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Avaliacdo do Impacto dos Sistemas ERP sobre
Variaveis Estratégicas de Grandes Empresas no Brasil

AmarolindaZand aSaccol
Cristiane DrebesPedron
GuilhermeLiberdi Neto
Marie AnneMacadar
Silvio César Cazella

Resumo

O artigo apresenta os resultados de uma pesquisa sur vey realizadanumaamostra das 500 melhores
emaiores empresas do Brasil, de acordo com aclassificagdo da Revista Exame (2000). A pesquisa
procurou avaliar o impacto da utilizagdo dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) ou
Sistemas | ntegrados de Gest&o, sobre as varidveis estratégi cas dessas organi zagdes. O instrumento
de coletade dados é umaadaptacéo do original criado por Mahmood e Soon (1991), paraavaliacéo
do impacto da Tecnologia da Informacéo. Foram avaliadas sete principais variaveis estratégicas:

Clientese Consumidores; Rivalidade Competitiva; Fornecedores; Mercado; Producéo; Eficiénciae
Efic&ciadaorganizacdo e Eficiénciainterorganizacional . Osresultados revel am poucas contribuicoes
do sistema quanto as varidveis estratégicas Clientes e Consumidores, Rivalidade Competitiva e
Mercado. O ERPdemonstraagregar val or emrelagdo avariavel Fornecedores (relagdo, monitoramento
etc.) eavaridvel Producdo (ganhosde produtividade, escalano uso de softwareetc.). O ERP of erece
também importantes contribui¢es paraa Eficacia Organizaciona e especialmente paraaEficiéncia
Interorganizacional, facilitando aintegragdo e comunicaco entre diferentes unidades organizacionais
e com outras organizagOes.

Palavr as-chaves: ERP (enterpriseresource planning); impacto datecnol ogiadainformagao; variaveis
estratégicas da organizaggo.

ABSTRACT

The article presents results from a survey in a sample of 70 out of the 500 best and biggest
companiesin Brazil according to Exame Magazine (2000). Theresearch tried to evaluate theimpact
of ERP (Enterprise Resource Planning) systems on organizational strategic variables of those
companies. The survey instrument adapts Mahmood and Soon’s (1991) original model, which is
aimed at evaluating theimpact of Information Technology on such variables. The study measured
7 strategically important organizational variables: Buyers and Consumers; Competitive Rivalry;
Suppliers; Market; Economicsof Production; Internal Organizational Efficiency/Effectivenessand
Inter-organizational Efficiency. Theresultsreveal only afew contributions of ERPsystemsregarding
the following organizational strategic variables: Buyers and Consumers, Competitive Rivalry, and
Market. The ERP contributes to the Suppliers variable (relationship, monitoring etc.) and to the
Production variable (productivity gains, economies of scale in software usage etc.). The ERP also
contributes to the Internal Organizational Efficiency, and specially to the Inter-organizational
Efficiency, improving the integration and communication between organizational units and with
other organizations.

K ey wor ds: enterprise resource planning; information technology impact; organizational strategic
variables.
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INTRODUGAO

Os sistemas ERP (Enter prise Resource Planning), também conhecidos como
Sistemas I ntegrados de Gest&o, s80 umadastecnol ogias mais utilizadas e discutidas
na area de Sistemas de Informacao, nos Ultimos anos. O mercado de sistemas
ERP faturou, em 2002, cercade U$S 5 bilhdes somente com avendade licencas
(Bloomberg News, 2003), muito emborael e estejaem retracéo, tendo apresentado
uma queda de 9% no faturamento de 2001 para 2002. Tendéncias nesse setor
apontam para mudancas nos portfélios de produtos oferecidos, fusao de
fornecedores de pacotes e sua expansao no segmento das médias e pequenas
empresas, oferecendo-se a promessa de metodologias de implantacéo rapida
(Barros, 2003; Mesquita, 2003; Gobara, 2003).

Essas tendéncias contemplam mudangas no comportamento dos compradores,
gue se tornaram mais cautelosos, devido em grande parte a experiéncias de
implantacéo de ERPs que ndo cumpriram o prometido (Bloomberg News, 2003).
Nesse sentido, apesar de se contar com diversas pesquisas arespeito dos sistemas
ERP, poucos sdo os estudos que se propdem a avaliar os resultados obtidos com
a sua utilizag8o. A maioria das pesquisas foca o ciclo de vida do sistema,
especialmente a etapa de implantacdo (Esteves e Pastor, 2001), ou avaliam
resultados genéricos, sem foco nos el ementos estratégicos. Como exempl o disso,
Delloite Consulting (1998) e Bernroider e Koch (1999) apontaram alguns dos
principais resultados esperados com aadocéo de sistemas ERP, tais como melhoria
da qualidade e visibilidade da informagdo, maior integracdo e melhoria dos
processos organizacionais, reductes de pessoal e reducdes de inventério. Note-
se que o foco dessas pesquisas recai mais sobre atividades-meios e recursos
internos, deixando delado diversos aspectos de carater mai s estratégico. Davenport
(2000) aponta que um dos tépicos menos visados nos sistemas ERP consiste
justamente em analisar as implicacdes da sua adocdo para a estratégia
organizacional, assim como paraaestrutura e a cultura organizacional .

Assim, visando aoferecer umacontribuicdo nessalacuna, este artigo apresenta
0s resultados de uma pesquisa survey realizada numa amostra das 500 melhores
e maiores empresas do Brasil, de acordo com a classificago da Revista Exame
(2000), arespeito do impacto dos sistemas ERP sobre variaveis estratégicas da

organizagao.

Alguns autores como Hedman e Borell (2002) e Sedera, Gable e Chan (2003)
destacam a importancia de se avaliar o impacto dos sistemas ERP sobre a
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efetividade organizacional; contudo apontam uma série de fatores que tornam
dificil essaavaliacéo, especialmente acomplexidade eaabrangénciados sistemas
ERP. Considerando essas dificuldades, neste estudo optou-se pela adaptacdo de
um model o de avaliacdo deimpacto de Tecnologiade Informacdo (Tl), javaidado
econsagrado, paraavaliacéo do impacto dos sistemas ERP: o instrumento proposto
por Mahmood e Soon (1991).

