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ABSTRACT 

 A escolha de um Sistema Integrado de Gestão (Enterprise Resourse Planning - ERP) 

deve ser feita de forma criteriosa pelos altos custos envolvidos com a aquisição deste 

tipo de sistema. Gestores de áreas como contabilidade, financeira e tecnologia da in-

formação necessitam de apoio e ferramentas que os auxiliem na seleção de um ERP 

adequado ao seu negócio. Com este artigo, apresenta-se uma pesquisa que visou verifi-

car a possibilidade de um Sistema de Apoio à Decisão (SAD) ser utilizado para essa se-

leção, inter-relacionando critérios de avaliação, que possibilitassem contemplar o ali-

nhamento estratégico entre o Negócio e a Tecnologia de Informação. A partir da revi-

são da literatura foram identificados 28 fatores relacionados à seleção de pacotes de 
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software, com especial ênfase aos Sistemas Integrados de Gestão. Para a realização da 

pesquisa, adotaram-se procedimentos de natureza qualitativa em que os 18 fatores, con-

siderados relevantes para uma boa seleção de ERP, foram classificados com a Técnica 

Delphi, utilizados como entrada em um SAD: Processo de Rede Analítica (Analytic 

Network Process - ANP) e aplicados como Estudo de Caso em uma empresa de peque-

no porte que contratou ERP. Os resultados obtidos demonstraram que o ANP mostrou-

se eficiente em inter-relacionar critérios e avaliar o alinhamento estratégico entre o Ne-

gócio e a Tecnologia de Informação. 

Palavras-chave: Seleção de sistema de informação, Enterprise Resource Planning - 

ERP, Analytic Network Process – ANP. 

 

  

1. INTRODUÇÃO 

Os Sistemas Integrados de Gestão, também conhecidos por ERP (sigla em in-

glês para Enterprise Resource Planning), formam um conjunto de aplicações que per-

mite às empresas automatizar e integrar substancial parcela de seus processos, envol-

vendo finanças, controles, logística, suprimentos, manufatura, vendas e recursos huma-

nos, possibilitando o compartilhamento de dados e a uniformização de processos de 

negócios, além de produzir e utilizar informações em tempo real (Turban, Leidner, 

Mclean, & Wetherbe, 2010; Laudon & Laudon, 2011; O’Brien & Marakas, 2013). 

Por apresentarem elevado custo de licenciamento e de implantação e alto grau 

de incerteza quanto aos resultados, a aquisição de um Sistema Integrado de Gestão gera 

insegurança nos agentes decisores no momento de selecionar um sistema para as orga-

nizações sendo, por isso, uma decisão complexa e não estruturada (Turban, et al., 

2010). 

São frequentes e conhecidos pela comunidade de Tecnologia da Informação (TI) 

os casos de insucesso na implantação de sistemas de gestão em grandes corporações. 

Segundo Ganly (2011), estudos feitos pelo Gartner Research demonstram que de 20% a 

35% das implementações falham e que o resultado de até 80% dos projetos é questio-

nável por exceder o tempo e/ou orçamento propostos. 

Soluções mais bem desenvolvidas e mais amigáveis na parametrização, melhor 

treinamento dos consultores, maior consciência das empresas quanto aos Fatores Críti-

cos de Sucesso – FCS- na implantação dos sistemas têm colaborado para redução de 

falhas.  

Pela elevada quantidade de projetos questionáveis, no entanto, deduz-se que 

existem ainda inúmeras lacunas a serem preenchidas, evidenciando a necessidade de 

melhor gestão tanto do planejamento de implantação quanto da seleção no momento da 

aquisição do sistema. 

Ganly (2011) considera as seis principais armadilhas na implantação de um 

ERP: 1) escopo inadequado ou deficiente de ERP; 2) ausência do comprometimento 

dos gestores; 3) orçamento insuficiente ou inadequado; 4) administração e treinamento 

inadequados; 5) gestão e time de projeto inexperientes; 6) modificações extensivas. 

Com exceção do segundo item, os demais decorrem, mesmo que indiretamente, de pro-

jetos mal elaborados e de aquisição mal encaminhada.  
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Com este artigo buscou-se, então, responder o seguinte problema de pesquisa: 

“Como formular um procedimento de decisão para a seleção de um Sistema Inte-

grado de Gestão alinhado ao negócio que possibilite inter-relacionar critérios de 

avaliação?”. 

A relevância do tema torna-se evidente uma vez que há ainda uma quantidade 

considerável de empresas que não utilizaram pacotes de software ERP para integrar os 

dados e processos de seus departamentos em um sistema único. Estudos do Centro de 

Estudo Sobre as Tecnologias de Informação e Comunicação (CETIC, 2011), órgão do 

Comitê Gestor da Internet, demonstram que a proporção dessas empresas representou, 

em média, 61% do total das empresas em 2010 e, mesmo nas empresas com mais de 

250 funcionários, 27% não o utilizam (tabela 1). 

Tabela 1 - Proporção de empresas que utilizaram pacotes de software 

ERP para integrar os dados e processos de seus departamentos em um sistema 

único. 

Porte Sim Não NS/NR 

Total 35 61 4 

10 a 49 31 65 4 

50 a 249 51 46 3 

250 ou mais 72 27 1 

Fonte: Adaptado de CETIC (2011). 

 

Este artigo tem como objetivo geral propor um modelo suportado por Sistema 

de Apoio à Decisão (SAD), que possibilite às empresas analisar, quando surge o inte-

resse de aquirir um Sistema Integrado de Gestão (ERP), qual das ofertas disponíveis 

estará mais adequada às suas estratégias de negócio. 

 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Investimentos em Sistemas e Tecnologia da Informação 

Segundo Perez (2007), as organizações da era da informação e do conhecimento 

têm investido cifras cada vez maiores em Sistemas de Informação (SI) e Tecnologia da 

Informação (TI), uma vez que, gradativamente, os SIs e as TIs vêm se tornando um 

componente significativo em praticamente tudo o que as empresas fazem (Turban et al., 

2010). 

