituicdo e agentes que possueantesdsticas, normas, conceitos e culturas
que convivem em ambientes sujeitos a interferéneiasonflitos, que podem favorecer
positivamente a aprendizagem. Contudo, nem semgsa mteracdo produz resultados
satisfatorios, tanto nas relacdes entre agentew) em resultados econdémicos/financeiros.

Scott (2001) apresenta que as organizagcées nawis@s apenas como sistemas
produtivos de bens ou servigos, mas como sisteo@ais e culturais. Esse relacionamento
entre métodos sistémicos e agentes pode ser metpticado mediante o entendimento de
teorias que transmitem um arcabouco de informagde€nfocam a legitimidade da firma.

2.1 Teorias organizacionais e custo de transacao

Marins (2006) declara que na visdo econémica ngsickh as firmas tém por objetivo
a maximizacdo de lucros, dotados de agentes coturpsrevisiveis. Coase (1937) enfoca
que o processo de inovacao tecnoldgica é dependafitena.

As empresas ou firmas sdo organismos vivos quaeupessima dicotomia de idéias,
ou seja, um paradoxo entre a relacdo baixo custoplogia e conflitos entre agentes. Luponi
Jr, de Angelo e Tanabe (2007) descrevem que decis@des gerenciais e estratégicas
ocorrem em muitas situagbes em niveis de pequemaipes. Declaram que existe um
consenso sobre a correlacdo entre o comportamer@ogealidade do desempenho das
pessoas.

Stoner e Freeman (1982) definem que organizacdods@s ou mais pessoas
trabalhando juntas e de um modo estruturado adimlchngar um objetivo especifico ou um
conjunto de objetivos. Essas organizacdes sdo iAEgPOr agentes com comportamentos
heterogéneos, impactando no comprometimento dasog®ssobre o desempenho em
atividades operacionais. Kinder (1987) escreveaoemportamento nao é facil de definir. O
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comportamento € uma resposta ao ambiente, incluiodas as acbes desenvolvidas por
alguém.

Processos decisoérios gerenciais sao intrinsecestaagyde projetos, porque conforme
definicdo de Keelling (2006) gestédo de projetosma umaquina de mudancgas, ou seja, € um
esforco empreendido para criar um produto ou sereigy prazo limitado.

Perera (2009) enfatiza que uma empresa é uma odlecgrojetos, portanto a gestéao
de projetos implica na busca e gestdo de recurgpesspas, na qual atingirdo um objetivo
especifico. Dentre os fatores fundamentais parahgaayestdo de projetos, € indispensavel o
gerenciamento de pessoas, tratando habilidadetidddbs, qualificacdes entre outros fatores
comportamentais.

Conforme Keeling (2006) as equipes sao sensivais@rdia e 0s participantes
devem ser compativeis para que um projeto prosgerding destaca a importancia do papel
da lideranca na habilidade de recrutar, motivaugas vezes modelar sua equipe.

Para que 0s processos decisorios ndo sejam emgegad motivos particulares,
comunicacao é fundamental a acéo individual e &orges conjunto. A comunicacdo é a
habilidade organica da administragdo, na qual raud® nés somos notoriamente inaptos e,
por mais que nos empenhemos em aperfeicoa-langared ela continua a ser o item mais
grosseiro em nossa caixa de ferramentas gerenciais.

Em linhas gerais todo processo decisério poderdl@enciado pelo comportamento
da equipe. O comportamento deve ser gerenciadoantediuma boa comunicagdo e
habilidade do gestor que habitualmente convive caontexto da tomada de decisao.

Williamson (1985, 1996) na elaboracao da teoriaamdos de transacao afirma que
uma das grandes preocupacoes da firma € a redag@usd custos de transacoes.
Schumpeter (1942) demonstra que a mudanca tecoaldgiorre pela necessidade do
desenvolvimento econdémico, o qual é impulsionadanpmvacdes estimuladas por algum ato
empreendedor.

Esse avanco produtivo, segundo a teoria evoludmnegpresenta um processo de
aprendizagem (MARINS, 2006). As empresas tém poacimio melhores resultados e busca
continua de um crescimento econdmico/financeiro.cdminho desta meta, as empresas
partem da premissa que tém por necessidade mamtexquilibrio operacional, mediante
fatores que permitam observarem seus custos, ntkRtEnem um ponto sustentavel em
relacdo as suas receitas.

Entre seu ponto de partida e sua meta, as firmssupm a necessidade de um 6timo
gerenciamento do mecanismo comportamental humasim & ampla heterogeneidade de
conceitos entre agentes de uma mesma instituicawisDe Newstron (1992) definem
comportamento organizacional como a forma que ssoas agem nesse contexto.