Na seqliéncia, faz-se um apanhado dos conceitos inerentes ao estudo. Logo
apos, é apresentado 0 seu método de pesquisa. A seguir, osresultados encontrados
sdo apresentados e discutidos. Por fim, sdo feitas consideracBesfinais eindicacbes
de pesquisas futuras.

IMPACTO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO SOBRE A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

A aplicagdo da Tl pode trazer ganhos significativos a uma organizagdo, mas a
escolha e selecéo da tecnol ogia adequada dependem de profundo entendimento
das estratégias adotadas pela empresa e das consequiéncias desta escolha sobre
as varidveis estratégicas (Parsons, 1983). A ndo observancia do alinhamento
entre estratégia e tecnologia pode ocasionar impacto negativo, com perda de
recursos e desgaste humano. Luftman, Lewis e Oldach (1993) afirmam queaT],
i soladamente, ndo representa vantagem competitivaalongo prazo, poiselapode,
muitasvezes, ser facilmenteimitavel. Damesmaforma, Hitt e Bryjolfsson (1996)
apontam que, embora as empresas possam aumentar a produtividade e o valor
para os clientes com adocdo de TI, ndo necessariamente irdo obter maior
lucratividade.

No entanto h4 o outro lado: se umaempresadeixade adotar umaTI jautilizada
pelos seus competidores, estard em situacdo de desvantagem competitiva, por
ndo ter uma competéncia que passa a ser exigida. Esse parece ser o caso dos
sistemas ERP. De acordo com Kumar e Hillegersherg (2000, p. 24), essessistemas
s80 hoje considerados, no minimo, “ o preco de entrada para serealizar negécios”.
Torna-se, portanto, instigante avaliar quaisvariaveis estratégicas el es poderdo de
fato impactar, pois sua utilizacdo poderd viabilizar uma série de modificacdes e
adaptaces na empresa.

Fortementeinfluenciados por Porter (1980), Bakose Treacy (1986), distinguiram
trésniveisnosquaisaTI colaboracom aestratégiacorporativa: osniveisinterno,
competitivo e de portfdlio de negoécio. O primeiro relaciona-se com o
desenvolvimento da eficiénciae eficaciadas estruturas e processos organizacionais
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para atingir objetivos e metas tracados. Melhorar a eficiéncia e eficacia
organizacional éodominiotradicional daTl. Jao nivel de Estratégia Competitiva
foca em movimentos competitivos dentro daindUstria pel os quais a organizagdo
realizaseus negocios. O nivel de Estratégiade Portfélio de Negdcios diz respeito
as escolhas pelas quais as empresas competem para se posicionar na sua
respectivaindistria. Essavisdo amplado impacto da Tl naestratégiacorporativa
(niveis interno, competitivo e de portfélio de negdcios) € a visdo considerada
neste trabal ho.

De maneirasemel hante, Parsons (1983) apresentou um model o multinivel para
avaliar o impacto competitivo da Tl. Ele apresenta trés niveis pelos quais a Tl
pode afetar uma empresa: Nivel de IndUstria (pode mudar em uma indUstria,
produtos e servicos, mercados e economia de producdo); Nivel da Firma (afeta
forgas competitivas, como compradores, fornecedores, substitutos, novos entrantes
erivalidade) eNivel Estratégico (afeta as estratégias de lideranca de baixo custo,
diferenciacéo de produtos e concentracdo em nicho especifico de mercado ou
produto).

Clemons (1987) também utiliza enfoque porteriano para pensar 0 impacto da
TI sobre a vantagem competitiva (nivel estratégico), distinguindo o uso da Tl
guanto ao enfoqueinterno (eficiénciaorganizacional) e externo (geragéo de val or
agregado para o consumidor).

O modelo de avaliacdo do impacto da Tl adotado. Como pode ser visto, a
literatura existente propde uma série de framewor ks paraidentificar oportunidades
de uso estratégico da Tl. Entretanto, Mahmood e Soon (1991) alegam que estes
frameworks ou vigamentos ndo constituem uma colaboracdo expressiva para a
compreensdo do potencial de uso da Tl como arma estratégica ou de
competitividade. 1sso, segundo os autores, se deve ao fato de que estes
frameworks néo foram empiricamente testados, e ndo ha model os explanatrios
derivados deles, entre outras razbes. Motivados por esse contexto, Mahmood e
Soon conduziram um estudo tendo como base as 500 maiores empresas
americanas, com o objetivo de construir e testar empiricamente um modelo para
avaliacdo do impacto da Tl nas variaveis estratégicas das empresas. Para a
construcdo da versdo inicia do modelo, eles se basearam, entre outros, nos
frameworks propostos por Mc Farlan (1984); Parsons (1983); Bakos e Treacy
(1986) e Cash e Konsynski (1985). Asvariaveis encontradas naliteraturaforam
avaliadas por gestores de negdcio; estes indicaram quais varidvel's estratégicas
de fato podem ser impactadas pela Tl (de forma genérica, sem considerar uma
tecnol ogiaespecifica). 1sso resultou naproposi ¢céo e disponibilizagdo de um modelo
de avaliagdo do impacto da Tl nas organizacbes. As 10 variaveis estratégicas
apontadas pelo model o séo: Compradores e Consumidores; Produtos e Servicos;
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Rivalidade Competitiva; Economiade producéo; Estruturade Custo e Capacidade;
Fornecedores; Eficiéncia Interna da Organizacdo; Custo de Busca e Custo de
Mudanga; Eficiéncia Interorganizacional; Mercado e Formagdo de Preco. Esse
modelo foi 0 escolhido paraarealizagdo da pesquisa agui apresentada, devido a
suaabrangéncia, flexibilidade e ao rigoroso trabal ho deteste e validagéo realizado
sobre ele.

SisTemas ERP

Diversas sao as pesquisas académicas realizadas sobre os sistemas ERP na
area de gestao, no Brasil, especialmente desde 1999. Entre elas destacam-se as
referéncias de Caldas e Wood (1999); Wood e Caldas (2000); Neves (1999);
Bergamaschi e Reinhard (2000); Souzae Zwicker (2000, 2001, 2002); Hypolito e
Pamplona (2000); Saccol, Macadar e Soares (2001) e Mendes e Escrivao Filho
(2001). Souza e Saccol (2003) organizaram uma coletanea que retne diversas
pesquisas sobre ERP no Brasil. Boa parte dessas pesquisas trata dos processos
deimplantacdo, mudanca e resultados obtidos com autilizag&o dos sistemas ERP
deformagera. Em nivel internacional, Esteves e Pastor (2001) realizaram uma
andlise da literatura existente a respeito desses sistemas, indicando diversas
referéncias.

