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Abstract - The great challenge is not only to identify a good
system of information and, yes, deploy it and use it to their
advantage. This article aims to propose a model of best
practices for the deployment process of Information Systems,
based on best practices of the area of project management
and managing people. The methodology of this study
consists of a descriptive study using a questionnaire to
identify the main difficulties in the deployment of
information systems next to the stakeholders of the process.
As a result we present a systematic roll-out of the system
that minimizes the problems and difficulties found in the
traditional process. As a conclusion the study found that a
new system for deployment of information systems can
alleviate a number of specific problems raised during the
research.
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INTRODUGCAO

Visando melhorar seus indicadores de desempenho,
acompanhar as tendéncias de mercado e se posicionar a
frente dos concorrentes, as empresas e organizagdes tendem
a buscar mecanismos que auxiliem no alcance desses
objetivos. A utilizagdo de um Sistema de Informacéo (SI)
estd entre as principais ferramentas para alcancar esses
propositos.

Referéncia [4]-[5]-[6] explicam que o Sl é o conjunto
de componentes inter-relacionados que coletam, armazenam,
transformam e distribuem informacfes para toda
organizacao.

Os Sl além de apoiar as tomadas de decisdes gerenciais,
serve para auxiliar os outros niveis da organizacdo na
identificacdo e correcBes de problemas operacionais e
auxiliar na busca e na sustentabilidade de vantagens
competitivas. Por isso, a utilizacdo de Sl tornou-se fator de
sobrevivéncia no mercado atual [4]-[6].

Segundo referéncia [2] a implantagdo de um Sl causa as
empresas grandes impactos nos fatores humanos,
organizacionais (estrutura, histéria, cultura da empresa), e
tecnolégicos. Tendo em vistas os grandes desafios a serem
superados e as varidveis que impactam negativamente e
positivamente na implantacdo de um SlI, o presente trabalho
se justifica pela necessidade de boas praticas que causem

menor impacto nas organizacGes e diminua as possibilidades
de fracassos.

Diante do exposto, o objetivo desse trabalho ¢é
identificar as visfes dos stakeholders do processo e sugerir
um modelo de melhores praticas que visam minimizar o
impacto negativo nas organiza¢fes durante o processo de
implantagdo de um SI.

O presente estudo consiste em uma pesquisa descritiva
aplicada a trés grupos de stakeholders que exercem papéis
distintos na implantacédo de um SI. A opcéo por esse tipo de
estudo € obter o melhor entendimento referente ao
comportamento dos envolvidos em relagcdo ao processo de
implantacdo e sugerir melhorias baseadas em gestdo de
pessoas e gestdo de projetos, bem como sugerir uma linha
diferenciada para pesquisas futuras [7].

Além desta primeira parte o presente trabalho esta
divido em mais trés. A segunda apresenta os principais
conceitos referentes a Sl, fatores de sucesso na implantagdo
de um SI, Gestdo de Projetos e Gestao de Pessoas. A terceira
apresenta a metodologia, a analise dos resultados obtidos, a
discussdo dos mesmos e as sugestdes de melhorias referentes
aos fatos encontrados. Na quarta e Gltima parte sdo relatadas
as conclus6es, e propostas para trabalhos futuros

PRrINCIPAIS CONCEITOS

O presente tdpico abordara os principais conceitos referentes
a Sl, fatores de sucesso na implantagdo do mesmo, gestdo de
projetos e gestdo de pessoas.

Sistemas De Informag&o E Suas Abordagens

Um Sl é constituido por pessoas, softwares, hardwares,
redes de telecomunicacbes e dados. Os Sl coletam,
armazenam, transformam os dados em informacbes e
distribuem as mesmas de acordo com as necessidades dos
colaboradores, para controlar e auxiliar nas tomadas de
decisdes[6].

Segundo referéncia [4] os Sl sdo sistemas séciotecnicos.
Embora compostos por tecnologia necessitam de grande
interagio  humana, onde sdo necessarios grandes
investimentos sociais, organizacionais e intelectuais para
utilizar de forma eficiente os Sl, proporcionando beneficios
a organizagéo.