Mayo (1927)apud Chiavenato (1999) conclui que, o desempenho é@asops €
determinado por métodos e comportamentos; queesag#io dos gestores influencia no
desenvolvimento dos colaborados e que sistemaaistambém determinam o resultado dos
individuos nas organizagdes. Vasconcelos, Queifdalészmidt (2006) relatam que:

A teoria econdmica tradicional, bem como boa paldeteoria em Estratégia
Empresarial busca a maximizacdo de lucro como igbjetincipal. Embora muitas

teorias compactuem com outros aspectos eminergstegrincipio empresarial, €
incongruente afirmar o contrario nos dias atuaiscdbDceito de estratégia seria
desnecessério caso o mercado funcionasse em cemuarperfeita.

As empresas possuem culturas, recursos, inovagégsiuras, visoes, entre outros
aspectos que as diferem, o que sem duvida nenhtrargscrevem aos resultados de
desempenho econémica/financeira. A estratégia nde per definida plenamente como uma
teoria aplicavel de forma genérica. Uma estratégiaresarial sera articulada com base em
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objetivos e metas, estipulados por agentes da fimaaqual interagindo com legitimidade
constituem a melhor vantagem competitiva.

Nesse mecanismo vivo, conforme a teoria evolucianpercebe-se que investimentos
voltados para o processo inovativo dependem daepefio de oportunidades por parte dos
gestores das firmas e 0 maior ganho aconteceraquas gestores conseguirem canalizar
todo esse potencial, de tal forma que haja umaicede inovacéo e criatividade, resultando
em ganhos sustentaveis de competitividade empaksaascendéncia de ganhos financeiros.

2.2 Sistemas de Informatica no Processo de Gestao

ERP é o conceito de Sistema Integrado de Gestaoesatjal, ou seja, que integra
todos dados e processos de uma organizacdo em iom sistema (PADOVEZE, 2005).
Souza e Zwicker (2004) declaram gue os sistemassE®IAstituem importante componente
da arquitetura de informacdo da maioria das emgreSainevitavel que as atividades
realizadas para sustentar o alinhamento deste cwmmp as necessidades do negdcio,
conduzir sua evolucdo e manter sua plena operaggoiram importancia crescente nas
empresas.

Souza e Zwicker (2005) descrevem que, “a gestastit@no conjunto de acoes
realizadas para garantir o atendimento das neeglesddo negocio, o desempenho, a
disponibilidade, e o controle dos custos de magatee operacao”. O sucesso das atividades
depende do conhecimento e da participacdo de dwateres, internos e externos a area de
Tl e a empresa usuaria, o que determina desafioglipes e pde em foco a gestdo de
sistemas integrados (SOUZA e ZWICKER, 2004).

Atualmente as necessidades de tomada de deciséang real e visdes macros dos
sistemas e mecanismos das empresas, tornam osasstgegrados uma condicgine-qua-
nom Essa busca de integracédo faz com que empresadtaares (por exemplo, DATASUL,
MICROSIGA, SAP, BAAN) oferecam pacotes personalagsagara micro, pequenas, médias,
grandes companhias e holdings, favorecendo o dergrestimulando a visédo das capacidades
essenciaisgore capabilitie¥ na gestao.

Em linhas gerais, grande parte do desenvolvimesoodganizagdes e perspectivas de
aumento de rentabilidade esta ligado a algum tpaetenciamento das informacgdes, com
efeito, na modernizagdo da tecnologia da informacao

2.3 Gestédo Empresarial

Empresas inovadoras dependem do incentivo a cultwoitada para o
desenvolvimento de praticas e técnicas de gestsiratégia empresarial, porque a falta de
atencdo nestes pontos pode levar qualquer pr@etmltbgico e inovador a mais um projeto
fracassado em sua pratica, perdendo portantoaaasnovadora.

Segundo Corrar e Theodphilo (2004) a teoria da deastabelece procedimentos para
um processo de tomada de decisdo e sugerem linkagsoglem ser comuns para um roteiro
do processo de decisdao em uma empresa. SegundosGRa@2) uma decisdo precisa ser
tomada quando estar-se-a diante de um problempagsei mais de uma alternativa para sua
solucéo, esses passos sao:. a) definicdo do propbl®nadternativas de acéo, c) possiveis
resultados decorrentes das alternativas, d) saekciom dos modelos utilizados na teoria da
deciséo, e) aplica-lo, f) tomar a decisdo e g)remaento dos atributos no processo de
escolha do fornecedor.

2.4 Custo total de propriedade (TCO — ®tal Cost of Ownership)

TCO (Total Cost of Ownershjpou custo total de propriedade, € uma técnica para
avaliar os custos diretos e indiretos relacionadosmpra de todo o investimento importante,
como por exemplo: softwares e hardwares, além @stog para manté-los. Esta analise
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reflete ndo somente o custo de compra mas de tlaspectos no uso e na manutencao do
equipamento, do dispositivo, ou do sistema conadtteristo inclui os custos do pessoal, da

manutencdo, do treinamento aos usuarios do siséeimmatros gastos associados. O TCO

fornece uma base de custo determinando o valobadoa desse investimento.