Assim, ndo cabe retomar todos 0s conceitos basi cosinerentes aessatecnologia.
Cabe, porém, definir o que se entende por ERP no contexto desta pesquisa.
Davenport (2000) define os sistemas ERP como pacotes de aplicacdes
computacionais que ddo suporte a maior parte das necessidades de informacéo
das organizacBes, sendo derivado dos sistemas MRP (Manufacturing Resource
Planning). O ERP se diferencia dos demais sistemas pela integracéo das
informagdes daempresa, por meio do uso de um banco de dados nico paratoda
aorganizacdo. Ele é composto de médulos integrados que atendem a cada érea
funcional ou processo, como Finangas, Producgo, Custos, Vendas, RH etc.

Ainda assim, cabe fazer uma ressalva, lembrando que (como sera visto na
sequéncia) algumas das empresas pesquisadas desenvolveram seus sistemas
integradosinternamente, ou tiveram modul os desenvol vidosinternamente, sendo
utilizados paralelamente aos pacotes comerciais de ERP, assim como algumas
delas possuem até 3 diferentes pacotes ERP (de diferentes fornecedores),
utilizados simultaneamente. De acordo com Kumar e Hillegersberg (2000), muitas
empresas podem adotar a estratégia de componentizacéo, adotando umaespinha-
dorsal minima de poucos fornecedores de pacotes ERP, e a ela agregando outros
componentes ou médulos para atender as suas necessidades especificas.
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MEeToboLoGIA DE PEsQuisa

Considerando seu objetivo, avaliar o impacto da utilizac&o dos sistemas ERP
sobre variaveis estratégicas em empresas brasileiras, a pesquisa teve carater
descritivo. O método utilizado foi a pesquisa survey (Fink, 1995), tendo como
populacéo-alvo as 500 maiores e melhores empresas do pais, segundo Revista
Exame (2000). Os respondentes da pesquisa foram gerentes e diretores da
area de Tl e Sistemas de Informag&o das empresas pesquisadas (um
respondente em cada organizacdo). A pesquisafoi desenvolvidaem duas etapas.
Naprimeira etapafoi realizada uma pesquisa exploratdria, para se conhecer e
dimensionar a amostra. O objetivo foi 0 de descobrir, entre as 500 Maiores e
Melhores, aguel as empresas que possuiam um sistema ERP e quetinham alguma
experiénciana sua utilizagdo. Na segunda etapa foi aplicado o questionério de
pesquisa propriamente dito.

Primeira Etapa: Pesquisa Exploratéria. Primeiramente, a pesquisa
exploratéria buscou conhecer e dimensionar a amostra (via telefone) para
identificar, entre as 500 empresas, as que possuiam um ERP. Assim, a
amostra obtida ndo foi aleatéria, mas sim escolhida pelo critério de
conveniéncia (Fink, 1995). Buscou-se também investigar nessas empresas
o tempo de utilizagdo do ERP, o seu fornecedor, bem como os dados do
gerente ou diretor de informética para a futura aplicacéo da survey. Essa
etapa teve duragéo de 4 meses. Utilizou-se um roteiro estruturado para o
guestionamento das empresas pesquisadas. Os resultados dessa etapa podem
ser visualizados no Quadro 1.

Quadro 1: Resultados da pesquisa exploratéria das
500 Melhores e Maiores

RESULTADO NUMERO DE EMPRESAS
Possuem ERP 209
Nao possuem ERP 15
Naio responderam 150
Nao foram contatadas por dados de contato 126
incorretos
TOTAL 500

Como se pode observar, o acesso as organizactes foi dificultado pelo nimero
significativo de empresas que ndo desejaram participar da pesquisa (150), bem
como vérias empresas ndo puderam ser contatadas, em face dos erros nos dados
de contato publicados (126). Por fim, ficou claro que a pesquisa deveria ser
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aplicada as 209 empresas contatadas que utilizavam o ERP e que se dispuseram
aparticipar dela.

Instrumento de pesquisa: adaptacdo e validagéo. Paralelamente arealizagdo
da pesquisa exploratoria, foi-se adaptando o instrumento criado e validado por
Mahmood e Soon (1991), paraarealizagdo da pesquisadescritiva. O questionario
original era composto por 50 questdes em escala Likert (1 a 5 — Discordo
plenamente a Concordo plenamente), com afirmagdes sobre o impacto da Tl
sobrevariéveisestratégicas. Primeiramente, todo o instrumento de col etaoriginal
foi traduzido para o portugués. A traducdo foi realizada por trés pessoas (um
nativo dalinguainglesaedoisbrasileiros), separadamente. Na seqliénciaaequipe
de pesquisa definiu, quest&o por questdo, qual seria a tradugcdo mais correta,
observando-se a qualidade dos termos técnicos utilizados. Apos a tradugdo, o
instrumento foi avaliado por uma comisséo de especialistas, formada por dois
conceituados pesquisadores da area de Sistemas de Informagdo, quanto a sua
validade deface (Fink, 1995).

Na sequiéncia foram realizados dois testes pilotos, em duas diferentes turmas
de cursos de especializaco naareade Tl no sul do Pais. Os respondentes foram
26 executivos de nivel estratégico de organizacfes galichas. Tendo em vista 0s
resultados desses dois pré-testes, percebeu-se que o ponto frégil do instrumento
de pesquisa era o grande niimero de questbes (50 no total) de formaidéntica ao
guestionario original elaborado por Mahmood e Soon (1991). Com isso, foi
necesséria nova adaptacéo do instrumento e reavaliaco da relevancia de cada
guestéo, até se chegar ao questionario definitivo, composto por 34 questbes. Dos
10 blocos de questdes originais foram selecionados 7. O critério de eliminacéo
dos blocos e questBes foi a redundancia de algumas delas para os objetivos da
pesquisa, ou amaior dificuldade de entendimento das diferentesterminologiasde
negécio doidiomaoriginal parao portugués, dificul dades estasidentificadas durante
0 pré-teste.

