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RESUMO

O objetivo deste estudo foi o de analisar a relagao entre dimensoes estraté-
gicas auxiliadas por sistemas de ERP e a rivalidade competitiva, em pequenas
e médias empresas. Para consecugao do objetivo, foi conduzido um survey a
gestores de pequenas e médias empresas do municipio de Patos de Minas, pelo
qual foram avaliadas as dimensoes de clientes e consumidores, fornecedores,
mercado, efetividade organizacional e eficiéncia interorganizacional e suas re-
lagoes com a rivalidade competitiva. Para a andlise, foi utilizada a modelagem
de equagoes estruturais, pelo método dos minimos quadrados parciais (PLS),
realizando-se a validagao dos modelos de mensuragao e estrutural e, poste-
riormente, a anadlise dos coeficientes de caminho. Os resultados apontaram
relagao positiva entre todas as dimensoes estratégicas avaliadas, com elevada
relagao com as dimensdes clientes e consumidores e efetividade organizacional
e leve relagao com a dimensao mercado. Observa-se que os sistemas de ERP,
em pequenas e médias empresas, contribuem para dimensoes mais enddgenas
e proximas da organizagao do que exdgenas, sustentando a tese de necessidade
de maturidade das organizagoes para se alcangar beneficios estratégicos com o
uso de tecnologias da informagao.
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Rivalidade Competitiva. Sistemas Integrados de Gestao (ERP). Estratégia Em-
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ABSTRACT

The aim of this paper was to analyze the relationship between strategic dimensions
aided by ERP systems and competitive rivalry, in small and medium enterprises.
A survey for small and medium enterprise’s managers was conducted, by which
evaluate customers and consumers, suppliers, market, organizational effectiveness,
and inter-organizational efficiency dimensions and its relationships with competitive
rivalry. Analysis was performed by partial least squares method (PLS), by validating
measurement and structural models and then analysis of path coefficients. The
outcomes showed a positive relationship among all evaluated strategic dimensions,
with high relation to costumers and consumers, and organizational effectiveness
dimensions, and light relation to market dimension. It is observed that ERP systems,
in small and medium enterprises, contribute more to endogenous and closer dimen-
sions to organization than exogenous, supporting the need organizational maturity’s

thesis to achieve strategic outcomes by use of information technology.

KEYWORDS

Competitive Rivalry. Enterprise Resource Planning (ERP). Business Strategy. Strategic
Dimensions. Small and Medium Enterprises (SME).

INTRODUGCAO

A utilizagao de tecnologias integradas
de informagao é algo recorrente nas or-
ganizagoes atuais, podendo ser observada
nos mais diversos portes, ramos e setores.
Na literatura, é possivel encontrar os mais
variados motivos para sua utilizagao: como
forma de se alcancar eficiéncia nos proces-
sos internos (WEITZEN, 1991; BERNROI-
DER; KOCH, 1999; BECKER; LUNARDI;
MACADA, 2002), com o intuito de ganho
de produtividade e de desempenho orga-
nizacional (MAHMOOD; SOON, 1991;
MAHMOOD, 1997) ou, mesmo, por fato-
res peculiares, como o modismo tecnolo-
gico (WANG, 2001; LEE; COLLAR, 2003;
FICHMAN, 2004; SANTOS; MACADA,
2010; WANG, 2010; BORT; KIESER, 201 I;
FELICIANO; MACADA, 201 3).

Dentre os motivos, diversos estudos de-
monstraram sua utilizacao como fonte de

recurso estratégico e de vantagem compe-
titiva no mundo (PORTER, 1979; PORTER;
MILLAR, 1985; PALVIA; PALVIA, 1999; RIE-
MENSCHNEIDER; MYKYTYN JR.,2000) e
no Brasil (LAURINDO; SHIMIZU; CARVA-
LHO et al.,2001; BALARINE,2002; FERREI-
RA; RAMOS, 2005; SOUZA; VASCONCE-
LOS; TAVARES et al., 2013). Em pequenas
e médias empresas (PMEs), outros estudos
demonstraram a importancia das tecno-
logias da informacao para a estratégia e a
vantagem competitiva (WELSH; WHITE,
1981; FULLER, 1996; BERALDI, ESCRIVAO
FILHO, 2000; MORAES; TERENCE; ESCRI-
VAO FILHO, 2004; FERNANDES; ANTO-
NIALLI; COSTA FILHO et al.,2015), apesar
de haverem criticas a uma comprovagao
generalizada e sistematizada desta relagao
(MAHMOOD; SOON, 1991; BRYNJOLFS-
SON, 1993; MAHMOOD, 1997; GRAEML,
1998; CAZARINI, 2002; LAURINDO, 2002;
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FERNANDES; ANTONIALLI; COSTA FI-
LHO et dl., 2015).

Servindo como base de informacgoes
para potenciais vantagens competitivas,
ancoradas em tomadas de decisoes mais
ageis e em uma eficiéncia organizacional
superior, estao os sistemas integrados de
gestao (Enterprise Resource Planning — ERP),
sendo, estes, argumentos utilizados por sof-
thouses para a venda de pacotes com este
conceito. Estes argumentos, aliados as pers-
pectivas de beneficios em processos mais
sistémicos e eficientes, em capacidade para
benchmarking e em maior dominio sobre
a organizacao, além de potencial inovagao,
alavancam o mercado de solugoes de ERP
no Brasil e no mundo (SOUZA;VASCON-
CELOS; TAVARES et al.,, 2013).

No segmento de PMEs, Macédo, Gaete
e Joia (2014) observaram que, em 2011, o
mercado que mais cresceu, na industria de
tecnologia da informagao brasileira, foi o
de ERPs. Barros (2003) e Mesquita (2003)
ja haviam apontado este redirecionamento
de foco das softhouses para PMEs, dada, en-
tre outros fatores, a saturacao do mercado
de empresas de grande porte.

Em contraste a este crescimento do
mercado de ERPs, Sherman (2000) ja ha-
via percebido certo descrédito de muitas
empresas pelos ERPs, devido aos suportes
ineficientes oferecidos pelas softhouses, a
implantagao longa, aos custos elevados re-
lativos a consultoria e treinamentos neces-
sarios, a alta complexidade de customiza-
¢ao e a nao materializacao de beneficios
prometidos.Todas estas dificuldades e pro-
blemas, para Scheer e Habermann (2000),
estao ligados ao fato da exigéncia de uma
enorme reengenharia de processos duran-
te a implantagao.