Devido as essas caracteristicas, 0 campo de atuagdo de
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um Sl é multidisciplinar e pode ser divido em abordagens
técnica e comportamental. A abordagem técnica da énfase
aos estudos dos numeros, estrutura tecnoldgica fisica e as
capacidades formais desses sistemas. Possui apoio
disciplinas da ciéncia da computacdo (modelos
computacionais, técnicas de armazenamento de dados e
acesso eficiente aos dados), da ciéncia da administracao
(responsavel pelo desenvolvimento de modelos de tomadas
de decisGes e praticas de administracdo) e da pesquisa
operacional (técnicas matematicas para otimizacdo de
recursos dentro da organizagdo). Ja a abordagem
comportamental compreende o0s impactos causados nas
pessoas durante a implantacdo e manutengdo dos SI.
Questdes de integracdo de equipe, alinhamento com o
objetivos da empresa sdo exemplos ndo explorados na
abordagem técnica. Esta abordagem ndo ignora a tecnologia
dos SI, mas a utiliza sobre o foco comportamental,
analisando as mudancas de atitude, comportamento,
administracdo e politica organizacional [3][4]. A Figura 1
apresenta como as abordagens técnica e comportamental se
interagem com o Sl da organizacgdo [4].
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FIGURA 1
ABORDAGENS CONTEMPORANEAS

Implantacdo De Um Sistema De Informacao

O suporte a processos e operagdes, suporte a tomadas de
decisbes e suporte em suas estratégias em busca de
vantagem competitiva sdo fatores favoraveis a implantagao
de um SI [4][6].

Segundo referéncia [1] a implantacdo de um SI
compreende o processo de se colocar em funcionamento
pratico um sistema. Basicamente a implantacdo de um Sl
envolve quatro etapas: treinamento e usudrios:
compreende em capacitar 0S USUArios na preparacao ou
utilizacdo das entradas e saidas do sistema ou envolvidos nos
processos contidos ou relacionados ao sistema. Instalacéo
do equipamento: consiste em preparar toda infra-estrutura
que envolve a rede de computadores e seus respectivos
softwares, mas também as salas, energia elétrica, telefonia,
impressoras, condicionadores de ar etc. Cronograma e
testes: consistem em planejar as acfes operacionais,
assegurando que as todas as saidas do sistema sejam
produzidas no momento e tempo corretos para garantir a boa
utilizacdo dos recursos. Avaliacéo: consiste na defini¢do do
processo de avaliacdo, de forma criteriosa do SI como um
todo. Além disso, hd a uma orientacdo de trés a seis meses
apos a entrega final do projeto que se faga um programa de
avaliacGes que deverdo ocorrer periodicamente.
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Fatores De Sucesso Na Implantacéo De Sistemas De
Informacéo

A implantacdo de um Sl nem sempre resulta em
sucesso, pois ndo se trata apenas de um recurso tecnoldgico.
O sucesso da implantacdo exige um grande esforco e
capacidade técnica e gerencial dos stakeholders. Esse
processo envolve mudanga cultural da organizacéo [8].

Referéncia [2] explica que alguns fatores podem
maximizar as chances de sucesso na implantacdo de um SI.
Alguns fatores foram identificados através de uma pesquisa
com executivos da area de informéatica em 1995 pela Chaos
e Unfinished Voyages, onde mereceram destaques os dez
principais fatores de sucesso nas implantacdes de SI. A
Tabela 1 apresenta os fatores e grau de relevancia indicado
para cada fator.

TABELA 1
PRINCIPAIS FATORES DE SUCESSO

Fator Relevancia | Desdobramento

Pessoal - 19 Os usuarios certos participam? Os

Envolvimento do usudrios estdo envolvidos desde o

Usuario inicio? O relacionamento com os
usuarios ¢ bom? A participacéo dos
usudrios é encorajada? Busca-se definir
as necessidades?

Pessoal - 16 Os executivos-chave estao envolvidos?

Apoio da direcio Os executivos-chave tem interesse nos
resultados? O fracasso é toleravel? Ha
um plano bem definido? O time do
projeto tem interesse nos resultados?

Técnico - 15 A visdo é concisa? Ha um

Definicéo clara de planejamento de funcionalidades? Ha

necessidades uma avaliacéo de riscos? Ha um estudo
de viabilidade (business case)? O
projeto pode ser medido? O escopo esta
bem definido?

Técnico - 11 H& uma definicdo do problema? Ha

Planejamento adequado uma definicdo da solucdo? A equipe é
adequada? Ha especificacdes claras?
H& marcos intermedidrios alcancaveis?

Técnico - 10 Hé especificacdes claras? As

Expectativas realistas necessidades estdo priorizadas? Ha
marcos intermediério? Pode-se
gerenciar as mudancas? Pode se

prototipar?