Autores como Lunardi, Becker e Maçada (2003) e Perez (2007) relatam que al-

guns setores têm investido significativas quantias em SI e TI e apontam a concorrência 

e a rivalidade como sendo os principais fatores que justificam essa prática. Outro fator 

relacionado com o investimento em SI e TI é a busca por competitividade e retornos 

acima da média. 

Os investimentos em SI e TI para a obtenção de melhores condições de segu-

rança têm aumentado substancialmente nos últimos anos, especialmente, no setor fi-

nanceiro. Applegate, Austin e McFarlan (2003) consideram que os investimentos em SI 

e TI podem contribuir para a gestão do conhecimento e os resultados obtidos nesse caso 
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são: a melhoria do desempenho do conhecimento dos colaboradores da empresa e o 

aprendizado organizacional. 

2.2 Os Sistemas de Gestão Integrados (ERP) 

Os Sistemas de Informação exercem três importantes papéis em todos os tipos 

de organização (O’Brien & Marakas, 2013): 1) suportar as operações; 2) suportar as 

estratégias competitivas; 3) suportar as decisões. 

O suporte às operações é obtido principalmente por sistemas transacionais. O 

suporte às estratégias competitivas pode-se dar pelos usos inovadores de sistemas de 

informação. O suporte à decisão, finalmente, é feito por sistemas de informação geren-

cial ou executiva, por recursos de armazenamento e mineração de dados (Data 

Warehouse/Data Mining) ou pelos SAD (O’Brien & Marakas, 2013). 

Dentre os sistemas transacionais destaca-se o Sistema Integrado de Gestão que 

pode ser conceituado como sendo um pacote de software, abrangente e integrado, que 

possibilita a padronização e a automação de processos de negócio utilizando uma base 

de dados unificada e transações em tempo real. A sua implementação nas empresas 

acaba com as “ilhas de automação” (McFarlan & McKenney, 1982) existentes antes 

disso. 

2.2.1 Motivos para Adoção de ERP 

A opção de se adotar um ERP, apesar de ser um desejo usual dos altos executi-

vos de todas as empresas, sempre é uma decisão complexa. No entanto, observa-se ser 

frequente uma expectativa acima daquilo que as aplicações geralmente oferecem. Co-

lângelo (2001) considera que há três classes de motivos que levam uma empresa a im-

plantar um ERP: 

 Negócios: visa elevar a lucratividade ou o fortalecimento da 

posição competitiva da organização; 

 Legislação: visa atender às exigências legais as quais a empresa 

deve cumprir e que não são atendidas pelos sistemas legados (aqueles em uso na 

empresa); 

 Tecnologia: visa atender às mudanças necessárias decorrentes da 

obsolescência econômica das tecnologias em uso ou às exigências de parceiros 

de negócios. 

Há, no entanto, algumas expectativas mínimas comuns (Koch, 1999; Colângelo, 

2001), destacando-se dentre outras: a) informações gerenciais ou executivas; b) infor-

mações financeiras integradas; c) redução de inventário e d) falta de integração entre os 

sistemas legados. 

2.2.2 Fatores Críticos de Sucesso na Implantação de ERP 

Os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) representam um mecanismo de identifica-

ção das necessidades de informação pelos gestores das organizações. Para Rockart 

(1979, p. 85), “os FCS são, para quaisquer negócios, o número limitado de áreas nas 

quais os resultados, se satisfatórios, asseguram o desempenho competitivo bem-

sucedido para a organização”. São as poucas áreas-chave onde “as coisas têm que dar 

certo” para que o negócio dê certo.  
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Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000) reuniram em pesquisa os FCS encontra-

dos na literatura em dez pesquisas a partir de análise de relatórios de implantação de 

Sistemas Integrados de Gestão. Determinaram as similaridades e os padrões comuns 

entre eles e propuseram a sua unificação conforme o modelo apresentado na figura 1. 

Nível   Perspectiva      FCS 

O
rg

a
n

iz
a

ci
o
n

a
l 

Estratégico 

Apoio contínuo da administração. 

Administração de efetivas mudanças organizacionais.  

Administração de um bom escopo de projeto. 

Composição adequada da equipe de projeto. 

Processo abrangente de reengenharia de negócios. 

O papel do patrocinador do projeto. 

Participação e envolvimento dos usuários. 

Confiabilidade entre os parceiros. 

Tático 

Dedicação do grupo de trabalho e consultores. 

Forte comunicação interna e externa. 

Projeto e programação de implantação formal. 

Programa adequado de treinamento. 

Localização preventiva de problemas. 

Uso apropriado dos consultores. 

Decisores autorizados. 

T
ec

n
o

ló
g

ic
o
 

Estratégico 

Estratégia adequada de implantação. 

Evitar customizações. 

Versão adequada do sistema. 

Tático 
Configuração adequada do software. 

Conhecimento dos sistemas legados. 

Figura 1. Relevância dos FCS por perspectiva. 

Fonte: Esteves-Sousa e Pastor-Collado (2000). 
  

 

2.2.3 Seleção de ERP 

A seleção de fornecedores é uma tarefa complexa e exige esforço por parte do 

contratante sob pena de fracasso e geração de ambiente de animosidade na relação cli-

ente-fornecedor, caso a seleção não obedeça a critérios pré-estabelecidos (Perez & 

Zwicker, 2005). Desta forma, mais do que buscar fornecedores, as empresas devem 

buscar relações duradouras de parceria com seus fornecedores.  

Perez e Zwicker (2005) enfatizam que a capacitação tecnológica, a perspectiva 

de um relacionamento duradouro, a postura ética, a excelência dos serviços prestados, a 

capacidade de expansão de futuras ofertas de soluções, são, dentre outros, fatores rele-

vantes e que devem ser levados em conta ao se escolher um fornecedor. Por suas carac-

terísticas, a seleção de um aplicativo como o ERP deve seguir critérios previamente 

definidos pelos gestores tomadores de decisão.  