Estes desafios apontam para uma neces-

sidade de maturagao da empresa, com re-
lagao a organizacao e processos, para a im-
plantagao e utilizagao plena e progressiva
de sistemas de ERP (CHAN, SABHERWAL;
TATCHER, 2006; LOBLER; BOBSIN; VI-
SENTINI, 2008), podendo ser um agravan-
te para as PMEs, principalmente relativo a
beneficios mais globais, como a vantagem
competitiva.

Desta forma, a necessidade da avalia-
cao dos beneficios estratégicos, princi-
palmente, no segmento de PMEs (FER-
NANDES; ANTONIALLI; COSTA FILHO
et al.,2015a; FERNANDES; ANTONIALLI;
COSTA FILHO et al., 2015b) se faz fun-
damental para um entendimento mais
amplo e sistematico da relagao entre as
tecnologias da informacao e os beneficios
estratégicos. Neste contexto, pode-se
questionar: qual a relagao entre a vanta-
gem competitiva e as dimensoes estraté-
gicas auxiliadas por sistemas de ERP em
pequenas e médias empresas! Para res-
ponder a este questionamento, definiu-se
como objetivo deste estudo, analisar as
relacoes entre as dimensoes estratégicas
de clientes e consumidores, fornecedo-
res, mercado, efetividade organizacional e
eficiéncia interorganizacional com a rivali-
dade competitiva em PMEs. Estas dimen-
soes foram adaptadas por Sacool, Pedron,
Liberali Neto et al. (2004) para avaliagao
de sistemas de ERP a partir do modelo
de avaliagao de tecnologias de informacgao
em dimensoes estratégicas proposto por
Mahmood e Soon (1991).

A partir deste objetivo e com base nas
dimensoes adaptadas por Sacool, Pedron,
Liberali Neto et al. (2004), foram propostas
cinco hipoteses. As relagoes entre as di-
mensoes e as hipoteses propostas podem
ser visualizadas na Figura |.
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e HI: ha relagio positiva significativa
entre os constructos “clientes e con-
sumidores” e “rivalidade competiti-
va”, quando auxiliados por sistemas
ERP.

e H2: ha relagio positiva significativa
entre os constructos “fornecedores”
e “rivalidade competitiva”’, quando
auxiliados por sistemas ERP.

e H3: ha relagio positiva significativa
entre os constructos “mercado” e
“rivalidade competitiva”, quando au-
xiliados por sistemas ERP.

e H4: ha relagao positiva significativa
entre os constructos “efetividade or-
ganizacional” e “rivalidade competiti-
va”’, quando auxiliados por sistemas
ERP.

e H5: ha relagao positiva significativa
entre os constructos “eficiéncia in-
terorganizacional” e “rivalidade com-
petitiva”, quando auxiliados por siste-
mas ERP.

A justificativa desta pesquisa se deve aos
poucos estudos sobre o impacto de siste-
mas de ERP na vantagem competitiva de
pequenas e médias empresas brasileiras
(MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2000; 2002;
SACCOL;PEDRON;LIBERALINETO et al.,
2004; FERNANDES; ANTONIALLI; COS-
TA FILHO et al. 2015a; FERNANDES; AN-
TONIALLI; COSTA FILHO et al., 2015b).

REFERENCIALTEORICO
Sistemas Integrados de Gestao (ERP)

A literatura sobre os conceitos, origens e
evolucoes e relagoes com organizagoes dos
ERPs é ampla e ancorada em diversas outras
areas da Administracao e dos Sistemas de
Informacao (DAVENPORT, 1998; WOOD
JR., 1999; KUMAR; HILLEGERSBERG, 2000;
SOUZA; ZWICKER, 2000; MENDES; ES-
CRIVAO FILHO, 2000; 2002; SACCOL; PE-
DRON; LIBERALI NETO et al.,2004)

Em um sentido genérico, ERP pode ser
considerado, conforme O’Brien (2002),

Clientese
consumidores

Fornecedores

H2
=0

!

H1

=0

Rivalidade

Mercado

C o )

Eficiénciae
eficacia
organizacional
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Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

H4
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FIGURA 1 — Modelo proposto para o teste das hipéteses

Obs.: o0 simbolo " refere-se ao coeficiente de caminho, utilizado para avaliar a polaridade das relagoes.
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como um processo em que se planeja os
recursos empresariais por meio de siste-
mas ou softwares de ERP, sendo o foco o
planejamento, principalmente, dos proces-
sos operacionais de uma empresa de forma
sistémica, integrada e fluida e nao a tecno-
logia per si. Por meio desta integragao, €
que se potencializam beneficios quantitati-
vos e qualitativos diretos como uma maior
produtividade e eficiéncia nos processos,
uma reducao de custos diversificados (ex.:
transacionais, busca de informagoes, toma-
das de decisao) e um maior controle da
gestao, além daqueles indiretos e alcanca-
dos com maior tempo, como a satisfagao
do cliente e do colaborador, a agilidade na
tomada de decisao e a inovagao tecnoldgi-
ca (SANTOS, 2010).

Se por um lado ha literatura diversifi-
cada sobre os beneficios alcancados com
a utilizacao dos conceitos e de ferramen-
tas de ERP, por outro, desde a década de
2000 que ja haviam sido observados pro-
blemas significativos com relagao a esta
tecnologia. Scheer e Habermann (2000)
observaram, em seus estudos, que a im-
plantagao dos sistemas de ERP é uma fase
critica e com muitas incertezas, possuindo
alta complexidade na escolha de solugoes
adequadas, com custos diretos e indire-
tos elevados e resultados incertos. Nesta
linha, Stamford (2003) demonstrou que
entre 50% e 66,67% dos projetos para im-
plantagao de sistemas de ERP falham em
suas projegoes de tempo de implantacao,
de custos e de beneficios alcangados, sen-
do o restante abortado.