Técnico - 9
Marcos intermediarios

Usa-se a regra 80/20 para focar-se?
Usa-se desenho top-down? Ha prazos
limite? H& uma ferramenta de
prototipacéo em uso? Pode-se medir o
progresso?

Sabe-se as habilidades necessarias? A
equipe é adequada? Ha um programa
de treinamento? Ha incentivos? A
equipe tem visibilidade sobre o projeto?

Pessoal - 8
Equipe competente

Pessoal - 6 Os papéis estdo definidos? A

Comprometimento organizacdo esta definida? Todos
sabem seus papéis? Os incentivos estdo
ligados ao sucesso? Todos estdo
comprometidos?

Técnico - 3 A visdo é compartilhada? A visdo esta

Viséo e objetivos claros alinhada com as metas da empresa? Os
objetivos sdo atingiveis? Os objetivos
sdo mensuraveis? A medicéo é
confidvel?

Pessoal - 3 Ha incentivos? Ha foco em produtos

Equipe dedicada quantificaveis? Todos os integrantes
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estdo comprometidos? Todos
trabalham em equipe? Ha confianca
nos resultados?

A implantagdo de um sistema deve ser considerada
como um projeto, pois existem caracteristicas comuns, tais
como, ser executado por pessoas, serem limitados pela
disponibilidade de recursos, planejados, executados e
controlados. Deste modo, a possibilidade de sucesso na
implantacdo de um Sl é aumentada se houver a aplicagdo
dos conceitos referentes a projetos[2].

Gerenciamento De Projetos

Para discorrer sobre gerenciamento de projetos é
necessario rever o conceito de projeto.

Segundo referéncia [11], projeto é definido como um
empreendimento Unico com data de inicio e fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas tem por objetivo
atingir os custos, prazos e especificacdes definidas. Além
disso, um projeto é delimitado a um determinado tempo.
Logo, pode-se concluir que todo projeto tem um inicio e um
fim determinado gerando como resultado um produto,
servico ou entrega exclusiva que deve atender aos pré-
requisitos com a qualidade devidamente definida.

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.
Ele se divide nos processos de iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e, encerramento. O
gerenciamento de projetos deve identificar e gerenciar as
necessidades, objetivos, balancear conflitos e realizar
adaptac@es das especificagdes e planos para todas as partes
envolvidas [11].

Gerenciamento De Pessoas

Referéncia [10] explica que uma organizagdo ndo existe
sem pessoas. Organizagdes sdo construcdes sociais e que,
para atuar na delicada area das relagbes humanas, deve
entender o impacto dessa interacdo. Ja as pessoas Sao
responsaveis por definir o caminho que a organizacéo deve
seguir, quais as estruturas e estratégias devem ser escolhidas,
o esforco para desempenhar as tarefas necessarias para o
andamento do negdcio.

Para acompanhar a constante evolugdo do mundo
globalizado, as organizacBes necessitam utilizar-se de
estratégias, redefinir seus mercados e repensar suas
estruturas, desta forma, é necessario que a empresa realize
mudangas continuas para acompanhar o mercado. Essas
mudancas afetam diretamente as pessoas e seu ambiente de
trabalho, um exemplo claro € a relagdo existente entre a
adogdo de tecnologias que geram demissdes. Por outro lado,
abre mercado para pessoas que possuem habilidades na area
tecnoldgica.

A implantacdo de um Sl pode ocasionar mudancas na
estrutura da organizacdo que tende a exigir equipes
multifuncionais. Espera-se que a visdo e acdo estratégica,
antes limitada aos niveis de alta geréncia, fagam parte do
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cotidiano de todas as pessoas da empresa, visando resultados
e agregando valor as tarefas realizadas.

Com a maior valorizacdo do conhecimento, a gestdo de
pessoas deve criar um ambiente propicio para promover a
educacdo continuada e programas de incentivos para
retencdo de acervo intelectual. Para que uma organizagdo
possa produzir novos produtos, ideias e bons processos
sisttmicos o0s stakeholders devem estar motivados e
treinados para isso [9].

Referéncia [9] afirma que devem ser considerados o
auto-controle, a auto-avaliagdo e a constante capacitacdo
interna dos colaboradores para lidar com um ambiente que
sofre  mudangas constantemente e pessoas com
comportamento e pensamentos diferentes. A evolucdo da
méo de obra tem como valores centrais o0 capital humano, a
competéncia, a motivacdo, a criatividade, o trabalho em
grupo, a adaptabilidade a mudangas e o alto grau de
compromisso.  Consequentemente com 0 constante
aperfeicoamento surge a figura do lider em substituicdo ao
do chefe. O lider é um agente de mudangas que procura
motivar, facilitar situacbes complexas, melhorar a
comunicacdo entre os liderados, criar condi¢es para o
desenvolvimento das pessoas, capacitando-as e por fim,
além de ser um visionario é o responsavel por preservar 0s
valores centrais da organizagdo. Essas caracteristicas vao de
encontro com as exigéncias atuais do mercado competitivo e
globalizado.