De acordo com Garfamy (2006) TCO € o conceitozaiilp para analisar custos
associados a aquisicdo de um produto/servico dededor mais eficiente. O TCO busca
avaliar o desempenho global dos fornecedores ddipho8gl critérios, mediante uma
orientacdo estratégica de ser capaz de identi¥iglres de referéncia, que pode entdo ser
utilizada para a decisdo. O TCO é uma técnica thee mara além do preco de uma compra
para inserir outros gastos relacionados ao procdssmmpra. Esta técnica incide sobre os
verdadeiros custos associados a compra de todday pelo que considera todos 0s gastos
relacionados com a aquisicdo, utilizacdo, manuterg@companhamento do bem ou servigos
adquiridos, bem como preco de compra.

O TCO tornou-se cada vez mais importante nas argedes que buscam maneiras
para melhor compreender e gerir 0s seus gastosapaedecdo de fornecedores e manter
relacdes com eles (Bhutta e Hug, 2002). Além di€&sofamy (2006) ressalta que melhora a
compreensao do comprador em relacdo a questbessdmpenho do fornecedor , oferecendo
uma excelente estrutura de gastos para melhoriaaetgsciacdes. Para avaliagdo do escopo
definidos pela empresa foi proposto o modelo de TiGQuadro 1 a seguir:

Modelo de TCO (Total Cust Ownership) utilizado

Necessidade de adequagéo tecnoldgica

Softwares
Requisitos de Gastos Meta In house Mer(():fdo Mer(():;do Mer(;:;do
Fatores de Mercado 5%
Custo da nova tecnologia 25%
Custo de Implantagéo 20%
Desempenho 17%
Interface 12%
Flexibilidade de Customizacao 13%
Inovacao 8%
100% 100% 100% 100% 100%

Quadro 1 Necessidades da adequagcéo tecnolodgica pretendida

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A esséncia deste estudo € a apresentacdo da sistemt@ adocdo de uma nova
tecnologia, portanto ndo serdo expostos os detadbbse as centenas de aplicacbes
disponiveis no sistema analisado.

De acordo com (Yin, 2005) existe por parte de aguesquisadores certa resisténcia
em relacéo ao Estudo de Caso. O estudo de casaumsendo estereotipado como parente
pobre entre os métodos de pesquisa em ciénciasis@cios pesquisadores que realizam
estudos de casos sdo vistos como se estivesseimaretta o nivel de suas disciplinas
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académicas, porém, neste estudo foi utilizadorestadologia qualitativa, com um propésito
explanatério no modelo logico de nivel organizaalau empresarial, analisando o fenémeno
da adocédo de um ERP com uma estratégia de estudsae

Avaliou-se a natureza iterativa da construcdo deaeacdes de forma analitica e
linear e, para isso foram entrevistados 0s gestorEsenvolvedores envolvidos no processo
decisorio e na construcdo do novo sistema, avaliandplicacdo pratica do sistema em
operacdo mediante a comparacao do formato antamorsuas limitacdes e o novo formato
mais flexivel e moderno. Para a andlise dos dadtetados nas entrevistas, utilizou-se a
técnica da andlise de conteudo, conforme indicamfoBardin (2004). Utilizou-se também
dados secundarios contidos em documentos e atasmiées de planejamento.

4. A EMPRESA ESTUDADA

Como ja citado, o estudo de caso foi realizadomparesa Alfa, do setor imobiliario.
Trata-se de uma das maiores empresas de loteantentazer do Brasil, que administra dez
loteamentos no interior do Estado de S&o Paulo, wontotal de sessenta e nove mil lotes,
implantados com base na Lei Federal 6.766/79. @sarwentos, por forca de convénio,
autorizado por lei, sdo administrados pela emmesaqualquer participacdo das Prefeituras,
mediante 0 pagamento de uma taxa de conservacés gahpradores de lotes, conforme
pratica do mercado. Sdo de responsabilidade danairadora os seguintes servicos:
captacdo, tratamento e distribuicdo de agua, cdethxo, conservacdo das ruas, pragas e
clubes, vigilancia, controle de portaria, etc. @fedmentos sdo dotados de excelentes
portarias, com seguranca privada e clubes intergas, séo frequentados por clientes
proprietarios dos lotes.

A empresa possui aproximadamente quatrocentosofugigos, além de prestadores de
servigcos principalmente nas cidades do interio6de Paulo, gerando um forte impacto na
economia local.

Ao longo dessa jornada a empresa desenvolveexgertise na gestdao de
empreendimentos de lazer e desenvolveu um sistgegrado no qual administra: vendas de
lotes, cadastro de clientes, gestdo do estoquectsto orcado, reserva técnica, areas de
preservacdo permanente, historico financeiro dmtes, cobranca mensal, negociacbes com
clientes inadimplentes, remanejamento de lotesdgeka conservacado dos empreendimentos,
controle de manutencéo de ruas, pracas e clubesngm®endimento, controle de tratamento
e distribuicdo de agua, sistema de monitoramentgiléncia, controle de acesso aos clubes,
controle de obras, recursos humanos, folha deiesl@valiacdo de desempenho, sistema de
controle financeiro, fluxo de caixa, contas a pagategracdo contabil, sistema de
conciliagbes contabeis, departamento juridico,téat@a gerenciais e todas as exigéncias
normativas legais.