Nesta conjuntura, observa-se uma con-
tradicao em que alguns autores e estudos
apontam potenciais benesses, mas as pro-
blematicas existem, inclusive no alcance dos
resultados esperados. Assim, uma avaliagao

dos beneficios alcangados com implanta-
¢oes concluidas de ERP faz-se necessaria.
Apesar de Hedman e Borell (2002) e Sede-
ra, Gable e Chan (2003) terem conseguido
demonstrar alguma associagao sobre a efe-
tividade organizacional, ha amplo caminho
a ser trilhado para explicar a relagao com
dimensoes estratégicas tais como o valor,
o diferencial e a vantagem e capacidade
de rivalidade competitiva (ITO; HAYASHI
JR.; GIMENEZ, 201 I). Quando se analisa as
pequenas e médias empresas, a associagao
€ ainda mais complexa, devido as criticas
derivadas da tese da necessidade de matu-
ridade da organizacao (relativa aos proces-
sos e divisdes organizacionais e funcionais
bem estabelecidos e a gestao madura que
compreende seus beneficios) para a ado-
cao e implantagao e a plena utilizagao de
sistemas integrados de gestao (cf. CHAN,
SABHERWAL; TATCHER, 2006; LOBLER;
BOBSIN;VISENTINI, 2008).

De forma correlata, um dos temas pou-
co tratados pela literatura sao os resulta-
dos estratégicos alcancados pela utilizagao
de sistemas de ERP (DAVENPORT, 1998),
principalmente no que tange a vantagem e
rivalidade competitiva. Estudos como o de
Sacool, Pedron, Liberali Neto et al. (2004)
demonstrou esta relagao nas maiores em-
presas brasileiras, evidenciando um fortale-
cimento e maior monitoramento com for-
necedores, ganhos de produtividade e de
escala, eficacia organizacional em processos
e uma melhor integracao e comunicagao
nas relagoes interorganizacional (aqui tra-
tada como relagao nao apenas com outras
organizagoes, mas, também, com diferentes
unidades organizacionais) e uma baixa rela-
¢ao com as dimensoes estratégicas de clien-
tes e consumidores, mercado e rivalidade
competitiva, devido a necessidade da com-
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plementaridade com outros sistemas, tais
como Customer Relationship Management
(CRM), Data Warehouse (DW), Business
Intelligence (Bl) e Knowledge Management
(KM), entre outros. Em pequenas e médias
empresas, apesar de Fernandes, Antonialli,
Costa Filho et al. (2015a) terem avaliado
entre medianas e baixas as contribuicoes
de sistemas de ERP em variaveis estraté-
gicas, em estudo posterior, verificou-se
relacao positiva quando ha auxilio desses
sistemas em varidveis estratégicas e sua
contribuicao para varidveis de resultados,
tais como a eficiéncia e a eficacia organi-
zacional e a eficiéncia interorganizacional
(FERNANDES; ANTONIALLI; COSTA FI-
LHO, 2015b). Apesar disso, ha poucos tra-
balhos que abordem o tema (MENDES;
ESCRIVAO FILHO, 2000; 2002) e nio
ha, ainda, trabalhos que demonstrem, de
forma sistematica, a contribuicao desses
sistemas como forma de vantagem com-
petitiva para pequenas e médias empresas
(FERNANDES; ANTONIALLI; COSTA FI-
LHO, 2015b).

Relacao entre ERP e variaveis
estratégicas

Os estudos que demonstram benefi-
cios alcancados com a utilizacao de tec-
nologias da informagao sao numerosos
(PORTER, 1979; 1985; WEITZEN, 1991;
DAVENPORT, 1998; O’BRIEN, 2002; LAU-
RINDO, 2002; LAUDON; LAUDON,
2004). Todavia, igualmente numerosos,
sao os estudos com visao critica a estes
beneficios: consumerizacao e modismo
(WOOD |JR., 1999; LEE; COLLAR, 2003;
WANG, 2001;2010; BORT; KIESER, 201 I;
FELICIANO; MACADA, 2013), mimetis-
mo com relacao ao descarte de tecno-
logias em funcao de outras (SANTOS;

MACADA, 2010) e a consideragao de
tecnologias da informagao como commo-
dities, sendo necessarias para a entrada e a
sobrevivéncia em um mercado (KUMAR;
HILLEGERSBERG, 2000; CARR, 2003). De
forma mais cética, Luftman, Lewis e Olda-
ch (1993) ja argumentavam que as tecno-
logias da informagao, de forma unilateral,
nao conseguem fornecer vantagem com-
petitiva duradoura.

Sobre a relagao da Tl com a vantagem
competitiva, Parsons (1983) propos um
modelo de avaliagao das tecnologias da in-
formagao composto de trés graus de im-
pacto sobre a competitividade: i) em toda
uma industria, modificando produtos/
servicos, mercados e economias de pro-
dugao; ii) em uma empresa e seu micro-
ambiente, alterando as relagoes com as
forcas competitivas e; iii) nas estratégias
de uma empresa, impactando nas estraté-
gias de custo, diferenciagcao e/ou nicho.No
mesmo dominio, Bakos e Treacy (1986)
desenvolveram um modelo classificatério
de avaliacao da relacao da Tl com a es-
tratégia corporativa: i) nivel interno, rela-
tivo a eficiéncia e eficacia de estruturas
e processos organizacionais para alcancgar
objetivos e metas; ii) nivel competitivo,
compreendendo as manobras competi-
tivas dentro da industria em que atua e;
iii) nivel de portfélio de negocios, em que
estao as escolhas de posicionamento den-
tro da industria em que atua. Clemons
(1987), de forma mais simples, classificou
esta relagao entre o emprego de Tls e sua
relacdo com a estratégia como: i) enfoque
interno, relativo a eficiéncia organizacio-
nal e; ii) externo, o qual engloba o valor
para o cliente.

No entanto, Mahmood e Soon (1991)
criticaram estes trés modelos, com a ar-

[102 R.Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 16 n. 2 p. 96-116 abr./jun. 2017. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2017V16N2ART4023



RENATO BORGES FERNANDES, GUILHERME ANDRE BRAGA, BRUNA SUELEN MARTINS,
CUSTODIO GENESIO DA COSTA FILHO, LUIZ MARCELO ANTONIALLI, RONALDO PEREIRA CAIXETA

gumentagao de que careciam de testes
empiricos comprobatorios. A partir desta
critica, os autores propuseram, com base
em pesquisa com as 500 maiores empresas
dos EUA e testes de validagao, um modelo
composto de 10 (dez) dimensoes estraté-
gicas afetadas pelas tecnologias da informa-
¢ao avaliadas por 50 (cinquenta) questoes.
As dimensoes propostas sao:a) comprado-
res e consumidores; b) produtos e servi-
¢os; ¢) rivalidade competitiva; d) economia
de producao; e) estrutura de custo e capa-
cidade; f) fornecedores; g) eficiéncia inter-
na da organizacao; h) custo de busca e de
mudanca; i) eficiéncia interorganizacional e;
j) mercado e formagao de prego. Este mo-
delo possui fortes bases nos estudos de
Porter (1979; 1985).