Segunda etapa: aplicagdo do questionario da Pesquisa Descritiva. Uma
vez que o instrumento de pesquisafoi testado e validado, foi criado um website
paracoleta de dados. A seguranca dos dados foi garantida mediante senhas para
0 acesso individual e exclusivo de cadarespondente previamente identificado na
primeira etapa da pesquisa (exploratéria). Essasenhafoi encaminhadaaamostra
pré-selecionada, composta de 209 empresas, por e-mail, que apresentava 0s
objetivos da pesquisa e indicava o link de acesso ao questionério. Apds o
preenchimento do questionario, o respondente tornava-seimpossibilitado de voltar
arespondé-lo, o que garantiu a confiabilidade dos dados.

Apos o envio do primeiro e-mail que apresentava a pesquisa, obteve-se um
retorno de 11 questionarios respondidos. Na sequiéncia, foram enviadas mais
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4 mensagens eletronicas aos ndo-respondentes, convidando-os a participar
da pesquisa. A cada contato (com um intervalo de cerca de 15 dias)
retornavam em média cerca de 12 questionarios preenchidos. Junto a tltima
mensagem eletrénicafoi encaminhado o questionario em documento no formato
Microsoft™ Word, além do endereco de acesso a pagina Web. Cinco
respondentes preferiram utilizar o arquivo anexado para responder ao
guestionario, ao invés da Web. A coleta de dados, que havia iniciado em
setembro de 2001, estendeu-se até janeiro de 2002.

Houve dificuldade na coleta dos dados, pois a amostra consistia em algumas
das Melhores e Maiores empresas do pais, grupo de organizacdes bastante
acessado para aplicac@o de pesquisas sobre os mais diversos assuntos de
Administracdo. Uma vez coletados os dados, com retorno de 70 empresas entre
as 209 contatadas, estes foram tratados estatisticamente e sdo apresentados na
seqliéncia.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secéo apresentam-se os dados coletados e os principais resultados da
pesquisa (vejatambém Saccol et al., 2003).

Perfil da Amostra

Como j4 tratado anteriormente, a amostra final € composta por 70 das 500
melhores e maiores empresas brasileiras de acordo com aclassificaco de Revista
Exame (2000). Por ser uma amostra nao probabilistica, os resultados aqui
apresentados referem-se as 70 empresas investigadas. A maior parte delas
pertence ao setor industrial (70%); seguido do setor Comércio (20%) e Servicos
(10%). Apesar de as empresas industriais prevalecerem na amostra, ha grande
variedade de subsetores aos quais el as pertencem, como pode ser visualizado no
Quadro 2. Entre os principais setores estao o de Atacado e Comércio Exterior,
Siderurgiae Metalurgia, Quimicae Petroquimicae Alimentos. Quanto ao tamanho,
42,9% das empresas tem entre 1000 a 3000 funcionarios (vide Figura 1). 20%
tem entre 3000 a 5000 funcionarios, portanto a amostra é composta por grandes
corporagoes.
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Figura 1: Namero de Funcionarios

H Menos de 1000
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20% (

43%

Quanto ao tipo de sistema ERP adotado, 28,4% (23 empresas) da amostra
adotaram o sistema R3 da empresa SAP; 24,7% possuem modulos
desenvolvidos internamente; 7,4% (6 empresas) possuem Oracle; as demais
empresas se dividem em grande variedade de marcas, como JDEdwards,
Microsiga, Datasul, Baan, SSA e Peoplesoft. Outrostipos (12, 3%) incluem
ERPs especificos por setor, agui ndo identificados para manter o anonimato
das empresas pesquisadas. Cabe ressaltar que desde a aplicacdo da pesquisa,
0 mercado de pacotes ERP passou por uma concentracdo de empresas
fornecedoras, com diversas fusdes e incorporagdes. entre elas, a Peoplesoft
adquiriu aJDEdwards (Bloomberg News, 2003), assim como a SSA incorporou
a Baan (Cesar, 2003).

Cabe destacar que 9 das 70 empresas pesquisadas possuem mais de um tipo
(marca) de ERP, algumas delas combinando pacotes disponiveis no mercado e
modul os desenvolvidosinternamente. Duas empresas possuem 3 tipos diferentes
de ERP sendo utilizados. Em relagdo ao tempo de adogéo dos sistemas ERP,
somente 6 das 70 empresas (8,6%) utilizam o sistema ha menos de 1 ano. A
maior parte da amostra (52,9%) utiliza o ERP h& mais de 2 anos, sendo que
24,3% o utilizam ha mais de 5 anos. Tem-se, portanto, um grupo de empresas
com boa experiéncia no uso do sistema estudado.
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Quadro 2: Setor — Empresas Pesquisadas

SETOR QTD FREQ
Atacado e Comércio Exterior 9 12.9%
Siderurgia e Metalurgia 7 10.0%
Quimica e Protroquimica 7 10.0%
Alimentos 6 8.6%
Eletroeletronico 5 7.1%
Comércio Varejista 5 7.1%
Automotivo 4 5.7%
Confeccdes e Téxteis 4 5.7%
Papel e Celulose 3 4.3%
Mecanica 3 4.3%
Tecnologia e Computagado 3 4.3%
Servicos diversos 3 4.3%
Material de Construgao 2 2.9%
Bebidas 2 2.9%
Farmacéutica 2 2.9%
Outros 5 7%
TOTAL CIT. 70 100%

Figura 2: Tipos de ERPs Utilizados pelas Empresas Pesquisadas

Outros
PeopleSoft
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Nao Informado
Datasul
Microsiga
JDEdwards
Oracle
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3.7%
4.9%
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Avaliacdo do Impacto do ERP sobre Variaveis Estratégicas nas
Empresas Pesquisadas

Para melhor andlise dos dados, os resultados s8o apresentados de acordo com
0s 7 blocos de questdes levantadas. Cada um deles corresponde a uma das
varidveis estratégicas apontadas por Mahmood e Soon (1991): Clientes e
Consumidores; Rivalidade Competitiva; Fornecedores; Mercado; Producéo
(estruturade custo e capacidade); Eficiénciae Eficaciaorganizaciona e Eficiéncia
interorganizacional.

Bloco 1 - Clientes e Consumidores. Sobre a contribuicdo do ERP para o
relacionamento da empresa com clientes e consumidores, destaca-se
primeiramente que somente 27,2% dos respondentes concordaram com o fato
de que o ERP disponibiliza informacfes sobre servicos e produtos aos
consumidores; 42,9% discordam dessa afirmativa; e 28,6% se mostraram
indiferentes aela.