Mendes e Escrivão Filho (2007) apresentam um roteiro considerado ideal para 

atender a aquisição de Sistemas Integrados de Gestão e possibilita a avaliação das ade-

quações e impactos nas mudanças da organização. O estudo apresentado, no entanto, 

não orienta sobre a escolha do sistema ou fornecedor. 

O processo de seleção usualmente inicia-se pela emissão de uma requisição de 

proposta conhecida em inglês por de Request for Proposal – RFP-, que é um convite 

aos potenciais fornecedores para que eles submetam à organização as ofertas para pro-

dutos ou serviços específicos. Esse documento é um questionário que envolve os requi-
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sitos da organização, não apenas quanto ao preço, mas deve incluir ainda informações 

mais profundas sobre a fornecedora de produto ou serviço, tais como: dados financei-

ros, competência técnica, previsão de implantação, referências comerciais e principal-

mente um detalhamento sobre o produto a fim de se verificar o seu grau de aderência 

aos negócios da empresa compradora. Os requisitos variam de empresa a empresa e, 

não raro, chegam a centenas de itens a serem analisados. 

2.2.3.1 Critérios de Seleção de ERP 

A figura 2 apresenta o resultado de pesquisa feita na literatura existente sobre os 

critérios mais frequentemente considerados nas avaliações. Esses critérios podem ser 

utilizados em SAD, com a finalidade de se avaliar qual ERP seria mais adequado à em-

presa adquirente. 
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  1. Critérios técnicos X X X X   
  2. Funcionalidade  X X X X   
  3. Referências do fornecedor X X X   X 
  4. Custo X X   X X 
  5. “Implantabilidade” X X   X  
  6. Facilidade de customização  X X   X 
  7. Integração modular cruzada  X X   X 
  8. Consultorias de seleção e implantação   X  X  X 
  9. Ajuste estratégico X    X  
10. Riscos X    X  
11. Flexibilidade X    X  
12. Análise de benefícios X    X  
13. Serviço e suporte  X X    
14. Confiabilidade do sistema  X X    
15. Melhor ajuste com a estrutura organizacional  X X    
16. Ajuste com sistema de matriz e/ou parceiro  X X    
17. Método de implantação do software  X    X 
18. Domínio de conhecimento do fornecedor  X    X 
19. Posição do fornecedor no mercado  X    X 
20. Compatibilidade com outros sistemas  X    X 
21. Visão do fornecedor  X     
22. Mudanças administrativas X      
23. Tempo de implantação  X     
24. “Escalabilidade” para permitir crescimento      X 
25. Atualização da tecnologia      X 
26. Facilidade de uso      X 
27. Segurança      X 
28. Localização      X 
Figura 2: Critérios de Seleção Identificados 

Fonte: Baseado na Literatura Pesquisada 
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2.4 O alinhamento da Estratégica de TI com a Estratégia Corporativa 

Segundo Chan e Huff (1993), o alinhamento estratégico é a integração da TI 

com as estratégias fundamentais e as competências essenciais de uma organização. 

Henderson e Venkatraman (1993) desenvolveram um modelo para analisar ali-

nhamento da estratégica de TI com a estratégia corporativa, o qual apresenta quatro 

blocos que representam os quatro domínios da escolha estratégica (figura 3).  

 

Figura 3. Modelo de alinhamento estratégico 

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993). 

 

O par de blocos à esquerda foca o Negócio, enquanto o par da direita foca a 

Tecnologia de Informação. Por outro ponto de vista, o par superior (dos domínios ex-

ternos) representa a Estratégia, enquanto o par inferior (dos domínios internos) repre-

senta a Infraestrutura. 

O inter-relacionamento é tal que qualquer decisão estratégica envolve decisões 

em um ou mais domínios.  

Um domínio orienta ou impacta atividades em um ou mais dos outros. A estra-

tégia de negócio, por exemplo, impacta a infraestrutura organizacional e a estratégia de 

TI impacta a infraestrutura de TI. Este modelo permite às organizações analisarem em 

que domínios elas são fortes ou fracas e, quais os efeitos de uma decisão em um domí-

nio sobre os demais.  

Apesar de o alinhamento estratégico ser feito geralmente no domínio externo, 

ou seja, na relação entre as estratégias de negócio e de TI, isto não significa que o do-

mínio interno (relação entre as infraestruturas organizacional e de TI) seja secundário 

ou menos importante.  
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Henderson e Venkatraman (1993) consideram dois tipos de integração entre os 

domínios de negócio e de TI. Um é a integração estratégica, que vincula a estratégia de 

negócio à estratégia de TI, refletindo os domínios externos. Outro é a integração funci-

onal, refletindo os domínios internos, que vincula a infraestrutura organizacional à in-

fraestrutura de TI. 

Cada domínio contém ainda três conjuntos de escolha, conforme identificados 

na figura 3 e descritos na figura 4. Henderson e Venkatraman (1993) consideram que o 

alinhamento estratégico é um resultado simultâneo tanto de um ajuste estratégico quan-

to de uma integração funcional. 

O ajuste estratégico é obtido quando se tomam decisões que posicionam a em-

presa adequadamente no mercado, quando no domínio do negócio, ou as tecnologias na 

empresa, quando no domínio de TI. Um bom ajuste estratégico permite capitalizar a 

estrutura, processos e habilidades das pessoas na implementação da estratégia organiza-

cional, no domínio dos negócios ou de tecnologia, no domínio de TI (Luftman, Lewis, 

& Oldach 1993; Curtin, 1996). 

 Negócio Tecnologia de Informação 

E
st

ra
té

g
ia

 

Escopo do negócio:  

São as decisões e escolhas que definem o 

campo de concorrência da empresa como: produtos, 

nicho, clientes, etc.. Inclui as forças competitivas de 

Porter (1989). São perguntas típicas: qual é o nosso 

negócio?  quais são os nossos produtos, serviços e 

mercados-alvos? 