Sacool, Pedron, Liberali Neto et al.
(2004), por sua vez, traduziram e adapta-
ram o instrumento de pesquisa e o mode-
lo proposto por Mahmood e Soon (1991),
com foco na avaliacio da relacao entre
sistemas de ERP e das dimensoes pro-
postas. Esta adaptacao reduziu o nimero
de questoes para 34 e de dimensoes para
sete. Sao elas:

e Clientes e consumidores: avalia o
auxilio dos sistemas de ERP nas re-
lagoes com os clientes/consumidores
por meio de informagoes e e-business.
Estas informacgoes sao relativas tanto
a empresa e produtos/servigos, quan-
to ao suporte administrativo. Esta
relagao, conforme Thompson e Stri-
ckland (2002), é uma maneira de se
fornecer um valor superior aos clien-
tes o que, potencialmente, geraria
vantagem competitiva. Complemen-
tarmente, Swift (2001) observa que a
implantagao de sistemas de ERP sao
a base para a adogao posterior de

estratégias e sistemas de relaciona-
mento com o cliente (CRM), em que
informagdes comportamentais po-
dem ser utilizadas para compreensao
melhorada do comportamento dos
clientes, o que, consequentemente,
traz diferenciais para a empresa.
Fornecedores: nesta dimensao, avalia-
se a contribuicao de sistemas de ERP
na gestao de compras, ha aproxima-
¢ao com os fornecedores, tornando
-0s parceiros e no aumento do poder
de barganha da empresa. Conforme
Mahmood e Soon (1991), a gestao de
compras é auxiliada por uma melhora
nas decisoes de producao e de com-
pra. Além disso, ha ganhos com rela-
¢ao ao tempo de acesso aos pedidos
e ao tempo entre o pedido e a dispo-
nibilizacao para o uso de um produto
(lead time) e com o monitoramento
da qualidade de produtos e servicos
recebidos pelos fornecedores. Além
disso, o poder de barganha deve ser
aumentado devido a gestao das infor-
macgoes sobre os fornecedores atuais
e a possibilidade da busca e armaze-
namento de informagoes de novos.
Mercado: os sistemas de ERP devem
auxiliar na relagao da empresa com
o mercado, no que tange a produgao
de previsoes de tendéncias, vendas
e necessidades dos clientes e a ca-
racterizacao de acdes com vistas a
fidelidade dos clientes, o que reduz
os gastos com marketing, tornando
-o mais efetivo.

Producao: a dimensao avalia a contri-
buicao dos sistemas de ERP com rela-
¢ao a produgao, ao gerenciamento de
custos e capacidade produtiva da or-
ganizacgao. Nestes aspectos, sao abor-
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dados a contribuicao dos sistemas de
ERP para projetar novos produtos,
reduzir custos de alteragao ou adicao
de novos atributos, a melhoria do ni-
vel de produgao, seja pela automagao
ou melhor utilizagao do maquinario e
os ganhos de escala.

e Eficiéncia e eficicia organizacional:
nesta dimensao é avaliada a forma
com que sistemas de ERP auxiliam
a gestao da organizagao, agregando
valor a diversos aspectos, primor-
dialmente, nos processos de tomada
de decisao e seus meios: reunioes,
discussoes e conteudos. Também,
deve contribuir para a coordenagao
entre as areas funcionais da empresa,
na avaliagao or¢amentaria, no plane-
jamento estratégico (desenvolvimen-
to e acompanhamento) e para o au-
mento do marketshare e da margem
de lucro da empresa (MAHMOOQOD;
SOON, 1991).

e Eficiéncia interorganizacional: esta di-
mensao avalia o relacionamento es-
tratégico com outras organizagoes ou
unidades proprias de negocio. Desta
forma, pode-se auxiliar na criagao e
melhoria de padroes de comunicagao,
na coordenagao de atividades regio-
nais ou globais, das unidades da em-
presa, com clientes e/ou fornecedores,
além de agregar mais informagoes aos
produtos/servicos da empresa (MAH-
MOOD; SOON, 1991).

e Rivalidade competitiva: por fim, nesta
dimensao é proposto o auxilio de sis-
temas de ERP nos processos de con-
corréncia e na obtengao de vantagens
competitivas. Sobre concorrentes, os
sistemas de ERP devem ajudar na ob-
tencao de informacgodes significativas

sobre os concorrentes e suas agoes.
Sobre a vantagem competitiva, a par-
tir de informagoes sobre os proces-
sos, o sistema deve auxiliar na elabo-
racao de novos produtos/servigos de
dificil copia ou substituicao.

Como em Mahmood e Soon (1991),
estas dimensoes sao correlacionadas. Des-
ta forma, pode-se verificar se a dltima di-
mensao, rivalidade competitiva, pode ser
investigada e explicada a partir das demais
dimensoes como proposto por Hedman
e Borell (2002) e Sedera, Gable e Chan
(2003). Este é o objetivo deste estudo.

METODOLOGIA

Para se responder ao objetivo proposto,
foi realizada uma pesquisa, com abordagem
quantitativa, em empresas de pequeno e
médio porte do municipio de Patos de Mi-
nas que implantaram sistemas de ERP ha
mais de um ano e que seus sistemas fos-
sem compostos, ho minimo, dos modulos
de compra, de venda e gerencial, relativos
as atividades-meio (SANTOS, 2010), neces-
sarios para avaliar as dimensoes propostas.
O critério adotado para definicao do porte
das empresas foi o de faturamento anual.

As dimensoes sao derivadas do modelo
proposto por Saccol, Pedron, Liberali Neto
et al. (2004), adaptado de Mahmood e Soon
(1991). Deste modelo foi retirada a di-
mensao Producao por existirem situagoes
muito adversas em relagao as organizagoes
estudadas e pelo entendimento dos entre-
vistados. Além disso, a dimensao Eficiéncia
e eficacia organizacional foi redesignada
para Efetividade organizacional, visando a
uma simplificagao, sem prejuizos ao seu en-
tendimento.