Sob este aspecto a empresa apresentava 0 segudb®:qo seu sistema utilizado
estava com uma defasagem de linguagem ha dez @oemonstrava alguns problemas que
estavam se intensificando com possibilidade deatayrandes prejuizos, principalmente pela
ineficiéncia de interface grafica, incompatibili@acbm patio de maquinas atual e com outras
linguagens. Isso estava gerando uma enorme difidalde gestédo do sistema.

Os gestores avaliaram 0s cenarios no inicio defrajos caminhos possiveis como:
a) comprar um sistema de prateleira e requerertiaszacoes necessarias a realidade da
empresa, b) contratar uma empresa para reescrevesisttmas na nova linguagem e
desenvolvé-lo internamente com funcionarios pr&psiopervisionados por uma empresa de
consultoria especializada na nova tecnologia. Aresg necessitou definir a estratégia de
reconstrucdo dos seus sistemas em detrimento eata@dto de uma empresa externa ou a
compra de um sistema ERP oferecido no mercadooQaitor de extrema relevancia foi a



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 8

decisdo pela descontinuidade do banco de dadomguayem até entdo utilizada, que a
principio seria a aplicagdo mais légica, ou sdjsalear a linguagem dos sistemas existentes.

A empresa possuia um sistema desenvolvido na @ataMUMPS que estava com
dez anos de defasagem. O banco de dados nao melaonpactava na falta de integridade de
dados devido a falta de suporte do desenvolvethoi¢tnte, processamento concentrado em
anico servidor e sistema de backup complexo e &sta plataforma ainda trazia problemas
pela dificuldade no desenvolvimento de novas feeratas, pois ndo havia interface grafica
(padrao DOS, plataforma de hardware proprietaria, nédo permitindoup-grade de
equipamentos, falta de pecas de reposicdo e mgaotew parque de maquinas (servidores),
mao de obra escassa e por consequéncia mais eaemdbd a organizacdo refém dos
profissionais com conhecimento da linguagem, dadgramde limitacdo técnica para
desenvolvimento de novas telas e relatorios, Igétiedécnica de desempenho.

A geracao de relatorios demorava até 12h pareosetfuido; havia também limitacédo
de conectividad®VEB,conexdes a distancia somente através de LP (linveda de dados) e
VPN - Virtual Private Network -conexdo na qual o acesso e a troca de dados soent
permitido a usuarios e/ou redes que facam pantendemesma comunidade de interesse. Para
a tomada de decisdo a direcao utilizou a técnica@O, considerando fatores de mercado,
custo, desempenho, interface, flexibilidade de austagcdo e inovacao. Nestes requisitos
foram atribuidos valores percentuais 0s quais aesapestava disposta a pagar, mediante o
total do custo dessa adocéao.

O maior desafio do projeto estava em compreendeekgéncia do sistema anterior e
replica-lo com os devidos aperfeicoamentos no reistema, e a necessidade de construir
dentro do novo sistema um programa capaz de emt@ndstrutura do banco de dados do
sistema antigo para que pudesse ser aproveitadnoa quantidade de dados possiveis. Isso
foi uma tarefa extremamente dificil, pois o sisteangerior ndo possuia a estrutura relacional
e necessitava da reconstrucao de todas as ro#npsodessos existentes e fundamentais do
sistema antigo, pois nenhuma ferramenta existianeeccado para aplicagcdo de qualquer
programa escrito na linguagem anterior.

Devido a complexidade desta tomada de decisdoa leviecessidade de um bom
planejamento estratégico, ou seja, “definicdo dengd da alta organizacdo para atingir
resultados consistentes com as missdes e objetevagganizacao” (Wright et al. 2000) e
tornar a mudanca possivel e menos traumatica pargeesa, Vvisto que a troca do sistema foi
feita com a empresa em pleno andamento, ou se@ainterromper as atividades cotidianas,
mantendo o pleno funcionamento para os funcionamgosclientes, assegurando a
confiabilidade e assertividade que o sistema amt@rovinha e, com isso, obter beneficios
que possam ser identificados.

4.1 Alternativas de acéo e possiveis resultadossdaplicacoes

A evolucado natural do sistenMUMPS e, aparentemente a maneira mais rapida para
atualizacdo do sistema, é o CACHEFERSYSTEMS.Contudo, esta hipotese de
modernizacdo foi preterida pela organizacdo, indépetemente do custo pelos motivos
expostos no resumo da analise dos fatores prasteas@ adocao do Caché, listados a seguir.

Fatores Considerados Pros Adocéao:

1) Troca Imediata das maquinas (hardware);

2) Altamente disponivel e seguro;

3) Administracéo facilitada por ferramentas graficas;

4) Nao necessita contratagcdo de Consultoria Extewia,j@ possuimos conhecimentos
basicos do Banco de Dados;



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 9

5) Aproveitamento instantaneo de 90% dos codigos (pnogs) ja escritos;

6) Interacédo imediata dos novos programas com osaantggualizando o mesmo Banco
de Dados, através de filtros;

7) Aceita varias “ferramentas de Desenvolvimento” codawva, Visual Basic, entre
outras, o0 que acaba acelerando o desenvolvimestprdgramas;

8) Permite desenvolvimento voltado para Internet (web)

9) Passado o periodo de 1 ano, possibilita a trocistiema Operacional, sem custo.