Escopo de tecnologia:  

Especifica as tecnologias críticas respon-

sáveis pelo sucesso da organização, tais como siste-

mas de base de conhecimento, robotização, multi-

meios, etc. A pergunta típica é: que tecnologias 

tanto suportam quanto criam oportunidades de 

negócios estratégicos?  

Competências distintivas:  

São as áreas que determinam como as em-

presas vão competir na entrega de seus produtos ou 

serviços. É a aptidão da empresa em diferenciar seus 

produtos ou serviços da concorrência. A pergunta 

típica é: no que devemos nos concentrar em fazer 

melhor a fim de nos distinguirmos de nossos concor-

rentes? 

Competências sistêmicas:  

Características importantes de TI críticas 

na criação ou extensão das estratégias de negócios, 

tais como conectividade, acessibilidade, confiabili-

dade etc.. A pergunta típica é: que características de 

TI criam vantagens de negócios? 

Governança do negócio:  

São as decisões referentes a eventuais par-

cerias ou a terceirizações visando obter vantagens de 

escala para o atendimento de um mercado em parti-

cular. A pergunta típica é: de que relações com negó-

cios externos e/ou joint ventures nós dependemos? 

Governança de TI:  

Definição da propriedade da tecnologia 

(usuário final, comitê gestor, etc.) ou da possibilida-

de de alianças tecnológicas como parcerias, terceiri-

zações ou ambas, ou ainda decisões do tipo “com-

prar ou fazer” (make-or-buy). A pergunta típica é: 

de quais relacionamentos externos como terceiriza-

ção, decisões comprar ou fazer etc., nós depende-

mos? 

Figura 4. Modelo de alinhamento estratégico  



Utilização da Rede Analítica para a Seleção de Sistemas Integrados de Gestão (ERP) Alinhados à Estratégia   285 

de Negócio                                                                                                                                                                  

JISTEM, Brazil Vol. 11, No.2, May/Aug 2014,  pp.277-296     www.jistem.fea.usp.br           

 

In
fr

a
es

tr
u

tu
ra

 

Infraestrutura administrativa:  

São escolhas que estabelecem a estrutura 

de gestão e de processo de trabalho que uma empresa 

vai operar. É a estrutura de regras, responsabilidades 

e poder da empresa. As perguntas típicas são: qual é 

a nossa estrutura organizacional?  quem se reporta a 

quem?  

Arquiteturas:  

São as escolhas, prioridades ou políticas 

que sintetizam as aplicações, dados, software e 

hardware em uma plataforma coesa. A pergunta 

típica é: quais são as nossas opções de plataformas, 

hardware, software, configurações de rede e arquite-

tura de dados? 

Processos:  

São escolhas que determinam como as fun-

ções básicas do negócio irão operar ou fluir. Definem 

o quanto os fluxos de trabalho serão reestruturados 

ou integrados para melhorar a eficiência e a eficácia 

das empresas. A pergunta típica é: quais são os nos-

sos processos-chave de negócio?  

Processos:  

É a configuração quanto às práticas de de-

senvolvimento de aplicações e controles gerenciais 

dos sistemas. A pergunta típica é: quais são os pro-

cessos de TI: desenvolvimento, manutenção, opera-

ções de sistema, administração de base de dados? 

Habilidades:  

São escolhas onde se devem definir clara-

mente os recursos humanos envolvidos na estratégia 

e a eventual necessidade de contratação de serviços 

terceirizados. A pergunta típica é: que recursos hu-

manos nós temos (ou necessitamos) para acompanhar 

nossas concorrências específicas? 

Habilidades:  

São as experiências, competências, com-

prometimentos, valores e normas que regem as 

tarefas no objetivo da produção e entrega de produ-

tos e/ou serviços de TI. A pergunta típica é: quais 

são as habilidades que os nossos gestores de TI e 

pessoal de apoio necessitam para manter a arquitetu-

ra e executar os processos?  

Figura 4. Modelo de alinhamento estratégico (continuação) 

Fonte: Adaptado de Luftman, Lewis e Oldach (1993) e Curtin (1996). 

 

2.5 Sistemas de Apoio à Decisão 

Segundo Shimizu (2010), existem vários métodos que possibilitam o apoio à 

decisão, dos quais se destacam os seguintes: 

 Teoria da utilidade: assume-se que um decisor sempre busca a 

solução que gere a maior satisfação ou “utilidade” para ele.  

 Métodos ELECTRE (sigla em francês para Elimination et Choix 

Traduisant La Realité): trata-se de um algoritmo de decisão para problemas 

com múltiplos critérios, que reduz o tamanho do conjunto de alternativas 

possíveis, classificando-as conforme o critério de dominância de uma sobre 

a outra.  

 Método MACBETH (sigla em inglês para Measuring 

Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique): permite 

concentrar os diversos critérios de avaliação em um critério único de síntese 

pela atribuição de pesos aos vários critérios, respeitando as opiniões dos 

decisores. 

 Método do processo de hierarquia analítica (Analytic 

Hierarchy Process - AHP): o seu pressuposto básico é que um problema 

complexo pode ser eficientemente resolvido quando é decomposto em 

diversas partes interligadas por uma estrutura hierárquica, determinando-se 

 Negócio Tecnologia de Informação 
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pesos específicos para cada um dos critérios - comparados par a par - para 

que ocorra o cotejo entre alternativas.  

 Método do processo de rede analítica (Analytic Network 

Process - ANP): possibilita ao decisor considerar a possível existência de 

dependências entre os fatores de decisão e analisar o efeito e 

retroalimentação decorrentes dessas dependências. Isso é obtido por 

julgamentos e uso de medições por escalas proporcionais. Enquanto o AHP 

é a teoria que depende dos valores e dos julgamentos dos indivíduos e 

grupos, baseado em um dado cenário, o ANP é a generalização do AHP 

(Saaty, 2001), pois permite a construção de diversos cenários, para 

problemas complexos de decisão. 