A partir destas definicoes e com vistas
a avaliar as hipoteses explicitadas na in-
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troducao deste estudo, foi conduzida uma
pesquisa de campo por meio da aplicagao
de um questionario estruturado adapta-
do de Saccol, Pedron, Liberali Neto et al.
(2004). Este instrumento foi escolhido
por ter sido desenvolvido a partir de dois
processos rigorosos: o processo de avalia-
¢ao, refinamento e validacao de Mahmood
e Soon (1991) e a tradugao, adaptacao e
simplificacao a realidade brasileira condu-
zida por Saccol, Pedron, Liberali Neto et
al.(2004). Por ter sido retirada a dimensao
Produgao, conforme explicitado anterior-
mente, do total de 34, restaram 28 afirma-
tivas, em seis dimensoes. O instrumento
foi parametrizado com uma escala de Li-
kert de sete pontos, variando de discorda
totalmente (1) a concorda totalmente (7).
Complementarmente, foram adicionadas
quatro questoes de controle com fins de
definicio do perfil da amostra: porte da
empresa, ramo de negdcios, modulos im-
plantados e tempo de implantagao.

Em contato com as quatro softhouse de-
senvolvedoras de sistemas de ERP atuantes
no municipio de Patos de Minas, foi definido
o tamanho da populagao em 37 de acordo
com os critérios preestabelecidos. Nestas
empresas, foram identificados 153 gerentes,
diretores e proprietarios ligados diretamen-
te as questoes estratégicas. Para a selegao
dos sujeitos, foi utilizada uma amostra pro-
babilistica simples, com confiabilidade de
95% e margem de erro de 5%, resultando
em |09 sujeitos em 30 empresa.

Por sua vez, um estudo preliminar foi
conduzido para se verificar a adequagao
das afirmativas e a escala utilizada. Este
estudo contou com especialistas sobre o
tema, os quais avaliaram e sugeriram modi-
ficagoes. Em seguida, aplicou-se o questio-
nario a |10 sujeitos aleatorios da amostra,

visando a avaliacao da relevancia, clareza,
objetividade e compreensao das afirmati-
vas. Considera-se que este procedimento
resultou em um questionario mais confia-
vel, com respostas mais crediveis.

Apés a fase de testes, todos os ques-
tionarios foram enviados aos e-mails dos
sujeitos selecionados, com suas respostas
sendo armazenadas em um banco de da-
dos online. O questionario continha obje-
tivo e instrugoes de preenchimento, o que
permitiu a autocondugao pelos sujeitos.
A pesquisa ocorreu entre os dias 13/11
e 25/12/2012. As dimensoes e afirmativas
contidas no questionario podem ser visua-
lizadas no Quadro |.

A andlise foi feita a partir da técnica de
modelagem de equagoes estruturais, jun-
tamente com seus indicadores de qualida-
de do modelo estrutural e dos coeficien-
tes de caminho (I').A técnica dos minimos
quadrados parciais (PLS) foi escolhida
pois: a) de acordo com Henseler, Ringle e
Sinkovics (2009), por se utilizar da técnica
de reamostragem e trabalhar com a vari-
ancia total dos dados, ao invés de covari-
ancia, aplicagoes a amostras menores sao
possiveis; b) nao exige normalidade nas
distribuicoes dos dados, algo recorrente
em pesquisas sociais.

Para a andlise do modelo de mensu-
racao e do modelo estrutural, optou-se
pelo sequencial proposto por Ringle, Silva
e Bido (2014), com excegao da validagao
discriminante, dadas as recentes descober-
tas da ineficiéncia da avaliagao comparativa
entre a (variancia média extraida) e as cor-
relagoes de Pearson para variaveis latentes
(VLs) e dos cross loading (cargas cruzadas)
para variaveis observadas (VOs). Neste
caso, foi utilizado o método proposto por
Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), que faz
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QUADRO 1 - Variaveis agrupadas por suas dimensées

CLIENTES E CONSUMIDORES

FORNECEDORES

C1. O sistema contribui para a disponibilizagdo do banco de da-
dos e informagdes da empresa para os clientes.
C2. O sistema auxilia a empresa a prover suporte administrativo

aos clientes.

F1. O sistema colabora para o aumento do poder de barganha
da empresa junto aos seus fornecedores.

F2. O sistema facilita aos fornecedores o acesso aos pedidos
da empresa.

F3. O sistema auxilia em reduzir a incerteza do lead time.

F4. O sistema contribui para se encontrar novas alternativas de
fornecedores.

F5. O sistema auxilia nas decisdes relativas a produgédo x com-
pra de insumos.

F6. O sistema auxilia 0 monitoramento da qualidade de produtos

e servigos recebidos dos fornecedores.

MERCADO

EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL

M1. O sistema auxilia na previséo de tendéncias de mercado.
M2. O sistema contribui para maior precisdo em previsdes de
vendas da empresa.

M3. O sistema contribui para melhorar a antecipacao das neces-
sidades dos clientes.

M4. O sistema auxilia na identificacdo de acdes para obter a
lealdade dos clientes.

M5. O sistema contribui para a redugéo dos custos de marketing
da empresa.

M6. O sistema contribui para aumentar a eficiéncia competitiva

da empresa.

EO1. O sistema auxilia a melhorar o processo e o contetdo das
decisdes da organizagao.

EO2. O sistema melhora as reunides e discussdes internas pro-
vendo-as de informagdes adequadas.

EQO3. O sistema possibilita melhor coordenagéo entre as areas
funcionais da empresa.

EO4. O sistema contribui para melhorar avaliagdes nos relato-
rios anuais do orgamento.

EO5. O sistema melhora a elaboragéo do planejamento estra-
tégico da empresa.

EOB6. O sistema auxilia a aumentar a margem de lucro da em-
presa.

EQ7. O sistema apresenta contribuigdes para o aumento da par-

ticipacéo de mercado da empresa.

EFICIENCIA INTERORGANIZACIONAL

RIVALIDADE COMPETITIVA

El1. O sistema melhora o padrao de comunicagéo entre unida-
des organizacionais de diferentes regides.