Um dos objetivos ao se implantar um Sl é desenvolver a
melhoria dos processos de negdcios da organizacdo. Como
consequéncia novos cargos e atividades sdo criados e, para
suprir essa necessidade procura-se investir na formacdo de
seus colaboradores para que 0s mesmos preencham essas
lacunas evitando assim a procura por profissionais externos.
Geralmente sdo nessas reciclagens que novos lideres sdo
descobertos e passam a exercer atividades de acordo com
suas competéncias [9].

METODOLOGIA E ANALISE DE RESULTADOS

O presente estudo consiste em uma pesquisa descritiva.
Segundo referéncia [7] este tipo de pesquisa visa obter
melhor entendimento a respeito do comportamento dos
envolvidos em determinado assunto.

A amostragem da pesquisa abrange 25 funcionarios da
casa de software em diversas fungdes (gerente de TI, gerente
de projetos e analistas de negdcios), 15 funcionarios de
empresas que utilizam Sl (gerentes de TI e supervisores de
setores) e 15 usuarios finais do Sl (funcionarios do setor de
Recursos Humanos e atendimento). Como principal
caracteristica comum, destaca-se que os trés grupos de
stakeholders pesquisados, participaram do processo de
implantacdo do Sl e, seus trabalhos estdo inteiramente
ligados a uma cadeia de valor cujo principal produto é o
fornecimento e utilizacdo do SI.

Os dados foram coletados mediante ao uso de
questionario on-line contendo perguntas relacionadas a
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relevdncia de determinados fatores de sucesso na
implantacdo de um Sl e a ocorréncia de falhas nos fatores
apresentados, ressalta-se que tais fatores sdo embasados na
Tabela 1 apresentada anteriormente.

A pesquisa resultou em 20 questionarios respondidos
que representam a visdo dos stakeholders sobre os fatores de
relevancia da implantacdo de um SlI.

Os stakeholders foram classificados em trés perfis
distintos de acordo com as funcGes e caracteristicas
desempenhadas durante a implantacdo do SI. O primeiro
grupo corresponde a casa de software (responsavel pelo
desenvolvimento do Sl); posteriormente o grupo de
colaboradores das empresas que adquiriam o Sl foram sub-
divididos em gerentes e supervisores (responsaveis pelo
acompanhamento e gerenciamento da implantacdo dentro da
sua organizacdo) e por Ultimo os usuarios finais
(responsaveis pela entrada e processamento dos dados que
dédo suporte para que o SI cumpra seu objetivo). A pesquisa
contemplou perguntas que tinham o objetivo de identificar a
visdo dos envolvidos na implantacéo sobre a relevancia dos
fatores que podem determinar o sucesso do processo,
conforme Tabela 1. Essas perguntas foram agrupadas em
fatores pessoais, que estdo relacionados com gestdo de
pessoas, relacionamentos, motivacdo, trabalho em equipe
etc., e fatores técnicos, que estdo relacionados com a gestao
de projetos, requisitos, planejamento e os objetivos a serem
atingidos. Para melhorar a andlise das informagdes, os
graficos foram tracados levando-se em consideracdo
somente as respostas cujo grau de relevancia foi definido
como alta e uma questdo que procurou identificar (baseado
nas experiéncias vividas pelos pesquisados) os fatores que
ocorreram falhas durante algum processo de implantagéo.

Em relacdo aos fatores pessoais (grafico 1) destaca-se
que a visdo de alta relevancia para os principais fatores de
sucesso (tabela 1) entre os gerentes e supervisores (83,33%)
estd préximo a visdo dos usuarios finais (81,65%), isso
indica que os dois estdo alinhados. Porém, destacamos que
existe uma pequena diferenca em relacdo a visdo da casa de
software (74,07%), mesmo a diferenca sendo pequena é um
indicador que os pontos podem ser melhorados com a
utilizacdo da disciplina de gestdo de pessoas.
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GRAFICO 1
PERCENTUAL DE ALTA RELEVANCIA PARA PESSOAIS