Fatores Considerados Contra Adocéao:

1) Tecnologia proprietaria. A empresa continuaria ddpate de um sé fornecedor
(Intersystemy estando sujeito & custos sem concorréncia péweas licencas ou até
mesmo atualizacdes;

2) Valor do suporte, hoje US$20,453.00 anual, cortesigrimeiro ano sendo que nao
aceitam “chamados avulsos”, o que poderia fazercposultoria, porém nao teriam
atualizacdes de versdes que podem, por exempher traelhorias de performance,
seguranca, etc., por iSso precisaria garantir entrato as correcdes déugs da
versao atual;

3) Dificuldades para encontrar “sites de ajuda’ narimét, também consultores para dar
suporte e profissionais aptos a Gerenciar o Bamecalar manutencdo nos programas
emMumps

4) Para utilizar recursos graficos, consulta via “Bsew, seriam obrigados a reescrever
0s programas (aplicativos), o que demoraria masalms.

4.2 Escolha do sistema

Utilizou-se o0 modelo TCO apresentado no quadr@dgds que, os gestores avaliaram
uma série de fatores e custos para tomar a des@de qual a linguagem e tecnologia
utilizariam para a modernizacédo do seu sistemaqu@elro 2, e pesou de forma significativa
fatores como: prazo de desenvolvimento, custo ¢eiao, oferta de mé&o de obra para
customizacédo, interface gréfica, facilidade de ¢éade relatorios e conectividadiéEB
(figura 03) Também foram efetuadas pesquisas com empresastdespmelhante, porém de
outros seguimentos de mercado que tiveram a expe&iéde migrar os sistemas da
plataformaMumpspara uma plataform@/indows mas néo foi encontrado, pois as empresas
contatadas fizeram upgradepara o Caché. Esta constatacdo motivou a empiasaequipe
de gestores a ousar na migracdo para outra lingyaggalmente apartada do sistema
anterior.
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Modelo de TCO (Total Cust Ownership) utilizado

Necessidade de adequagéo tecnolégica

Softwares
Mercado | Mercado | Mercado

Requisitos de Gastos Meta In house 01 02 03
Fatores de Mercado 5% 2% 5% 4% 2%
Custo da nova tecnologia 25% 30% 25% 28% 32%
Custo de Implantacéo 20% 26% 21% 26% 25%
Desempenho 17% 12% 17% 15% 17%
Interface 12% 12% 11% 9% 6%
Flexibilidade de Customizacéo 13% 13% 13% 10% 10%
Inovacao 8% 5% 8% 8% 8%

100% 100% 100% 100% 100%

Quadro 2: Fatores e Custos Envolvidos na Decisao

Avaliadas as questfes pertinentes e feitas as cagiies decidiu-se em migrar para a
Plataforma de desenvolvimentET produzido pela empresa do mercado denominadaa01, n
qual, mesmo ndo sendo a op¢cédo de menor custo émarfealores totais), oferecia uma série
de vantagens, pois possui o0 sistema Operacionatidis Server e Banco de dados SQL
Server, este Ultimo difere enormemente do antpoogue apresenta a caracteristica de Banco
de dados relacional com total integridade de dadosnectividade web, descentralizacdo do
processamento com o desenvolvimento em camadgsaaados, consiste e aplica regra de
negocios, armazena dados na base, performancecala, gor crescer eMARDWAREe em
usuarios, possui suporte do fabricante, dispoddnile e diversidade de profissionais no
mercado, implicando na reducdo do custo com mawmlda, recursos visuais gréficos
melhorando significativamente a interface, faciliela flexibilidade na criacdo de relatorios,
conectividade WEB, possibilidade de descentralizacdao dos processegjbifidade de
atualizacdo do parque de maquinas, total integragéo ferramentas administrativas, tais
como o Word, Excel, PowerPoint, PDentre outros, possibilidade de desenvolvimento
remoto, maior seguranca e qualidade de dados ebjhdssle de reducdo de quadro de
funcionarios em &reas administrativas dada a ag@onde processos. O sistema também
flexibiliza a integracdo com instituicdes externass como bancos, fornecedores, clientes e
organizacgdes governamentais.