El2. O sistema auxilia a coordenar a atividade da empresa re-
gionalmente, nacionalmente ou globalmente.

EI3. O sistema contribui para a coordenacgéo das atividades com
clientes e fornecedores.

El4. O sistema auxilia a agregar mais informagdes aos produtos

e servigos da empresa.

RC1. O sistema contribui diretamente na investida contra com-
petidores através de informagdes relevantes.

RC2. O sistema contribui para a criagdo de produtos/servigos
nao imitaveis.

RC3. O sistema facilita os processos de concorréncia.

Nota. Fonte: Adaptado de Saccol, Pedron, Liberali Neto et al. (2004, p. 29).

a validagao discriminantes pelo método
Heterotrait-Monotrait (HTMT), em que as
meédias das correlacoes das variaveis ob-
servadas entre variaveis latentes diferentes
(heterotrait-heteromethod) sao divididas com
as meédias das correlagoes entre as varia-

veis observadas dentro de uma mesma va-
riavel latente (monotrait-heteromethod). Para
a confirmagao ou rejeicao das hipoteses
foram analisados os coeficientes de cami-
nho (T) para cada relagao proposta, consi-
derando o referencial tedrico adotado.
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O modelo adaptado entre Ringle, Silva
e Bido (2014) e Henseler, Ringle e Sarstedt
(2015) pode ser visualizado na Figura 2.

RESULTADOS
Perfil das empresas

Conforme andlise do perfil das empre-
sas da amostra, 82,6% sao do comércio,
com | 1% de servico e 6,4% da industria. De
todas as empresas, 70,9% sao de pequeno
porte, seguidas de 29,1% de médio porte.
Os ramos de negécio foram diversificados:
concessionaria de automaoveis e autopegas,
comércio de calcados, clube, eletrodomés-
ticos, farmacias, fotografia, genética suina,

informatica, instituicao de ensino superior
privada, insumos agricolas, industria de lati-
cinios, materiais para construgao, industria
de armagoes metdlicas, panificadoras, pape-
larias, restaurante, supermercado e trans-
porte publico.

Validaciao dos modelos de
mensurac¢ao e estrutural

Conforme Ringle, Silva e Bido (2014),
iniciou-se a validagao do modelo de men-
suragao que corresponde a medidas de
confiabilidade e explicabilidade entre va-
riaveis observadas (VOs) e as variaveis la-
tentes (VLs). Contudo, antes de seguir para

estrutural
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FIGURA 2 — Representagao dos procedimentos para ajuste e analise do modelo de equacgao

Nota. Fonte: adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014) e Henseler, Ringle e Sarstedt (2015).
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a validagao, foram eliminadas as VOs com
cargas fatoriais menores que 0,6, conforme
orientagoes de Hair Jr, Hult, Ringle et al.
(2014), com excecao da variavel M6, com
carga fatorial 0,592, por estar muito proé-
xima ao limite e por ser entendida pelos
autores como relevante para a dimensao
dependente em questao (analisa a eficién-
cia competitiva da empresa). Segundo os
autores, quanto maiores as cargas fatoriais,
melhores sao as relagoes de dependéncia e
causa-efeito entre VLs. Assim, apds primei-
ro teste, foram eliminadas F| do construc-
to independente “fornecedores” e EEO7
do constructo dependente Efetividade Or-
ganizacional (cf. Figura 3).

Seguindo o modelo de analise propos-
to, foi analisada a validade do modelo de
mensuracao. Primeiramente, foram analisa-
das as variancias médias extraidas (AVEs),
o alfa de Cronbach (AC) e a confiabilidade
composta (CC) em cada VL. Estes dados
podem ser vistos na Tabela |.

Para Hair Jr, Hult, Ringle et al. (2014),
a AVE refere-se a média das variancias de
cadaVO com suas VLs. Conforme Fornell e
Larcker (1981) e Henseler, Ringle e Sinko-
vics (2009), como ha perda de informagao
na extragao das variancias das VOs para as
VLs, devem ser considerados valores aci-
ma de 0,5. No modelo em questao, todas

as AVEs apresentaram-se acima de 0,5, de-
monstrando uma validade convergente do
modelo de mensuracao.

No que tange a confiabilidade, Ringle,
Silva e Bido (2014, p. 65) argumentam que
a CC é mais adequada a técnica de PLS do
que o AC, pois a CC “prioriza as variaveis
de acordo com as suas confiabilidades, en-
quanto o AC é muito sensivel ao numero
de variaveis em cada constructo”. De qual-
quer forma, optou-se pela analise dos dois
indicadores. Para Hair Jr., Hult, Ringle et al.
(2014), ambos os indicadores devem ser
maiores que 0,7. De acordo com a Tabela
|, todas as VLs estao com ambos os indica-
dores acima de 0,7, indicando consisténcia
interna do modelo de mensuracao.

O proximo passo consiste em verificar a
validacao discriminante do modelo, confor-
me pesquisa realizada por Henseler, Ringle
e Sarstedt (2015), o método de avaliagao
de Fornell e Larcker (1981),de comparagao
das raizes quadradas das AVEs () de cadaVL
com a correlagao de Pearson destaVL com
as outras foi considerado inadequado, de-
vendo ser substituido pelo método HTMT.
Os autores descrevem que este método
consiste em verificar a relagao entre a mé-
dia das correlacoes entre as VOs de VLs
diferentes e a média das correlagoes en-
tre as VOs de uma mesma VL, resultado em

TABELA 1 — Valores iniciais de qualificagdo do modelo de equagao estrutural

Variaveis latentes AVE Alfa de Cronbach Confiabilidade composta R?
Clientes e Consumidores 0,917 0,910 0,957

Eficiéncia Interorganizacional 0,951 0,983 0,987

Efetividade Organizacional 0,734 0,917 0,936

Fornecedores 0,634 0,837 0,885

Mercado 0,746 0,901 0,925

Rivalidade competitiva 0,787 0,867 0,917 0,772

Valores de referéncia >> > 0,500 > 0,700 > 0,700

Nota. Fonte: dados da pesquisa (2012).
Obs.: Variaveis independentes ndo possuem R2.
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um indicador que varia de zero, para total
discriminagao de umaVL a um, quando nao
ha qualquer discriminagao da VL. Para os
autores, valores menores que 0,85 indicam
uma boa validagao discriminante, até 0,9 é
aceitavel e, acima deste valor, somente por
meio de VLs explicadas, conceitualmente,
como altamente similares (alta multicoline-
aridade). Neste estudo, apenas as relagoes
entre a Efetividade organizacional e Clien-
tes e consumidores e Efetividade organi-
zacional e Eficiéncia interorganizacional fi-
caram entre 0,85 e 0,9. Como as VLs sao
conhecidas em outros estudos e ainda os
valores sao considerados razoaveis, optou-
se por nao retirar quaisquer outras VOs e
considerar a validacao discriminante. Os
valores do teste HTMT podem ser visuali-
zados naTabela 2.

