Area Tematica: Sistemas Empresarias e Impactos Organizacionais da T

IMPLICACOES DA LEGITIMACAO NO PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UM
SISTEMA ERP EM UMA HOLDING

AUTORES

VIVIANE THEISS

Universidade Regional de Blumenau
vtheiss@al.furb.br

NAYANE THAIS KRESPI
Universidade Regional de Blumenau
nkrespi@al.furb.br

CARLOS EDUARDO FACIN LAVARDA
Universidade Regional de Blumenau
clavarda@furb.br

RESUMO

O objetivo do estudo é avaliar a legitimacdo no processo de implementacdo de um sistema
ERP em uma holding. O modelo conceitual esta baseado na Nova Sociologia Institucional,
com a avaliagdo da legitimagdo de um novo sistema de informagdo na entidade estudada.
Realizou-se uma pesquisa descritiva, qualitativa por meio de um estudo de caso. Os
procedimentos de coleta de dados empregaram a utilizacdo de entrevista, aplicacdo de
questionario, assim como a analise de documentos disponibilizados pela empresa. A
entrevista realizada com a controller apresenta como ocorreu 0 processo de escolha e deciséo,
como estd acontecendo a implementacdo, quais os custos da mudangca e como foi a
participacdo dos funcionarios. O questionario respondido pelos funcionarios e a analise dos
documentos corroboram os fatos expostos pela entrevistada e expde que os funcionarios tém
uma grande expectativa em relacdo aos resultados que a utilizacdo do sistema trard para a
empresa. Como o sistema ja faz parte dos processos inerente a empresa, e 0s funcionarios ja
aceitam as mudancas oferecidas, ha indicios da legitimagdo do sistema na empresa, mesmo
este ainda ndo estar funcionando em sua totalidade.

Palavras-chave: Enterprise Resources Planning; Legitimidade; Holding.

ABSTRACT

The objective of this study is to assess the legitimacy in the process of implementing an ERP
system in a holding. The conceptual model is based on New Institutional Sociology, with the
assessment of the legitimacy of a new information system on the entity studied. A descriptive,
qualitative research through a case study. The data collection procedures employed the use of
interview, the application of a questionnaire, as well as the examination of documents
provided by the company. The interview conducted with the controller features as the process
of choice and decision, as is happening to the implementation, what the costs of change and
how was the participation of employees. The questionnaire answered by officials and
examination of documents corroborate the facts stated by the interviewed and exposes that
employees have a high expectation in relation to the results that the use of the system will
bring to the company. As the system is already part of the processes inherent in the company,
and employees already accept the changes offered, there is evidence of the legitimacy of the
system in the company, even this hasn't be working in its entirety.

Keywords: Enterprise Resources Planning; Legitimacy; Holding.



1 INTRODUCAO

A necessidade de fazer chegar a informacao para proprietarios e acionistas influencia
as organizacOes a buscarem alternativas para dar agilidade aos seus processos de gestéo,
possibilitar uma melhor tomada de decisdo e conquistar vantagens competitivas. A tendéncia
é de ndo apenas vislumbrar a empresa isoladamente, mas toda a cadeia de suprimento,
conseguindo realizar o planejamento estratégico e tatico globalmente para a cadeia, além do
operacional para a empresa (PADILHA; MARINS, 2005).

As mudangas requeridas tém reflexo nas rotinas da organizacao e nos relacionamentos
sociais internos, ja que a empresa tera que se readaptar e conscientizar seus atores para que
ocorra a aceitacdo de novos habitos e rotinas. A abordagem institucional enfatiza que, por
meio da legitimidade, as acGes de uma entidade se tornam desejaveis, apropriadas ou
adequadas dentro de algo socialmente aceito, que se constitui em um sistema de normas,
valores e crengas (DEEPHOUSE; SUCHMAN, 2008). Assim, os sistemas de controle
gerenciais podem ser vistos como uma instituicdo, pois irdo alterar a forma como os agentes
de uma organizacdo aceitam e reproduzem as normas estabelecidas pelos gestores
(GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2006).

A introducdo de um sistema de Planejamento de Recursos Empresariais (Enterprise
Resources Planning - ERP) proporciona impacto enorme em todas as operagdes que s&o
realizadas diariamente nas organizacbes. Os ERPs sdo atraentes porque unificam a
informacgdo e sugerem a promessa de resolver problemas de integracdo, disponibilidade e
confiabilidade de informag6es ao incorporar em um unico sistema as funcionalidades que
suportam diversos processos de negocios em uma empresa (OLIVEIRA; RAMOS, 2002).