Caberiarealizar-se um estudo parainvestigar seisso diz respeito aformacomo
0 ERP é utilizado naempresa. Por exempl o, se utilizado como a plataforma para
a realizagdo de e-business, essa ferramenta pode ser fundamental para tornar
disponivel informagdes sobre a empresa aos consumidores (Shields, 2001).
Entretanto a maioria dos respondentes (87,1%) concordam em que o ERP gjuda
a empresa a prover suporte administrativo aos clientes (como faturamento,
cobranga, gestao de estoques). Nesse sentido, 0 ERP contribui estrategicamente
para a melhoria das relages com os clientes da organizac&o.

Bloco 2 - Rivalidade Competitiva. Neste bloco de questdes se buscou levantar
até que ponto o ERP contribui para uma investida contra os competidores da
empresa, sgjapor audar aoferecer um produto/servico que os competidores ndo
consigam igualar, sejapor g udar aprover produtos/servicos substitutos antes que
os competidores o facam.

Os respondentes se dividiram quanto a quest&o que trata da contribuigdo do
ERP para a empresa redlizar a primeira investida contra competidores: 37,2%
tendem a discordar dessa afirmativa; 31,4% concordam e 30% mostram-se
indiferentes. Os respondentes novamente se mostraram indiferentes quando a
guestéo que envolve o uso de ERP parafazer frente aconcorréncia(contribuindo
para criacdo de produtos substitutos). O sistemanéo é visto como facilitador das
acOes daempresano processo concorrencial por 37,2% dos respondentes. Portanto
nao foi indicadaumacontribui¢do significativado ERP paraarivalidade competitiva
da empresa.
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Bloco 3 —For necedor es. Neste bloco foi possivel identificar umadas principais
contribuicdes dos sistemas ERP, como facilitador da relacdo empresa-
fornecedores.

Entre os respondentes, 51,4% concordam que o ERP colabora para o aumento
do poder de barganha da empresa junto aos seus fornecedores (vide Quadro 3).
O ERP se mostrou também como recurso que gjuda areduzir aincertezade lead
time. Lead time é o tempo que decorre entre a liberacdo de uma ordem (de
compraou produgdo) e o momento a partir do qual o material referente a ordem
esta pronto e disponivel parauso (Corréa, Gianes e Caon, 1999). Neste sentido,
67,2% dos respondentes concordam que o ERP gjuda a reduzir a incerteza de
lead time. 1sso com certeza se deve as informagdes em tempo real, providas
pelo sistema. Os respondentes apontaram outra contribuicdo do ERP, quando
68,6% deles concordaram que essa ferramenta também gjuda a empresa a
encontrar novas alternativas de fornecedores. Damesmaforma, os respondentes,
em suamaioria (67,2%), concordaram que o ERP gjuda nas decisdes relativas a
produzir x comprar determinado insumo; 70% dos respondentes também
concordam que o ERP ajuda a monitorar a qualidade dos produtos e servigos
recebidos dos fornecedores (vide Quadro 4).

Quadro 3: Poder de Barganha frente a Fornecedor es

Barganha ¢/ fornecedores Qt. cit. Freq.
Nao resposta 1 1.4%

Discordo Totalmente 4 5.7%

Discordo 8 11.4%
Indiferente 21 30.0%
Concordo 25 35.7%
Concordo Totalmente 11 15.7%
TOTAL OBS. 70 100%

Quadro 4: Monitoramento - Fornecedores

Monitor. fornecedores Qt. cit. Freq.
Discordo Totalmente 2 2.9%

Discordo 4 5.7%

Indiferente 15 21.4%
Concordo 30 42.9%
Concordo Totalmente 19 27.1%
TOTAL OBS. 70 100%
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Em praticamente todas as questfes relativas a variavel estratégica
Fornecedores, o ERP se apresenta como ferramenta que contribui para o
relacionamento, a escolha e 0 monitoramento destes por parte da empresa que
utilizao sistema.

Bloco 4 — Mercado. O quarto bloco de questes procurou identificar como o
ERP impacta a relagdo da empresa com 0 seu mercado, de forma geral.

Osrespondentes mostraram-se divididos quanto a contribui¢do do ERP para
a previsao das tendéncias de mercado. Cerca de 30% del es se estabel eceram
em cada categoriade resposta, entre os que discordam, os que sdo indiferentes
e 0s que concordam que o ERP ofereca alguma contribui¢do nesse sentido.
Porém, se por um lado o ERP n&o contribui com as previsdes de mercado, 0s
respondentes em suamaioria(61,4%) concordam que ele contribui para maior
precisdo na previsdo de vendas (vide Figura 3). Entretanto apenas pequeno
subgrupo de respondentes (35,7%) concorda que o ERP ajuda a empresa a
antecipar mel hor as necessidades dos clientes. Boa parte deles (40%) mostra-
se indiferente a essa contribuicdo, enquanto 24,2% discordam dela. Os
respondentes também se dividem quanto a contribuicdo do ERP para a
|ealdade dos clientes, sendo que 38,6% discordam que ele possa contribuir
nesse sentido, e apenas 28,6% concordam com essa afirmativa; 51,4% dos
respondentes discordam da afirmacéo de que o ERP gjuda a reduzir custos
de marketing na empresa. Pode-se notar que o ERP n&o se mostra uma
ferramenta que contribui significativamente com a variavel estratégica
M er cado.