ApOs a validagao discriminante e seguindo
o modelo de analise de Ringle, Silva e Bido
(2014), iniciou-se a analise do modelo estru-
tural. Inicialmente, avaliou-se o coeficiente de
determinagao de Pearson (R?). Para Cohen
(1988 apud BIDO; SILVA; RINGLE, 2014), o
R? avalia a quantidade de variancia que asVLs
conseguem fornecer ao modelo estrutural.
Para o autor, um valor maior ou igual a 0,26,
para ciéncias sociais e de comportamento, é
considerado um efeito alto. No modelo em
questao o indicador foi muito acima do valor

padrao, sendo de 0,772 (cf. Tabela 1), o que
demonstra alta explicagao das variancias re-
presentadas pelasVLs.

Seguindo-se a validacao do modelo es-
trutural, deve-se avaliar as significancias das
correlagoes entre as VLs e suas VOs e das
regressoes de cada VL independente com
a VL dependente. Esta relagao é realizada,
conforme Bido, Silva e Ringle (2014), reali-
zando-se um comparativo das médias entre
os valores observados e da respectiva rea-
mostragem originada por meio da técnica
de bootstrapping, analisando-se a significancia
dos testes t de Student. Conforme Hair Jr.,
Hult, Ringle et al. (2014) os p-valores devem
ser significativos a 0,05 ou menos, o que sig-
nificam testes t igual ou acima de 1,96. No
modelo em questao, todas as correlagoes
entre as VOs e suas respectivas VLs foram
significativas a menos que 0,001. No caso
das regressoes entre as VLs independentes
e aVL dependente, as dimensoes de Forne-
cedores e de Mercado obtiveram ambos p-
valores de 0,047, mas ainda dentre das mar-
gens propostas. Os demais p-valores das
outras VLs foram significativos a menos que
0,021. Ambos os resultados demonstram
que as correlagoes e regressoes nos mo-
delos de mensuracao e estrutural, respec-
tivamente, sao significativas. Os resultados
podem ser vistos na Tabela 3.

TABELA 2 — Valores ajustados de qualificagao discriminante das variaveis latentes e observadas

Variaveis latentes 1 2 3 4 5 6
1. Clientes e Consumidores

2. Eficiéncia Interorganizacional 0,651

3. Efetividade Organizacional 0,865 0,851

4. Fornecedores 0,575 0,618 0,712

5. Mercado 0,730 0,786 0,836 0,818

6. Rivalidade 0,800 0,640 0,740 0,730 0,666

Valor de referéncia — ideal: < 0,850, aceitavel: < 0,900

Nota. Fonte: dados da pesquisa (2012).

Obs.: valores em negrito representam valores acima do critério HTMT < 0,85.
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TABELA 3 — Valores t de Student e p-valores

Variaveis latentes Teste t p-valor Variaveis observadas Teste t p-valor
C1 120,801 0,000
Clientes e Consumidores 5,302 0,000
C2 115,151 0,000
EIN1 203,114 0,000
EIN2 263,115 0,000
Eficiéncia Interorganizacional 3,045 0,002
EIN3 74,926 0,000
EIN4 457,483 0,000
EEO1 18,255 0,000
EEO2 19,330 0,000
EEO3 43,559 0,000
Efetividade Organizacional 2,309 0,021
EEO4 13,946 0,000
EEO5 50,685 0,000
EEO6 37,934 0,000
F2 10,207 0,000
F3 18,887 0,000
Fornecedores 1,961 0,047 F4 13,521 0,000
F5 9,257 0,000
Fé 18,352 0,000
M1 91,127 0,000
M2 27,092 0,000
M3 8,893 0,000
Mercado 1,962 0,047
M4 48,150 0,000
M5 14,871 0,000
M6 8,112 0,000
RC1 54,948 0,000
Rivalidade competitiva - - RC2 36,834 0,000
RC3 31,086 0,000
Valores de referéncia > 1,960 < 0,050 Valores de referéncia > 1,960 < 0,050

Nota. Fonte: dados da pesquisa (2012).

Dando continuidade ao modelo de Rin-
gle, Silva e Bido (2014, p. 69), devem ser
avaliados o tamanho do efeito e validade
preditiva do modelo. Estas avaliagoes de-
vem ser realizadas por meio dos indicado-
res de Cohen (f?), que indicam o quanto
cada VL é dtil para o ajuste do modelo
estrutural e o indicador de Stone-Geisser
(Q?), que demonstra a acuracia do modelo.
O f* é a relagao entre a porgao explicada
pelo R* e a nao explicada (I-R?*) e devem
ser considerados valores altos a partir de
0,35 (HAIR JR., Hult, Ringle et al., 2014). Ja
o Q? deve ser acima de 0. Neste modelo
todos os valores de f> foram acima de 0,35,

considerado que todas as VLs sao “Uteis”
para o ajuste do modelo (Tabela 4). O Q?
obteve boa capacidade preditiva, com valor
de 0,569 (Tabela 4).

Desta forma, apds os ajustes e analises, o
modelo de equagao estrutural para Rivali-
dade competitiva com suas cargas fatoriais,
seus coeficientes de caminho e seu coefi-
ciente de determinagao esta representado
na Figura 3.

Discussdo dos resultados

O Quadro 2 demonstra as relagoes hi-
potéticas e os efeitos observados, testando
as hipoteses propostas no trabalho.
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TABELA 4 — Valores de validade preditiva (Q?) e de tamanho do efeito (f?)