Em relacdo aos fatores técnicos (grafico 2) destaca-se
que a visdo de relevancia para os principais fatores de
sucesso (tabela 1) entre os gerentes e supervisores (74,44%)
estd proximo a visdo da casa de Software (75,56%), isso
indica que os dois estdo alinhados. Porém, ressalta-se que
existe uma diferenca significativa em relagdo a visdo dos
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usuarios (52,00%), isso indica que ainda existe uma lacuna
que pode impactar negativamente na implantacdo de um Sl.
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GRAFICO 2
VISOES SOBRE FATORES TECNICOS

Gerentes e Supervis ores Usuérios Finais

Observou-se conforme demonstra o grafico 3, que
ocorreram falhas em implantagdes de Sistema de
InformacBes decorrentes de fatores pessoais (62,82%) e
fatores técnicos (37,18%), porém a maior ocorréncia esta
relacionada aos fatores técnicos.

Falhas Ocorridss: Fatores Pessosis x Fatores Técnicos
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GRAFICO 3
FALHAS OCORRIDAS: FATORES PESSOAIS X FATORES TECNICOS

Observando as visdes de grau de relevancia e as falhas
ocorridas, identificou-se que existe a necessidade de
melhoria no alinhamento entre os envolvidos no processo de
implantacdo do Sl. Segundo referéncia [2], o alinhamento
dos stakeholders em relacdo ao objetivo da implantacdo do
S| é uma das melhores praticas a serem seguidas.

Analisando em conjunto as informagGes presentes nas
visdes sobre os fatores pessoais e fatores técnicos,
identificamos que a visdo do gerente e supervisor esta, em
média, mais proxima de atingir o grau de alta relevancia nos
dois fatores estudados, conclui-se que o papel do gerente e
supervisor é de alta importancia para o alinhamento entre a
casa de Software e os usudrios finais.

Proposta De Boas Préaticas Na Implantacdo De Sistemas
De Informacéo

Diante dos pontos expostos no artigo, pode-se observar
que o fator tecnoldgico tem pequena importancia na
implantacdo do Sl, mediante a isso, propde-se um modelo de
melhores praticas na implantagdo de SI com énfase na
geréncia de projetos e gestdo de pessoas, sdo elas:

1. Toda implantacdo do Sl deve ser considerado um projeto,
portanto, seguindo as premissas do Gerenciamento de
Projetos [2].

2. Identificar e capacitar lideres dentro da organizagdo [9].
2.1. Consiste em identificar em cada departamento,

pessoas com caracteristicas de lideranga para ser
referéncia para os outros stakeholders. Eles serdo os
agentes de apoio no relacionamento entre o usuario
final, gerentes e supervisores e a casa de software.
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3. Aplicar, efetivamente, o Gerenciamento de Recursos

Humanos [11].

3.1. Melhorar o Networking entre os envolvidos na
implantacdo do Sl (casa de software, gerentes e
supervisores e usudrios finais). A interacdo informal
entre os envolvidos é importante para entender os
fatores politicos e pessoais que possam afetar a
implantagdo. A realizacdo de eventos, feiras e
reuniBes informais tende a aumentar a colaboracéo
entre 0s envolvidos aumentando dessa forma a
possibilidade de sucesso na implantacéo.

3.2. Realizar feedbacks, reunides entre as equipes com
objetivo  de identificar os problemas de
relacionamentos entre os envolvidos no processo e
sugerir melhorias para minimizar as chances de
insucesso na implantacéo do SI.

4. Aplicar, efetivamente, o
Comunicacéo [11].

4.1. Realizar reunides periodicas para a apresentacdo e
estudos das li¢des aprendidas por todos os envolvidos
no processo, isso tende a minimizar que eventuais
falhas ocorram novamente. Uma reunido - antes do
inicio da implantagdo - comandada pela casa de
Software é benéfica para o processo, pois além de
aproxima-la dos usuarios finais, tende a fortalecer sua
imagem perante 0s gerentes e sUpervisores e Usuarios
finais, pois demonstra experiéncia e conhecimento
sobre a area que o Sl ira atuar.

4.2. Definir e divulgar um meio de comunicacéo eficiente
para todos os envolvidos no processo. Essa préatica
tem objetivo de proporcionar a todos os envolvidos
no processo de implantagdo um local de referéncia
para 0 acompanhamento, esclarecimento de dudvidas,
relatos de problemas, acompanhamento de pedidos de
mudancas e licbes aprendidas. Esse meio de
comunicagdo sera um ponto de seguranc¢a para todos
os envolvidos, pois tudo estard devidamente
documentado e gerenciado.