Figura 3: ERP x Previsido de Vendas

3%

10%

21%

ODiscordo Totalmente
EDiscordo

[Indiferente
26%

O Concordo
E Concordo Totalmente

40%

Entretanto, quando questionados sobre a contribui¢do do ERP paraacficiéncia
competitivadaempresa, 77,2% dos respondentes concorda que 0 sistema contribui
nesse sentido (vide Quadro 5).
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Quadro 5: ERP x Eficiéncia Competitiva

ERP x Efic. Competitiva Qt. cit. Freq.
Discordo Totalmente 1 1.4%
Discordo 3 4.3%
Indiferente 12 17.1%
Concordo 34 48.6%
Concordo Totalmente 20 28.6%
TOTAL OBS. 70 100%

Assim, conclui-se que, em geral, 0 ERP n&o of erece contribuicdes relevantes
arelacdo daempresa com seu mercado (conhecimento do mercado e do cliente,
fidelizagdo etc.). Caberiainvestigar melhor a percepcéo dos respondentes sobre
aeficiénciacompetitiva, umavez que, em outras questdes (ver bloco Rivalidade
Competitiva), o sisteman&o se mostrou como elemento contribuinte. Talvez ao
responder a essa pergunta, os proprios respondentes estejam envolvidos com o
discurso geral da midia sobre a importancia dos sistemas ERP. Um exemplo
claro desse elemento fica evidenciado na pesquisa de Ranganathan e Samarah
(2001). Os autoresinvestigaram o impacto da adogdo de um sistema ERP sobre
o valor dafirma, valor este atribuido pelo mercado de capitais. Os resultados
demonstraram val orizacdo das agdes acima do comum apds as empresas terem
anunciado a ado¢do do sistemano mercado, especia mente no caso de empresas
industriais. Isto &, os investidores, nos casos estudados, viram a adocdo de um
sistema ERP como fator que aumenta o valor de mercado das empresas
adotantes.

Bloco 5 — Producéo (estrutura de custo e capacidade). Neste bloco se
procurou identificar acontribui¢do do ERP para questdes rel acionadas aproducéo
da empresa, ao gerenciamento de custos e da capacidade produtiva.

Considerando a atividade de desenvolvimento de novos produtos, quando
guestionados a respeito do fato de o ERP reduzir o custo de projetar novos
produtos/servicos, os respondentes mostram-se divididos, sendo que 41,4%
deles se mostra indiferente a esse impacto do ERP. Da mesma forma, os
respondentes se dividem, quando questionados sobre se 0 ERP contribui para
a reducéo do custo de modificar ou adicionar caracteristicas aos produtos/
servigos existentes (27,10% concordam, 40% mostram-seindiferentes e 32,8%
discordam). Pode-se perceber que o ERP nao impacta o processo de
desenvolvimento de produtos. Estudos de Hedman e Borell (2002) apontam a
fraqueza dos sistemas ERP em relacéo a flexibilidade, inovacéo e adaptacéo
NOS Processos organizacionais.
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Contudo, em relacdo a producdo propriamente dita, 0s respondentes, em sua
grande maioria (74,2%), concordam com a afirmacéo de que o ERP gjuda a
melhorar o nivel de producao (vide Quadro 6).

Quadro 6: ERP ajuda a melhorar o nivel de producéo

ERP x Nivel Producao Qt. cit. Freq.
Nao resposta 1 1.4%
Discordo Totalmente 0 0.0%
Discordo 6 8.6%
Indiferente 11 15.7%
Concordo 33 47.1%
Concordo Totalmente 19 27.1%
TOTAL OBS. 70 100%

Da mesma forma, boa parte dos respondentes (77,1%) concorda que o ERP
gjudaamelhorar aprodutividade do trabalho por meio daautomacao (vide Figura
4). Hedman e Borell (2002) também identificaram contribuicfes dos sistemas
ERP paraaprodutividade e control e organizacional, especialmente em relagdo a
processos internos da organi zagéo e model os de metas. 47,1% dos respondentes
também concordam que o ERP contribua para a gestéo da producao, por ajudar
amelhorar a utilizagdo do maquinario. Entretanto cabe considerar que boa parte
deles se mostra indiferente nessa questéo (40%).

Figura 4: ERP Contribui para a Produtividade, por meio da Automacao

E=7- 40/
91170

20.0%
15.7%
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Quanto a ganhos em economia de escala no uso de software, 61,4% dos
respondentes concordam que o ERP contribua nesse sentido. Naturalmente esta
€ uma das mai ores vantagens da adocédo de pacotes ERP (Iembrando que apenas
20 das 70 empresas possuem ERP/mddulos desenvolvidos internamente). Da
mesma forma, 47,1% dos respondentes concordam que o ERP contribui para
ganhos de escala no uso de hardware, muito embora cerca de 35% se mostrem
indiferentes nessa contribuicéo. Portanto o ganho de escala significativo reside
no uso de software.

Analisando as questdes desse bloco (Producdo: estrutura de custo e
capacidade) pode-se concluir que o sistemanéo se mostrou como contribuidor
para o processo de desenvolvimento de produtos; mas, deformageral, contribui
com a produtividade da organizacéo, por ganhos de produtividade e de escala
em software, e também pela automacéo de processos decorrente de sua
adocéo.

Bloco 6 — Eficiéncia e Eficacia Organizacional. Este bloco procurou avaliar o
impacto do ERP sobre a eficiéncia/eficacia organizacional, especiamente
considerando sua contribuicéo para a gestéo organizacional .

A primeira questéo levantada procurou sondar se 0 ERP gjuda a melhorar o
processo e o contelido das decisdes. A grande maioria dos respondentes (88,6%)
afirma que o ERP contribui nesse sentido. Apenas 1 entre os 70 respondentes
discorda dessa afirmacéo.

Damesma forma, 65,8% dos respondentes concordam que o ERP melhora as
reunides e discussdes internas, 0 que € importante para a tomada de decisdes e
eficaciaorganizacional.

Uma das grandes vantagens de um sistema ERP é a integracéo
organizacional. Isto é confirmado pelos respondentes, que em sua grande
maioria (90%) concordam que o ERP possibilita melhor coordenacéo entre
as &reas funcionais na empresa. Eles também concordam (80%) que o ERP
contribui paramelhores avaliagdes nos relatorios anuais do orgcamento, o que
melhora a gestéo financeira da empresa (vide Figura 5). O ERP também é
visto como ferramenta eficaz para o planejamento na organizacéo: 65,7%
dos respondentes concordam que ele ajuda a melhorar o planejamento
estratégico.
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Figura 5: ERP Contribui para Avaliacdo de Orcamento
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Quando questionados se 0 ERP gjudaaaumentar amargem delucro daempresa,
52,9% dos respondentes concordam com a afirmativa (vide Quadro 7), embora
37,1% semostrem indiferentes nessaquestéo. Poston e Grahisk (2000) investigaram
0 impacto dos sistemas ERP sobre 0 desempenho organizacional (relagéo custos
sobre receitas), identificando que, por um lado, empresas que adotaram o sistema
tiveram reduc&o no nimero de funcionarios e aumento de receitas; mas, por outro,
tiveram aumento do percentual de custos sobre receitas, apesar da diminuicdo de
custos com pessoal e com otimizagdo/automati zagdo de processos. De acordo com
0S autores, outros custos passaram a existir, como contratacdo de pessoal
especializado em ERP e gjustes finos que continuaram a ocorrer apds o inicio da
operacdo do sistema. Quanto acontribuicdo do ERP parao aumento daparticipacéo
demercado daempresa, 41,4% dos respondentes mostram-seindiferentese somente
31,4% deles concordam com alguma contribui¢do do sistema nesse sentido.
Novamente os posicionamentos dividem-se, quando a questdo € a contribuicéo do
ERP com relagdo ao mercado da empresa.