Dimensoes Q? 2

Clientes e Consumidores - 0,631
Eficiéncia Interorganizacional - 0,902
Efetividade Organizacional - 0,591
Fornecedores - 0,409
Mercado - 0,558
Rivalidade competitiva 0,569 0,549

Valores de referéncia > 0,000 > 0,350

Nota. Fonte: dados da pesquisa (2012).
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FIGURA 3 — Modelo estrutural ajustado sobre rivalidade competitiva

Conforme resultados apresentados, ob-
serva-se que a dimensao clientes e consumi-
dores esta positiva e altamente relacionada
a rivalidade competitiva (0,761). As dimen-
soes efetividade organizacional (0,425), for-

necedores (0,342) e eficiéncia interorgani-
zacional (0,320) associam-se positivamente
a rivalidade competitiva de forma mediana,
enquanto que a dimensao mercado possui
baixa relagao positiva (0,037).
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QUADRO 2 - Andlise das hipoteses de relagdes estruturais com Rivalidade Competitiva

Hipoteses Dimensoes -Efei't? Efeito observado r) p-valor(**) Resultado
hipotético

H1 Clientes e Consumidores Positivo Positivo alto 0,761 0,000 Confirma
H2 Fornecedores Positivo Positivo médio 0,342 0,049 Confirma
H3 Mercado Positivo Positivo fraco 0,037 0,047 Confirma
H4 Efetividade Organizacional Positivo Positivo médio 0,425 0,021 Confirma
H5 Eficiéncia Interorganizacional Positivo Positivo médio 0,320 0,002 Confirma

Nota Fonte: dados da pesquisa (2012).

Obs.: (*) valores significativos com p < 0,05.

Os resultados parecem demonstrar que  CONCLUSAO

os sistemas de ERP conseguem impactar
positivamente as dimensOes estratégicas
propostas em pequenas e médias empre-
sas e sua rivalidade competitiva, conforme
levantado por Hedman e Borell (2002) e
Sedera, Gable e Chan (2003). Uma maior
relagio positiva na dimensao clientes e
consumidores pode estar ligada ao fato de
os sistemas permitirem se diferenciar dos
concorrentes a partir de relacionamentos e
entregas de produtos/servigos com maior
agilidade e precisao, dadas as caracteristi-
cas das empresas analisadas. Uma relagao
baixa na dimensao mercado parece apon-
tar a dificuldade de extrapolar as fungoes
basicas de sistemas de ERP e de associa-las
a outras fungoes que dependam de outros
tipos de sistemas, conforme apontado por
Saccol, Pedron, Liberali Neto et al. (2004).
Isso, potencialmente, deve-se ao fato de
empresas de pequeno e médio porte es-
tarem, por vezes, preocupadas com dimen-
sOes mais internas, como ja observado por
Lobler, Bobsin e Visentini (2008). De forma
especifica em relagao a dimensao merca-
do, os resultados corroboram para a tese
de necessidade maturidade organizacional
(CHAN, SABHERWAL; TATCHER, 2006;
LOBLER; BOBSIN; VISENTINI, 2008; FER-
NANDES; ANTONIALLI; COSTA FILHO
et al., 2015a; FERNANDES; ANTONIALLI;
COSTA FILHO et al.,2015b).

O objetivo deste estudo foi analisar as
relagoes entre as dimensoes estratégicas de
clientes e consumidores, fornecedores, mer-
cado, efetividade organizacional e eficiéncia
interorganizacional e a dimensao rivalidade
competitiva, auxiliadas por sistemas de ERP.
Os resultados apontam que ha relagao po-
sitiva, preditiva e significativa desta relagao.

Assim, quanto maior for o auxilio de sis-
temas de ERP nas dimensoes preditoras,
maior o auxilio destes sistemas, também,
na rivalidade competitiva. Apesar de haver
um refor¢o a tese da necessidade de ma-
turidade para a adogao de tecnologias da
informacao de forma a obter sua utilizagao
plena e impactante em dimensoes estra-
tégicas (CHAN, SABHERWAL; TATCHER,
2006; LOBLER; BOBSIN;VISENTINI, 2008),
quando analisada a dimensao mercado, as
demais dimensoes demonstraram auxi-
liar na rivalidade competitiva, refor¢ando
os estudos de Mahmood e Soon (1991),
Saccol, Pedron, Liberali Neto et al. (2004)
e Fernandes, Antonialli, Costa Filho et al.
(2015b) e auxiliando na compreensao das
lacunas apresentadas pela falta de estu-
dos destas relagoes em PMEs (MENDES;
ESCRIVAO FILHO, 2000; 2002; FERNA-
DES; ANTONIALLI; COSTA FILHO et al.,
2015a). Por um lado, estes resultados de-
monstram uma preocupagao de utilizagao
dos sistemas de ERP para a competicao
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voltada para aspectos do microambiente
empresarial e interior da organizagao: in-
formacoes sobre clientes e fornecedores
que possibilitem vantagens, tais como me-
lhor e mais agil atendimento ao cliente, por,
também, permitir mais agilidade junto aos
fornecedores; coordenacgao entre as areas
e unidades organizacionais mais eficiente e
melhor tomada de decisao devido a infor-
magoes mais precisas nos diversos niveis
organizacionais; agregagao de valor a pro-
dutos/servicos de forma mais alinhada aos
clientes. Por outro lado, uma menor rela-
¢ao entre a dimensao mercado e rivalidade
competitiva demonstra uma subutilizagao
destes sistemas para aspectos macroam-
bientais, tais como previsoes e tendéncias
de mercado o que demanda, muitas vezes,
informagoes nao pensadas e estruturadas
no planejamento de sua implantagao, tais

como varidveis macroeconomicas que im-
pactem substancialmente a organizagao.

Como limitante do trabalho, sao neces-
sarios outros estudos de forma a compre-
ender de forma detalhada estas relagoes,
ja que os dados apresentados apresentam
visoes gerais dos gestores. Outro limitan-
te refere-se ao tempo de implantagao dos
sistemas (média de 2,32 anos a época da
pesquisa), o que restringe a verificacao de
adaptagoes as utilizagoes de sistemas de
ERP em longo prazo. Por tais motivos, nao
se pode generalizar os resultados aqui ob-
tidos, devendo ser considerados como um
estudo especifico ao perfil apresentado.

Outras pesquisas podem ser empreen-
didas a partir deste estudo, com amostras
mais significativas, com uma abordagem
mais profunda de outras dimensoes estra-
tégicas aqui nao abordadas.
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