Com a utilizagdo das Melhores Praticas acima, a
aproximacgdo do usuario final com o Sl e todos os envolvidos
na implantacdo torna-se um processo natural, maximizando
desta forma a chances de sucesso.

Gerenciamento  de

CONCLUSAO

A implantacdo de um Sl envolve ndo apenas o setor de
tecnologia, mas também um esforco substancial de toda a
organizacéo [2].

A pesquisa realizada apontou que existe uma diferenca no
grau de relevancia em relagdo a fatores pessoais e fatores
técnicos coletados nos trés grupos (casa de Software,
gerentes e supervisores e usuarios finais) envolvidos na
implantacdo, essa diferenca pode estar relacionada aos casos
de falhas ja vivenciadas pelos respondentes. Diante desses
dados, o presente artigo sugeriu um modelo de Melhores
Praticas na Implantacdo de SI com énfase na Geréncia de
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Projetos e Gestdo de Pessoas [10][11]. Os beneficios
proporcionados pelas Melhores Préaticas tendem aproximar e
melhorar o relacionamento entre os stakeholders.

Para trabalhos futuros sdo sugeridas algumas questdes
que ndo foram foco deste artigo, sao elas:

1.A satisfacdo do usuario com a organizagdo em que trabalha
impacta a implantacdo do SI? Como devemos tratar essa
situacdo para minimizar o impacto?

2.Como o perfil dos responsaveis pela implantacdo do Sl
pode afetar negativamente e positivamente esse processo?

3.Como a rotatividade de pessoal pode afetar a implantacdo
do SI?

Portanto, o presente artigo identificou as visGes dos
stakeholders do processo e embasado nestes dados e na
bibliografia pesquisada sugeriu um modelo de melhores
praticas para a implantagdo de um SI.

REFERENCIAS BASICAS

[1] BALLESTERO-ALVAREZ, Maria Esmeralda. Manual de
organizacdo, sistemas e métodos: abordagem tedrica e pratica da
engenharia da informac&o / Maria Esmeralda Ballestero-Alvarez.
— 2. Ed. Séo Paulo: Alas 2000.

[2] FILHO, Lucio Colangelo. Implantacdo de sistemas ERP
(Enterprose Resources Planning): um enfoque de longo prazo.
S&o Paulo : Atlas, 2001

[3] KLING, Rob e DUTTON, William H. “The computer package:
dynamic completity”. In: Danziger, James, Dutton, William H.m
Kling, Rob e Kraemer, Kenneth. Computers and politics. Nova
York: Columbia University Press, 1982.

[4] LAUDON, Kenneth, LAUDON, Jane. Sistemas de informagdes
gerenciais: administrando a empresa digital. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2007.

[5] MELO, Fernando Aquiles de Faria, Desenvolvimento das
organizagdes: uma opgao integradora. Rio de Janeiro: Livros
Técnicos e Cientificos, 1978.

[6] O’Brien, James A. , Sistemas de informacdo e as decisdes
gerenciais na era da internet. S&o Paulo:Saraiva, 2004 .

[71 OLIVEIRA, Silvio de Luiz de, 1943 — Tratado de Metodologia
Cientifica: projetos de pesquisa, TGIl, TCC, monografias,
dissertacdes e teses / Silvio Luiz de Oliveira; revisdo Maria
Aparecida Bessana. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2004.

[8] SOUZA, Carlos Alexandre de, Amarolinda Zanela Saccol,
Sistemas ERP no Brasil : (Enterprise Resource Planning) : teoria
e casos / Cesar Alexandre de Souza, Amarolinda Zanela Saccol,
Organizadores. — 1. Ed. — 4. Reimpr. — Séo Paulo: Atlas, 2009.

[91 TACHIZAWA, Takeshy : Gestdo com pessoas: uma abordagem
aplicada as estratégias de negdcios / Takeshy Tachizawa, Victor
Claudio Paradela Ferreira e Anténio Alfredo Mello Fortuna. — 5.
Ed. — Rio de Janeiro : Editora FGV, 2006

[10] VERGARA, Sylvia Constant: Gestdo de pessoas/Sylvia
Constant Vergara. — Séo Paulo : Atlas, 2000

[11] Um Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de
Projetos — PMBOK Guiade 2004. Project Managament Institute.
2001.

March 07 - 10, 2010, | lhéus, BRAZIL

I nternational Conference on Engineering and Technology Education
562



	Página Inicial: 