4.3 Desenvolvimento

A Empresa decidiu pelo desenvolvimento do sistefR® B “quatro-maos” e, para
ISSO promoveu cursos e treinamento para a equi@en& aumentou o seu quadro de
funcionarios e contratou uma empresa de consultoria

O principal desafio era manter vivo o sistema legadm customizacdo para novas
rotinas e manutencdo das existentes para atendmaandas da empresa e desenvolver as
rotinas no sistema novo, implantando os modulogrdedvidos e alimentando-os com as
informacdes inseridas no sistema antigo, sempreapgado a equipe interna para dar
continuidade ao sistema quando efetivado a imptaotdotal. O sistema foi dividido em
tarefas e modulos, que consistiam em:
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1) Separar as telas e rotinas do médulo a ser desgahwol

2) Verificar a estrutura dos arquivos;

3) Desenhar as telas no novo padrdo, apresentar aricusesponsavel pela
homologacdo buscando sugestfes e esclarecimerios saela e a regra do
negocio;

4) Desenvolver programa de migracdo dos Dados. (ntalsas e tabelas ainda
utilizadas no sistema antigo e que refletem sobreotinas ja implantadas no
sistema novo);

5) Desenvolver, testar internamente e passar para lbgagdo o moddulo
desenvolvido;

6) Implantacdo parcial dos modulos desenvolvidos. Resa concentramos 0s
modulos dentro de sistemas que pudessem operaadapgnte, ou através de
atualizacoes diarias das informacdes inseridasstensa antigo.

O prazo inicial para conclusdo do trabalho estaeaigto para um ano e meio, ou
seja, janeiro de 2007, no qual deveria contempihaiggacdo completa do sistema, porém esse
prazo acabou se estendendo por 8 meses por untaaesfgatégica, pois a idéia inicial de
fazer o novo sistema idéntico ao antigo foi alterad

Outro fator relevante foi a alteracdo dos softwaresaquinas previamente definidas
por outras com valores mais acessiveis. Os gestangisém permitiram que 0S usuarios
propusessem atualizacdes e incorporacdo de novemménmtas que customizassem e
gerassem mais automacao de processos atravésaiossiEssa decisdo encareceu o custo do
projeto no quesito consultoria em comparagdo aoiainimas permitiu que inovacdes
substanciais fossem incorporadas ao sistema e fdessamitigados os conflitos de agéncia.

O trabalho foi dividido em trés equipes, interndeema e usuario para homologacéo:
A Equipe Interna estava composta por cinco profissionais, sendoAnatista de Sistema Jr
que se dedicava em tempo integral no desenvolvonenmanutengcdo de programas no
sistema antigo, um Analista de Sistema Jr que idivddias tarefas em meio periodo no
desenvolvimento e manutencdo de programas no sisti@mtigo e meio periodo no
desenvolvimento de telas e relatérios no sistema,nam Analista de Sistema Jr que
concentrava tempo integral no levantamento daslasba serem migradas e no
desenvolvimento de programas para migracdo, umistaalle Sistema Jr que trabalhava
tempo integral no desenvolvimento dos programasistema novo e, por fim, um Gerente TI
PL que era responsavel pela qualidade e cumprimdao$o prazos do cronograma do
desenvolvimento nos dois sistemas, suporte as exjuip levantamento de informacgdes e
definicbes de regras de negoécios e modelagem des dagrogramacédo do banco de dados
(Storage Procedures).

A Equipe Externa estava composta por profissionais contratados @amlpresa de
Consultoria, variando o numero de acordo com asessétades do cronograma de
desenvolvimento, gerenciados por um Consultor $&am a qualificacdo adequada e com
vérias certificacfes Microsoft, responsavel pelgatdamento das regras de negécios,
modelagem de dados e programacéo do banco de (&tdosge Proceduresilistribuicdo de
tarefas para as equipes (Lider de Projeto) e hagagém junto ao usudrio responsavel.

Os Usuérios Responsaveis pela Homologacdoram definidos pelos gestores de
cada area e normalmente tratavam-se de gerenteRunoionérios indicados por ele,
responsaveis pela definicdo das telas, regras glicios, incorporacéo das rotinas e praticas
do processo de sua area e pela homologacéo daassrdésenvolvidas.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Conforme exposto, os gestores buscaram o que tdawiais moderno em tecnologia
de equipamentos, banco de dados e ferramentassdevidvimento, estabelecendo métricas
para a tomada de decis&o de forma consciente enteerEsse conjunto possibilitou muitos
beneficios para a empresa e seus clientes. Ddasiddentificaram-se nas entrevistas com o0s
gestores, 0s seguintes beneficios:

1) Conectividade: disponibilidade de um sistema mau@wm total acessibilidade
através da internet e a conectividade web com sphmgramas externos;

2) Desenvolvimento dentro dos requisitos recomendages fabricante dos
softwares (Microsoft), 0 que assegura a qualidame sbftwares desenvolvidos,
bem como a sua continuidade por quaisquer outadsgionais;

3) Seguranca: um dos fatores de maior importancifeenecia para dar aos gestores
tranquilidade quanto a confiabilidade dos dadosaaemados e a disponibilidade
das informagcbes em tempo real e de forma mais,dsma como rotinas de
backup mais simples e com menor custo;

4) Automacéao de processos: a otimizacao de rotinapepumitiram o processamento
mais rapido, proporcionando economia de tempo, macgumao de obra;

5) Autonomia de software; a liberdade de escolha disvaes e hardwares para
implantagdo ou expansao do sistema e parque demadgu

6) Mao de Obra: aumento de ofertas de profissionagedenvolvimento/suporte aos
produtos implantados, fugindo assim de empresagriptarias e profissionais
caros;

7) Desempenho: um salto de qualidade em seu sistema desenvolvimento
profissional e intelectual de seus funcionarios;

8) Reducdo dos impactos e conflitos entre agentes amedia adequacdo dos
processos, tranquilizando usuarios e facilitanddegracao do novo sistema.