Quadro 7: O ERP Contribui para Aumentar a Margem de Lucro da

Empresa
ERP x Margem de Lucro Qt. cit. Freq.
Discordo Totalmente 4 5.7%
Discordo 3 4.3%
Indiferente 26 37.1%
Concordo 28 40.0%
Concordo Totalmente 9 12.9%
TOTAL OBS. 70 100%
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Ainda assim, cabe considerar que em relacéo a este bloco (eficiéncia e
eficacia organizacional), o ERP demonstra ser ferramenta que agrega valor
a varios aspectos relacionados a gestdo, como pode ser visto pelas questbes
analisadas.

Bloco 7 - Eficiénciainter organizacional. Integragdo organizacional é conceito
chave, quando se trata de ERP. Primeiramente se buscou levantar se o sistema
melhora o padréo de comunicagdo entre unidades organizacionais de diferentes
regides. 85,7% dos respondentes concordam com essa afirmagao, o que destaca
acontribuicdo do ERP paraaintegracdo organizaciona. Damesmaforma, 88,6%
concordam gque 0 ERP gjudaacoordenar as atividades daempresaregiona mente,
nacionalmente ou globalmente. Esse sempre foi um dos grandes apelos dos
sistemas ERP, no sentido de integrar atividades realizadas entre unidades
organizacionais de diferentes regi 0es.

A integracdo, destavez com clientes e fornecedores, comprova-se novamente
como ponto forte do ERP, quando 64,3% dos respondentes afirmam que ele
contribui para a coordenac&o das atividades com clientes e fornecedores (vide
Quadro 8). Osrespondentes (65,8%) também afirmam que 0 ERP gjudaaagregar
mais informagdes aos produtos e servicos da empresa (vide Figura 6).

Destaforma, os sistemas ERP se confirmam como facilitadores daintegracéo
interorganizacional e entre unidadesdistintas de umamesmacorporacdo, conforme
aponta o referencial tedrico corrente.

Quadro 8: ERP Contribui para a Coordenacgédo
Junto a Clientes/Fornecedores

ERP x Coordenacao Qt. citacoes Frequéncia

Clientes/fornecedores
Discordo totalmente 0 0.0%
Discordo 2 2.9%
Indiferente 23 32.9%
Concordo 32 45.7%
Concordo Plenamente 13 18.6%
TOTAL 70 100%
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Figura 6: ERP Permite a Empresa Agregar mais | nfor magdes aos
Produtos/Servicos
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Diferencas nos Resultados de Acordo com as Caracteristicas
das Organizagdes Pesquisadas

Investigando-se osresultados maisafundo, procurou-se descobrir primeiramente
se o impacto dos sistemas ERP nas variavei s estratégicas poderiaser diferenciado
deacordo com o setor ao qual pertence aorganizacdo. Ao serealizar o cruzamento
de todas as 34 questbes escalares com a varidvel setor, apenas trés questbes
apresentaram diferenca significativa nas médias das respostas (foi aplicado o
teste t, com p=0.05). S&o elas: [Q10] - O ERP ajuda a monitorar a qualidade
dos produtos e servicos recebidos dos fornecedores; [Q20] - O ERP ajuda
amelhorar a produtividade do trabalho por meio da automagcéo; [Q21] - O
ERP ajuda a melhorar a utilizacdo do maquinario. (veja os resultados
encontrados no Quadro 9).

Quadro 9: Diferencas nas M édias das Respostas
de acordo com o Setor

Q10- Monit. Fornee. | Q20- Prod./automacdo Q21- Produgio
Inddstria 398 378 351
Comércio 4.07 4.29 336
Servigos 2.57 371 2.57
TOTAL 3.86 3.87 339
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Como pode ser visto, as empresas do setor Servigos (muito embora sejam
minorianaamostra, 7 em 70), ao contrario das demais, tendem adiscordar que
0 ERP gjude a monitorar a qualidade dos produtos e servicos recebidos dos
fornecedores [Q10]. Cabe investigar melhor se isso se deve a configuragéo
dos sistemas ERP para 0 setor Servigos ou se a hatureza das atividades da
empresa, que envolvem elementos muitas vezes pouco tangiveis, tornam dificil
0 monitoramento da qualidade dos produtos e servicos recebidos dos
fornecedores. Da mesma forma, as empresas do setor Servicos tendem mais
fortemente adiscordar que o ERP gjude a melhorar a utilizagdo do maguinario
[Q21]. Novamente cabe investigar melhor se isso se deve a configuracédo do
sistema ou as caracteristicas proprias do setor, no qual maquinario em geral
n&o é o recurso mais importante, uma vez que servicos séo mais dependentes
de pessoas.

Ja o setor Comércio foi o que mais concordou com a afirmativa de que o ERP
ajudaamelhorar aprodutividade do trabalho por meio daautomacao [Q 20]. De
fato, naindustria, grandes avangos de automatizag&o do trabalho vem sendo feitos
ha décadas, mas 0 mesmo néo ocorria no Comércio.

N&o foram encontradas diferencgas significativas em relagdo ao impacto do
ERP de acordo com o tamanho das organizagdes ou com o tempo de ado¢éo.
Muito emborase tenham realizado andlises mai s sofisticadas, utilizando técnicas
como aAndlise de Correspondéncia (Greenacre e Blasius, 1994), essas andlises
apenas confirmaram os resultados aqui apresentados, ndo trazendo novos
elementos ou relacdes.