A principal diferença entre o AHP e o ANP é que este tem uma abordagem que 

substitui as hierarquias por redes sendo que, em ambas as abordagens de tomada de 

decisão, os julgamentos são executados conjuntamente e de uma forma organizada para 

produzir prioridades. No ANP, a interação e a retroalimentação dão-se em agrupamen-

tos (clusters) de elementos com dependência interna e entre esses agrupamentos com 

dependência externa, capturando melhor os “efeitos complexos das reciprocidades nas 

sociedades humanas, especialmente quando ocorrem riscos e incertezas” (Saaty, 2001).  

O ANP, por possibilitar o feedback do julgamento e por sua característica de 

possibilitar agrupamentos, foi escolhido como instrumento de pesquisa dos Estudos de 

Caso, uma vez ser o ANP um método multicritérios relativamente simples e com uma 

abordagem intuitiva que pode ser aceita facilmente por administradores e outros deciso-

res (Presley & Meade, 1999).  

A sua aplicação que pode ser feita com a utilização de planilhas eletrônicas, 

como o Excel, mas permite também a facilidade de uso pela aplicação do software Su-

perDecisions (www.superdecisions.com). 

O feedback possibilita julgar não apenas quanto à importância de cada alternati-

va para cada critério como estes têm a sua importância julgada para cada alternativa. 

Não se pretendeu, neste estudo, comparar SADs. O objetivo foi verificar se há a 

possibilidade de se obter uma seleção de ERP alinhada às estratégias de negócio utili-

zando um SAD. Por isso, foi definida, ainda que de forma prescritiva, a utilização do 

ANP, uma vez que ele possibilitou que a formação do grid, conforme Henderson e 

Venkatraman (1993), pudesse ser reproduzido na forma dos seus agrupamentos. 

Esses agrupamentos contêm os critérios a serem julgados conforme as depen-

dências entre os fatores de decisão e analisar o efeito e retroalimentação decorrentes 

dessas dependências. Isso é obtido por julgamentos e uso de medições por escalas pro-

porcionais para a distribuição de influência entre os fatores e os grupos de fatores na 

decisão, possibilitando a alocação de recursos conforme as escalas proporcionais de 

prioridades.  

Os julgamentos no ANP são feitos par a par utilizando uma escala fundamental 

(também utilizada no AHP), onde a intensidade 1 indica a mesma importância entre as 

duas atividades, 3 indica importância moderada, 5 indica forte importância, 7 indica 

muito forte importância e 9 indica extrema importância. As intensidades pares indicam 

importâncias intermediárias entre as ímpares e os valores recíprocos são utilizados se 
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uma primeira atividade comparada a uma segunda atividade tem valor igual a um dos 

valores de intensidade indicados. e Então, esta segunda atividade tem o valor de inten-

sidade recíproco à primeira (Saaty, 2000, 2001, 2005). 

Conforme Saaty (2005, p.47), duas perguntas devem ser respondidas: “1) Dado 

um critério do qual entre dois elementos é o mais dominante quanto ao critério?; 2) 

Qual dos dois elementos influencia mais um terceiro elemento quanto ao critério?” 

O mais simples modelo tem um agrupamento 

denominado “objetivo” (goal), contendo um elemen-

to “objetivo”, um agrupamento denominado “crité-

rio” (criteria) contém os elementos “critérios” e um 

agrupamento denominado “alternativa” (alternative) 

contém os elementos de “alternativas”, conforme a 

figura 5. Quando os agrupamentos são conectados 

por uma linha significa que os nós (elementos) estão 

conectados (Saaty, 2001). 

A direção da seta indica a relação de compa-

ração dos agrupamentos. Desta maneira, uma seta 

com duplo sentido indica que há influência dos sub-

critérios nas alternativas e vice-versa. A seta em 

forma de arco sob o grupo “alternativas” (indicando 

um loop) significa que os elementos nele contidos se 

influenciam. Os elementos contidos em “critérios” e 

em “subcritérios” foram considerados independentes. 

O desempenho de uma alternativa pode influenciar o 

de outra alternativa. O desempenho de um critério 

em um subcritério, no entanto, não depende do de-

sempenho em outro subcritério (Salomon, 2004). 

2.5.1 Componentes Fundamentais do ANP 

2.5.1.1 Dependências 

Em um ANP os componentes podem influenciar outros elementos no mesmo 

componente. Isso é chamado dependência interna (inner dependence) ou com outros 

componentes, chamado dependência externa 

(outer dependence).  

Na figura 6 a linha entre os compo-

nentes C4 e C2 indica uma dependência ex-

terna quanto às propriedades comuns dos 

elementos em C2 quanto aos elementos em 

C4, enquanto que os loops nos componentes 

C1 e C3 indicam dependência interna quanto 

às propriedades comuns dos elementos nes-

ses componentes (Saaty, 2005). 

Para evitarem-se redes muito comple-

xas, o ANP admite que um agrupamento seja 

composto de uma sub-rede, a qual contém novos agrupamentos e respectivos nós. 

 

 
 

 

 

Figura 5, Representação 

abstrata dos componentes de uma 

decisão em forma hierárquica. 

Fonte: Adaptado de Saaty 

(2005). 

 
 

Figura 6. Representação abstrata das 

dependências em uma rede de decisão. 

Fonte: Saaty (2005). 
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2.5.1.2 A Supermatriz 

A supermatriz consiste em blocos de vetores de prioridades para os agrupamen-

tos na rede, os quais estão dispostos na supermatriz de cima para baixo a partir do seu 

lado esquerdo. Sob cada agrupamento estão os nós a ele pertencentes, ocorrendo o 

mesmo com as linhas (Saaty, 2005).  