Vale destacar que a empresa Alfa efetuou a trocastiema por médulos e tal medida
permitiu que ela continuasse operando em doinséstesimultaneamente sem necessidade de
pausa critica. Os mdédulos mais complexos foramantptios em um Unico fim de semana e
na segunda-feira toda a empresa, inclusive fidiaiavam operando no novo sistema.

Ao longo do desenvolvimento das rotinas do noveesia a empresa criou uma
politica de treinamento de funcionarios com doigetdos: primeiro era o puro e simples
treino e o segundo abrir a oportunidade do usu@mal em criticar o sistema e propor
modificacdes performaticas para adaptacao e otg@izda operacionalidade.

Tal estratégia empresarial foi fundamental parauteargdo da organizacdo como um
sistema vivo, que segundo Vasconcelos e Cyrino 0208 estratégia empresarial se
desenvolve a partir da compreensdo (e busca) dagean competitiva associada com as
imperfeicdes de mercado, desta forma a mudanca dermeacdo torna-se um aspecto
relevante para manter a competitividade e o debameanto da organizagado e no processo de
comum acumulacdo de recursos, essa idéia € ampkandescutida por Dierickx e Cool
(1989) e desenvolvida teoricamente por Teece, ®isaBhuen (1997) sob a perspectiva de
capacidades dinamicas.

Partindo da premissa geral da organizacdo como amurg¢o de recursos que sao
fundamentais para os processos de deciséo, acfesesididas e conseqiéncias gerenciais,
em termos da formacéo, conservacao e destruicBerdesos €m um mundo Schumpeteriano
de competicdo baseada na inovacéo, concorrénciadses em preco/performance, retornos
crescentes e na destruicao criativa de competérexegentes(TEECE; D.J; PISANO, G.;
SHUEN, A, 1997, p.509); SCHUMPETER,[1934] 1955).
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Enfatiza-se desta forma, o papel da gestdo estatéga adaptacdo e na
reconfiguracdo dos recursos e habilidades orgapizais para enfrentar as exigéncias de
ambiente externo dindmico e mutavel.

O estudo de caso demonstra, ainda, por meio dedadgn ndo quantitativa, os
resultados da deciséo arrojada que os gestoreartivem abandonar um sistema construido
ao longo de mais de quinze anos e gque atendiansgassidades, porém, de forma limitada e
refém de uma tecnologia ultrapassada e inflexis@loectividades existentes, o que inibia o
crescimento, automacdo e a modernizagcdo que ceranze levaria a uma perda de
competitividade e consequientemente queda de rbdéalas, o que esta de acordo com Souza
e Zwicker (2004).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi desenvolvida, com o propésitesgieonder ao seguinte problema de
pesquisaQuais sdo os beneficios da decisdo de modernizagi@oum sistema ERP, tendo
como base as teorias organizacionais e o custo {ala propriedade (TCO)?

Pela analise das entrevistas, pdde-se constatdivesos beneficios resultantes da
decisdo da empresa Alfa, em modernizar o seu @steRP. Dentre outros, merecem
destaque as conquistas em termos de Conectivi@adgeiranca, Automacao de Processos e
obtencéo de um melhor Desempenho. Um resultadoriene conquistado, a despeito de sua
intangibilidade, esta relacionado a Reducdo dosattas e Conflitos entre Agentes internos
da empresa.

Uma melhor possibilidade de Conectividade aliaddeguranca, tornam a empresa
Alfa, mais agil em seus processos internos, enquamtutomacao de Processos e o melhor
Desempenho conferem a ela maiores possibilidadesbticéo de vantagem competitiva
sobre seus concorrentes.

A pesquisa apontou ainda, que o uso da técnica J&C@ostrou eficiente, vez que,
com ela foi possivel aos gestores da empresa Adfdiasam de forma transparente, o
desempenho individual e global dos fornecedore®, lsase em multiplos critérios adotados.
A técnica TCO permitiu a ado¢do de uma posturatésfica que possibilitou os gestores de
Alfa identificarem valores de referéncia, que foratilizados para a decisdo em prol do
desenvolvimento do novo sistema.

Deve-se ressaltar, que os resultados aqui apréssntséo tipicos da empresa
estudada, portanto, ndo podem ser generalizadogsudiyy eles podem ser de alguma forma
Uteis para empresas que estdo planejando modes®@mar sistemas ou substituir sistemas
atuais desenvolvidos internamente, por sistemasiréaios no mercado. Recomenda-se entéo,
gue a pesquisa seja continuada, com um numero g@empresas e com empresas de outros
setores. Futuros estudos poderdo focar a aval@agsioesultados contdbeis e financeiros ou
uma abordagem qualitativa sobre o impacto compersah dos funcionarios envolvidos,
bem como o desafio de quantificar o investimengienativo intangivel para imobilizaco.