CONCLUSOES

O Quadro 10 apresenta um resumo dos principais resultados encontrados
pelapesquisa. Em sintese, eles revelam poucas contribui¢bes do sistema ERP
sobre as variaveis estratégicas Clientes e Consumidores, Rivalidade
Competitivae Mercado. O ERP demonstra agregar valor em relagéo avariavel
Fornecedores (relacdo, monitoramento etc.) e a variavel Producéo (ganhos
de produtividade, escala no uso de software etc.). Ele oferece também
importantes contribuicdes para a Eficacia Organizacional e especial mente
para a Eficiéncia Interorganizacional, facilitando a gestdo, integracéo e
comunicagdo entre diferentes unidades organizacionais e com outras
organizacoes.
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Quadro 10: Variaveis Estratégicas e o Impacto dos Sistemas ERP

VARIAVEL
ESTRATEGICA

IMPACTO DO ERP

Clientes e
Consumidores

Naio contribui para a disponibilizacdo do banco de dados da empresa aos clientes
Ajuda a empresa a prover suporte administrativo aos clientes

Rivalidade
Competititiva

Nio foi identificada uma contribui¢do direta na investida contra competidores ou
no sentido de contribuir para se oferecer produtos/servicos ndo imitdveis
Nio é visto como facilitador do processo concorrencial

Fornecedores

Colabora para o aumento do poder de barganha da empresa junto aos seus
fornecedores

Nao apresenta contribuicdes significativas em facilitar aos fornecedores o acesso
aos pedidos da empresa

Ajuda a reduzir a incerteza de lead time

Contribui para se encontrar novas alternativas de fornecedores

Ajuda nas decisdes relativas a produzir x comprar determinado insumo.

Ajuda a monitorar a qualidade dos produtos e servicos recebidos dos
fornecedores*

Mercado

Nido foi identificada nenhuma contribuigdo significativa do sistema para a
previsdo das tendéncias de mercado

Contribui para maior precisdo na previsao de vendas da empresa

Naio foi identificada contribuicdo significativa no sentido de ajudar a empresa a
antecipar melhor as necessidades do cliente

Nao foi identificada contribuicdo significativa no sentido de obter a lealdade dos
clientes

Naio contribui para a redugéo dos custos com marketing na empresa

Contribui para a eficiéncia competitiva da empresa

Producio -
(estrutura de custo e
capacidade)

Nao demonstra contribuigdo significativa no processo de projetar novos produtos,
ou para reduzir o custo de modificar ou adicionar caracteristicas aos
produtos/servigos existentes

Ajuda a melhorar o nivel de produgdo

Ajuda a melhorar a produtividade do trabalho por meio da automagao*

Ajuda a melhorar a utiliza¢do do maquindrio *

Oferece ganhos por economia de escala no uso de software, mas nio tanto no uso
de hardware

Eficiéncia e Eficacia
Organizacional

Ajuda a melhorar o processo e o contetido das decisoes

Melhora as reunides e discussoes internas

Possibilita melhor coordenagdo entre as dreas funcionais na empresa

Contribui para melhores avaliagdes nos relatdrios anuais do orcamento

Melhora o planejamento estratégico

Ajuda a aumentar a margem de lucro da empresa

Nio apresenta contribui¢des significativas para o aumento da participagdo de
mercado da empresa

Eficiéncia
interorganizacional

Melhora o padrao de comunicagdo entre unidades organizacionais de diferentes
regides

Ajuda a coordenar a atividade da empresa regionalmente, nacionalmente ou
globalmente

Contribui para a coordenacdo das atividades com clientes e fornecedores

Ajuda a agregar mais informacdes aos produtos e servicos da empresa

* Nestas trés questdes houve diferenca nos resultados de acordo com o setor — ver se¢do 5.3
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Entretanto, para atender a variaveis estratégicas relacionadas ao ambiente
externo daorganizacéo (mercado, concorrentes, clientes/consumidores) conclui-
se que é necessaria a complementaridade de outros sistemas. Um estudo
publicado pelo Gartner Group (Bond et al., 2000) prevé que em 2004, 80%
das empresas que implantaram o ERP irdo continuar investindo em melhorias
de seus sistemas, principalmente por meio da implementacéo de novas
funcionalidades.

Romeo (2001) aponta que, para que o ERP possa realmente servir como
canal de informacao para os esforcos de e-business e ampliagdo dos canais
de informacgéo (externas e internas) sao necessarias melhorias associadas a
implementacdo de aplicagdes que o complementam, como, por exemplo, o
DW (Data Warehouse), CRM (Customer Relationship Management), SCM
(Supply Chain Management), Bl (Business Intelligence), KM (Knowledge
Management) e e-procurement. Essas tecnologias sdo normalmente
associadas ao chamado ERP Il, um ERP ampliado, capaz de se interligar a
outros sistemas paraintegrar acfes entre parceiros de negdcios, abandonando
o enfoque interno do ERP e tornando-o passivel de utilizag&o nos processos
externos a organizacao, centrando-o na Web (Bond et al., 2000; Genovese,
2001).

Quanto a pesquisas futuras, tem-se uma série de indicacdes de temas
pertinentes em relacéo aos sistemas ERP. O primeiro deles diz respeito a
continuidade dos estudos sobre os resultados obtidos com a adocdo dessa
tecnologia, especialmente a avaliagdo quantitativa de resultados financeiros.
Outra tendéncia é o estudo da utilizac&o dos sistemas ERP em contextos ndo
industriais. Servicos, educacdo, saude e outros setores especificos merecem
ser estudados. Pesquisas sobre a relacdo e-business-ERP séo igualmente
vélidas, pois atualmente sdo poucos os referenciais de efetiva qualidade e
profundidade arespeito desse tema. Outratendéncia é a utilizacdo de sistemas
ERP via dispositivos moéveis, tema sobre o qual praticamente ndo existe
referencial académico. Novos modelos de Terceirizagéo e ASP (Application
Service Providers) também sdo importantes, assim como ERP via software
livre. Outralinha de pesquisa diz respeito a utilizagcdo dos sistemas ERP como
plataforma para sistemas de Bl (Business Intelligence), Datamining e
Informacdo Executiva, ainda ndo esgotada na literatura. Da mesma forma,
pesquisas sobre aavaliagéo do impacto da Tl aindaséo pertinentes, pois mesmo
um model o testado e validado como o de Mahmood e Soon (1991) teve de ser
adaptado paraesta pesquisa, verificando-se diferencas culturais no entendimento
de alguns termos de negdcio, no contexto brasileiro, durante os pré-testes do
instrumento utilizado.
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