A comparação entre todos os agrupamentos vinculados resulta em uma matriz 

de alcance global, a qual é utilizada para ponderar os blocos de agrupamentos na su-

permatriz. 

Enquanto a supermatriz não é ponderada pela matriz de alcance global dos 

agrupamentos ela é chamada de “supermatriz não ponderada”. A soma dos valores nas 

colunas será superior a um naquelas que contém algum nó que é comparado a outro em 

uma dependência interna. Após a ponderação ser aplicada pela matriz de alcance global 

dos agrupamentos, ela passa a ser uma “supermatriz ponderada”. Neste caso, o efeito da 

ponderação faz com que a soma de cada coluna da supermatriz tenha o valor um (Saaty, 

2005). 

Se o projeto de ANP for criado com sub-redes, cada uma delas terá a sua própria 

supermatriz. 

 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

3.1 Técnicas de Pesquisa 

A pesquisa envolveu a combinação de duas técnicas de natureza qualitativa por 

meio da Técnica Delphi e da estratégia de Estudo de Caso. Com a técnica Delphi pro-

curou-se classificar por consenso de um grupo de especialistas os critérios que deveri-

am ser considerados mais apropriados na seleção de um Sistema Integrado de Gestão, 

enquanto a segunda visou verificar a utilização do procedimento em uma empresa de 

pequeno porte. 

3.1.1 Técnica Delphi (TD) 

É uma abordagem de pesquisa exploratória (Hair, Babin, Money, & Samouel, 

2005). Trata-se de uma ferramenta de análise qualitativa usada principalmente em situ-

ações de carência de dados históricos ou de rupturas tecnológicas. Um importante as-

pecto da TD é ser uma abordagem que procura obter o consenso de um grupo de espe-

cialistas (Turoff & Linstone, 1975; Wright, 1986). 

Na primeira parte da pesquisa foi utilizada a TD revisada, conforme proposta 

por Dickson e Nechis (1984), priorizando os pontos-chave em SI para classificar os 

critérios relevantes para a avaliação do ERP. 

3.1.2 Estudo de Caso 

Dentre as diversas estratégias de pesquisa qualitativa observa-se que o Estudo 

de Caso é uma das técnicas das quais têm sido utilizadas com certa frequência para as 

pesquisas organizacionais por apresentar uma possibilidade de reflexão dos resultados 

na área das ciências administrativas. Trata-se de uma técnica que envolve o estudo in-

tensivo e detalhado de uma entidade bem definida: o “caso” (Coutinho & Chaves, 

2002). Segundo Yin (2010, p. 19), o Estudo de Caso “é uma estratégia preferida [...] 
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quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se 

encontra em fenômenos contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real”. 

4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

4.1 Modelo do Instrumento de Pesquisa Utilizado 

Para que houvesse uma redução de fatores evitando-se utilizar todos os 28 crité-

rios apresentados na figura 2, o que representaria uma quantidade de comparações par a 

par que inviabilizaria a aplicação do modelo, os mais relevantes foram obtidos a partir 

de duas rodadas de Técnica Delphi aplicadas inicialmente em 41 especialistas no assun-

to, dos quais 27 apresentaram respostas válidas. 

Com isso, definiu-se que no ANP seriam utilizados os 18 critérios de avaliação 

mais relevantes, apontados pelos especialistas (figura 7), os quais foram então distribu-

ídos entre os agrupamentos criados no software SuperDecisions conforme as escolhas 

propostas por Henderson e Venkatraman (1993).  

Sub-rede Escolha Critério  

Estratégia de 

TI 

Escopo de TI 

Flexibilidade  Denota a habilidade do sistema em suportar as necessidades do negócio 

durante o seu tempo de vida.  

Funcionalidade Tem três aspectos principais: 1) quais áreas funcionais o produto pode 
cobrir; 2) o quanto o produto é flexível quanto à adaptabilidade e abertura; 

e, 3) características específicas de alguns ERP. 

Competências 

sistêmicas 

Confiabilidade  

do sistema  

O sistema deve incorporar as melhores práticas de negócio de cada área, 

bem como as mais recentes tendências de TI. Essa confiabilidade deve ser 

verificada com os usuários. 

Custo  O preço de um ERP geralmente é muito alto. O custo total de propriedade 

(TCO – Total Cost Ownership) do sistema deve incluir o preço das licenças, 
a sua manutenção e atualizações, softwares complementares, o hardware, 

rede, consultoria, treinamento, equipe de implantação e ainda outros custos. 

Facilidade de 
 customização 

Ainda que se procure evitar a customização, a maioria das empresas neces-
sita dela, uma vez que há a necessidade em se adequar uma solução genéri-

ca às necessidades específicas da empresa. A customização pode ser feita 

internamente ou por consultorias especializadas ou ser desenvolvida pela 
própria produtora do sistema, que passa a ser incorporada à aplicação 

principal. 

“Implantabilidade”  Alguns projetos são mais difíceis de serem implantados que outros. Alguns 

talvez nunca consigam efetivamente ir adiante. As implantações de sistemas 

ERP exigem também, com frequência, redesenho dos processos da empresa, 

tanto para que não se automatizem processos imperfeitos como para que os 

processos passem a se adequar ao melhor uso do sistema. 

Referências do  

fornecedor 

As referências de vendas, a reputação e a internacionalidade do vendedor, 

com histórico de projetos bem-sucedidos, devem ser considerados impor-

tantes critérios para o processo de seleção. 

Segurança Os aspectos relacionados à segurança e à integridade dos dados devem ser 
considerados quando da aquisição de um sistema. Destacam-se os recursos 

como alocação e gestão de senhas de acesso, proteção contra invasores 

externos, apoio a rotinas de cópia de segurança e recuperação de dados, 
recursos para lidar com quedas de energia durante execução de rotinas. 

Tempo de  

implantação 

A implantação de um ERP é altamente custosa e complexa em projetos de 

grande porte. Ele está fortemente correlacionado à estratégia de implanta-
ção, podendo também ocorrer por mudanças no escopo. Soluções específi-

cas podem também reduzir o tempo de implantação. 