Outro aspecto a ser levado em consideracdo forahmaacdes encontradas pelos
pesquisadores, pois a organizacdo estudada namtencempresas que passaram pelo
mesmo processo de migracdo com troca total de atebiBnguagem e banco de dados
(Mumps X Windows)mpossibilitando uma analise comparativa de tadok.

O estudo de caso atendeu ao que a pesquisa ses @apgxou aberto uma lacuna
interessante para trabalhos complementares deagdalguantitativa da aderéncia entre uma
tecnologia desenvolvida-housee outra adquirida no mercado. Certamente fica ampo
amplo e atraente a novas pesquisas, visto quaidoede caso explanatoério teve por objetivo
nao concluir o estudo, mas desenvolver idéiasmparas estudos (YIN, 2005).



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 14

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
BARDIN, L. Andlise de conteudoLisboa: Edigbes 70, 2004.

COLLIS, Jill, HUSSEY, RogerPesquisa em Administracdo Porto Alegre: Bookmann,
2006

CHIAVENATO, I. Teoria geral da administracdo 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

CORRAR, L. J.; THEOPHILO, C. RPesquisa operacional para decisdo em contabilidade
e administracdo.Sao Paulo: Atlas, 2004.

DORAN, J.; WALSH, C.The effect of enterprise resource planning (ERP) sgems on
accounting practices in companies in IrelandIn The Irish Accounting Review; winter
2004; 11, 2, p. 17-34, 2004.

FEENY, D. E WILLCOCKS, L. (1998)Core is capabilities for exploiting IT. Sloan
Management Review, 39, 3, 9-21.

GITMAN, Lawrence J.Principios de Administracao Financeira Sdo Paulo: Harbra, 2002.

GOMES, L.; ARAYA, M.; CARIGNANO, C.Tomada de decisées em cenarios complexos.
Séo Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2004.

GOMES, L.; GOMES, C.; ALMEIDA, ATomada de decisao gerenciaao Paulo: Atlas,
2002.

IUDICIBUS, Sérgio de e Marion, José ©urso de Contabilidade para ndo Contadores
S. Paulo: Atlas, 2000.

KEELLING, Ralph Gestao de ProjetosSao Paulo: Editora Saraiva, 2002.

LUPOLI Jr, J. G.; ANGELO, C. F.; TANABE, MO Comportamento de Equipe em
Processos Decisorios Gerenciais: Um Experimento cor@rupos de Trabalha In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO BESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 30, 2006, Salvador, BA. Anais....Rie Janeiro, ANPAD, 2006. 1 CD-
ROM.

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E.M. Metodologia cientifica Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MARINS, L. M. Economia, Tecnologia e Inovagdo: da Teoria da Firma Gestdo da
Inovacdo Tecnoldgica In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 30, 2006, Bador, BA.

Anais....Rio de Janeiro, ANPAD, 2006. 1 CD-ROM.

PADOVEZE, Clévis LuisCurso Basico Gerencial de Custossao Paulo: Thomson, 2005.
SOUZA, C. A.,; ZWICKER, R.; Vidal, A. G. R.; Siquair J. O.Avaliacdo do Grau de

Informatizacdo de Empresas: Um estudo em industriaBrasileiras. In: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009. 15

ADMINISTRACAO, 30, 2006, Salvador, BA. Anais....Rite Janeiro, ANPAD, 2006. 1 CD-
ROM.

SCHUMPETER, J. (1942 apitalismo, socialismo e democraciaRio de Janeiro: Fundo de
Cultura, 1961.

SCHUMPETER, JThe Theory of Economic DevelopmentCambridge: Harvard University
Press, 1934.

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, Aynamic Capabilities and Stategic Management
Strategic Management Journa) v.18, n.7, p.509-533, ago 1997.

VASCONCELOQS, F. C.; QUEIROZ, M. A.; GOLDSZMIDT, ®. Rendas econdmicas e
legitimidade: Incorporando elementos da Teoria Instucional no campo da Estratégia
Empresarial. In. ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADURAO E
PESQUISA EM ADMINISTRAQAO, 30, 2006, Salvador, BAnais....Rio de Janeiro,
ANPAD, 2006. 1 CD-ROM.

WALGACA, HANNA TATARCHENKO.; PEIXE, JULINES BEGA; 8. VA, WESLEY
VIEIRA; DEL CORSO, JANSEN MAIA.Avaliacao da Escolha de um Fornecedor Sob
Condicao de Riscos A Partir do Método de Arvore d®ecisdo XXXI Encontro ANPAD.

WILLIAMSON, O. E. The Economic Institutions of Capitalism New York: Free Press,
1985.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J. & PARNELL, JohnAdministracdo Estratégica
conceitos. S&o Paulo: Atlas, 2000.

YIN, ROBERT R. K.Estudo de Caso Planejamento e Método82 Edigcdo, Porto Alegre.
Editora Bookman, 2005.