Governança de 

TI 

Ajuste com sistema 
de matriz e/ou  

parceiros 

A compatibilidade com a matriz ou parceiros pode afetar no processo de 
decisão de algumas empresas. Esta compatibilidade pode também afetar o 

sucesso do projeto. 

Compatibilidade Nenhuma aplicação pode fazer tudo que uma empresa necessita. Não existe 

aderência absoluta. A solução selecionada deve ter recursos para integração 
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Sub-rede Escolha Critério  

com outros sistemas com os sistemas legados da empresa e com outros softwares especializados 

que ela utiliza para cobrir todas as suas necessidades. 

Infraestrutura 

de TI 

Arquiteturas 

de TI 

Critérios técnicos O ERP é uma aplicação de TI e as suas dimensões tecnológicas assumem 
importância em ambientes de rápidas mudanças tecnológicas e, por isso, 

deve estar atualizado nas tendências de TI, particularmente quanto aos 

sistemas gerenciadores de banco de dados, ambiente cliente-servidor, 
hardware, sistema operacional, etc.. 

Escalabilidade para 
permitir crescimento 

A escalabilidade permite ao ERP crescer progressivamente, na medida do 
gradual crescimento dos usuários na empresa, permitindo na mesma pro-

porção o aumento da capacidade das plataformas de hardware e software, 

evitando descontinuidades bruscas de trocas completas de plataforma. 

Processos de 

TI 

Configuração ade-
quada do software  

Envolve a adaptação das funcionalidades genéricas de um pacote às neces-
sidades particulares de uma organização.  

Integração modular 
cruzada 

O real benefício de um sistema ERP é a integração. E esta integração deve 
ser completa entre os módulos. Se ela não existir, além de elevar o custo de 

implantação, pode afetar a eficiência do sistema que pode decrescer. 

Habilidades de 

TI 

Consultorias de 

seleção e  
implantação  

Os consultores devem ter experiência nas especificidades da empresa, com 

conhecimento abrangente dos módulos e ser capaz de determinar quais são 
os recursos do sistema que melhor atenderão a empresa.  

Domínio de conhe-
cimento do fornece-

dor 

É importante que o desenvolvedor do sistema tenha conhecimento do ramo 
de negócio. Se for uma manufatura, a empresa precisa encontrar um softwa-

re de um fornecedor especializado em sua área de atuação. 

Serviço e suporte Uma instalação completa de ERP pode alcançar um investimento muitas 

vezes superior ao custo de um software. Por isto, o serviço e o suporte 

associados tornam-se fatores vitais para o sucesso do negócio entre o usuá-

rio e o fornecedor de um sistema.  

Figura 7. Critérios para avaliação de ERP atribuídos às escolhas no modelo de alinhamento estratégico nas 

sub-redes subordinadas à Tecnologia de Informação (Continuação). 

A figura 8 apresenta o resultado, considerando-se haver dependência entre e intra-

agrupamentos, representados pelas setas e pelos arcos.  
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a. Rede inicial 

 

Sub-redes 

  

b. Estratégia de Negócio sob o agrupamento Negócio c. Estratégia de TI sob o agrupamento TI 

  

d. Infraestrutura de Negócio sob o agrupamento 

Negócio 

e. Infraestrutura de TI sob o agrupamento TI 

Figura 8. Representação gráfica da rede e sub-redes na escolha de ERP alinhado à estratégia corpo-

rativa utilizadas como instrumento de pesquisa no Estudo de Caso. 

O modelo foi reproduzido no software SuperDecisions, cujos recursos gráficos 

facilitam a compreensão e o controle do decisor. Foi elaborado um protocolo de pesqui-

sa com todas as possibilidades de julgamentos par a par e aplicado em um Estudo de 

Caso, com o gestor de uma empresa que havia participado da decisão da escolha do seu 

ERP, dentre três opções (ERP #1, ERP #2, ERP #3) oferecidas pelo mercado.  

Escolheu-se uma empresa de pequeno porte, produtora de acessórios para a in-

dústria automobilística. O Estudo de Caso visou identificar: 1) se o ANP é adequado 

como ferramenta para análise para seleção de ERP; 2) se o uso do ANP construído co-

mo o modelo de alinhamento estratégico (modelo de Henderson e Venkatraman) possi-

bilita que a avaliação considere as importâncias de Negócio e de TI atribuídas à avalia-

ção. 

4.2 Resultados Obtidos 

Na empresa escolhida foi avaliado com o ANP o impacto do julgamento entre 

Negócio e TI para verificar se refletiria a necessidade de alinhamento entre eles. Foram 

efetuadas diversas simulações, ficando, então, confirmado o impacto do alinhamento 

estratégico entre o Negócio e a Tecnologia de Informação, conforme contemplado no 

modelo de Henderson e Venkatraman (1991). 
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A figura 9 apresenta em gráfico a simulação do impacto da importância dada 

pelo decisor da empresa, onde se observa que o ERP melhor classificado após a avalia-

ção no ANP (ERP #3) tem sempre o valor igual a 1, já que este é o resultado ideal. A 

simulação mostra que, se o decisor considerar que a TI tem maior importância do que o 

Negócio, então a possível decisão pelo ERP #1 aproxima-se bastante do ERP #3. 

 

Figura 9. Resultado ideal (onde o ERP com melhor resultado 

ERP #3 tem valor igual a 1) demonstrando que, se o decisor considerar 

maior intensidade em TI, o ERP #1 se aproxima do ERP #3. 

Foram feitas as análises de sensibilidade considerando-se os resultados das vari-

áveis dependentes (os ERPs) para as variáveis independentes (os agrupamentos) e tam-

bém refletiram isso para as intensidades de julgamento da importância do Negócio rela-

tivamente à importância de TI na organização.  

A análise de sensibilidade trabalha com cenários hipotéticos do tipo “what...if”, 

onde o valor de apenas uma variável é alterada repetidas vezes, e são observadas as 

alterações ocorridas nas outras variáveis. Isso é feito por repetidas mudanças em apenas 

uma variável por vez. Essa análise possibilita a compreensão do impacto dessa variável 

sobre as demais (O’Brien & Marakas, 2013). 

Saaty (2000, p. 112) considera que “uma preocupação útil em qualquer teoria 

baseada em medições é efetuar hipoteticamente tanto uma pequena quanto uma grande 

perturbação nos valores das medidas e observar os seus efeitos na saída”. 

A figura 10 apresenta essas sensibilidades de forma gráfica, extraídas do softwa-

re SuperDecisions. Observe-se que, apesar de o ERP #3 apresentar-se com tendência 

crescente em relação direta aos experimentos em Estratégia de Negócio, isso não ocorre 

em Estratégia de TI, no qual, a partir do grau 0,5 dos experimentos, o ERP #1 passa a 

se classificar na primeira posição.  

Na Infraestrutura de TI o ERP #1 tem vantagem sobre o ERP #3 quando a TI é 

avaliada como de extrema importância ao ser comparada ao Negócio, porém essa posi-

ção inverte-se a partir do grau 0,3 dos experimentos. Isso demonstra que o modelo é 

sensível, pois, segundo Turban et al. (2010), um modelo é sensível quando pequenas 

mudanças nas condições determinam soluções diferentes. 
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1. Variável independente: Estratégia de Negócio 

   

2. Variável independente: Estratégia de TI 

   

3. Variável independente: Infraestrutura de Negócio 

   

4. Variável independente: Infraestrutura de TI 

   
a. Extrema importância de 

Negócio relativa à TI, 

b. Negócio e TI têm a mesma  

importância. 

c. Extrema importância de TI 

relativa ao Negócio. 
 

Figura 10. Análise de sensibilidade. 
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5. CONCLUSÃO 

O alto custo e os insucessos de implantação ou de implantações questionáveis 

têm feito com que a seleção de um Sistema Integrado de Gestão seja um desafio aos 

executivos das organizações. Uma dificuldade recorrente dos gestores é como inter-

relacionar os diversos critérios de seleção a serem considerados. Como decorrência, 

desenvolveu-se este estudo com o intuito de responder ao seguinte problema de pesqui-

sa: Como formular um procedimento de decisão para a seleção de um Sistema In-

tegrado de Gestão alinhado ao negócio que possibilite inter-relacionar critérios de 

avaliação? 

Para a sua consecução, os vários critérios selecionados a partir da literatura exis-

tente foram posteriormente submetidos a especialistas que, pela utilização da Técnica 

Delphi, os classificaram conforme o seu grau de relevância. Utilizar os critérios identi-

ficados pela pesquisa pode ser um bom início, porém cada empresa tem as suas peculia-

ridades, as quais devem ser pesquisadas junto aos usuários mestres.  

Todavia, este procedimento não resulta em uma condição sine qua non. A utili-

dade e aplicabilidade dos resultados obtidos na pesquisa residem justamente no fato de 

que dela participaram especialistas no tema Sistemas Integrados de Gestão/ERP, que 

puderam, de forma transparente classificar os critérios identificados na pesquisa, com 

base em seus conhecimentos e suas experiências adquiridas ao longo do tempo. Como 

resultado, as empresas podem utilizá-los como ferramenta de apoio à decisão na com-

pra de sistemas e tecnologias de informação, como é o caso do ERP. 

A análise da sensibilidade mostra-se bastante útil para se verificar a robustez do 

modelo, demonstrando que, dependendo das intensidades atribuídas aos agrupamentos 

tomados como variáveis independentes, pode ocorrer uma efetiva troca de classificação 

entre os sistemas analisados.  

Saaty (2000, p. 112) considera que “uma preocupação útil em qualquer teoria 

baseada em medições é efetuar hipoteticamente tanto uma pequena quanto uma grande 

perturbação nos valores das medidas e observar os seus efeitos na saída”. 

Deve-se, no entanto, considerar que nem sempre o sistema adquirido mostra-se 

alinhado à estratégia corporativa. Alinhar estrategicamente não significa necessaria-

mente considerar igual importância entre o Negócio e a Tecnologia. Um decisor de uma 

empresa voltada à TI poderá eventualmente considerar Estratégia de TI mais pertinente 

do que a de Negócio.  

O Estudo de Caso apresentado neste artigo avaliou o uso do ANP como um 

SAD que pudesse contemplar essas opções de cada decisor. Os indícios apurados no 

transcorrer da aplicação dos modelos como instrumento de pesquisa nos Estudos de 

Caso permitem considerar que o ANP nos casos estudados, assim como no caso apre-

sentado, pode possibilitar os resultados necessários à tomada adequada de decisão. 

5.1. Limitações da pesquisa e recomendações 

A pesquisa não teve como objetivo avaliar SAD, mas sim, avaliar se um desses 

sistemas, no caso o ANP, poderia contemplar o alinhamento entre o Negócio e a Tecno-

logia de Informação. Foram definidos, nesta pesquisa, os critérios de escolha apenas 

para os domínios de Tecnologia de Informação, deixando-se para uma futura pesquisa a 

definição de critérios para os domínios do Negócio. Os resultados aqui apresentados 
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são típicos da empresa (caso) estudada. Portanto, não podem ser generalizados. Contu-

do, eles podem ter valor para empresas e gestores que estão vivenciando a etapa de 

aquisição/escolha de Sistemas Integrados de Gestão. 

Recomenda-se, então, que a pesquisa seja continuada adotando-se um número 

maior de casos  ou mesmo pela utilização dos critérios para os domínios do Negócio. 

Outra possibilidade seria elaborar estudos de natureza quantitativa que busquem men-

surar a validade dos critérios de avaliação classificados pelos especialistas. 
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