Entretanto, trata-se de um projeto, que para Moon (2007, p. 243), requer um nivel
significativo de recursos, compromisso e mudancgas de toda a organizac¢do, que, em muitas
vezes, representa um projeto maior e unico, que pode levar uma empresa, quando ndo
planejado adequadamente, a faléncia. Kumar et al. (2003), ainda esclarecem que estas
mudancgas comprometem recursos altos, beneficios e riscos potenciais, por ser um exercicio
muito mais complexo pela sua inovagdo e mudancga, do que qualquer tecnologia ou outros
avangos.

Os desafios técnicos e administrativos significantes, que necessitam de investimentos
financeiros e mudancas organizacionais, proporcionaram a elaboracéo da seguinte questdo de
pesquisa: Como ocorre a legitimacdo no processo de implementacdo de um sistema ERP em
uma holding? Assim, o objetivo da pesquisa € avaliar a legitimacdo no processo de
implementacéo de um sistema ERP em uma holding.

Este estudo investiga uma holding localizada no Estado de Santa Catarina, que
apresenta controladas com atividades distintas e que se encontra em extensas dificuldades a
integracdo de informacgfes gerenciais. O motivo dessas dificuldades acorre pelo uso de
sistemas de informacéo variados e que ndo oferecem suporte adequado para proporcionar
informacdes tempestivas e oportunas, além do retrabalho de digitacdo dos dados, ocasionando
insatisfacdo aos funcionarios e maiores custos de operacdo e manutencao.

Diversos estudos investigam as experiéncias de implementacdo de ERPs, como
Alshawi, Themistocleous e Almadani (2004); Berchet e Habchi (2005); Tchokogue et al.
(2005), ao descreverem dados reais e observacGes que acontecem em variadas empresas.
Entretanto, os estudos de Le Loarne e Bécuwe (2008), ao aplicarem a tipologia de Suchman,
para definir o processo de legitimacdo de fungdes dentro de organizacGes, em um caso
especifico, de implementagcdo de um mddulo de compras do software SAP, concluindo que a
implantacdo do software realmente trata-se de uma tipologia de legitimidade.

Deste modo, o estudo justifica-se por destacar os elementos chave pertencentes as
acoes que a organizacgédo optou para manter ou adaptar quanto a sua legitimidade. Le Loarne e
Becuwe (2008), afirmam que para recuperar a legitimidade apos a implantacdo de um ERP,
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implica que administradores e colaboradores de todas as fungdes da empresa possam de fato
obter, manter ou recuperar a legitimidade, por ndo ser apenas uma continuacdao, mas também
um episodio, um processo de melhoria na organizagao, que ainda precisa ser validada até
tornar-se institucionalizada.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta e discute os aspectos tedricos responsaveis por sustentar o estudo
empirico realizado. Esta dividida em nova sociologia institucional e enterprise resources
planning (ERP).

2.1 Nova Sociologia Institucional

O ambiente institucional é marcado por regras, praticas, crengas e normas aos quais
individuos e organizacbes precisam se adaptar, caracterizada pelos preceitos da Teoria
Institucional. Para Guerreiro et al. (2005), a teoria institucional apresenta trés distintos
enfoques, como a Nova Sociologia Institucional (NIS - New Institutional Sociology), a Nova
Economia Institucional (NIE — New Institutional Economics) e a Velha Economia
Institucional (OIE — Old Institutional Economics), que unidas, embora com distintas origens e
filosofias, compartilham interesse por temas que envolvem a instituicdo e a mudanga
institucional.

A Nova Sociologia Institucional busca verificar as organizagoes dentro de uma rede de
relacionamentos e sistemas culturais, em que para assegurar a sobrevivéncia no mercado,
necessitam adaptacdo de normas sociais, comportamentos aceitaveis e niveis de eficiéncia
produtiva (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996).

A perspectiva institucional, de acordo com Azevedo et al. (2003), direciona as
organizacgOes para incorporarem valores e padrdes definidos previamente, que a principio nao
trazem eficiéncia operacional, mas que sdo considerados requisitos fundamentais na busca
pela legitimidade, por permitem aumentar, por conseguinte, a sua capacidade de
sobrevivéncia.

Granlund (2001) apresenta questdes que levam as empresas a necessidade de mudanca
do sistema de contabilidade, como o estabelecimento de projetos de desenvolvimento. De
acordo com o autor, é importante analisar a mudanca da estabilidade e o exame de resisténcia
visivel em processos de alteracdo de sistemas de contabilidade, pois a resisténcia ocorre quase
sem excecdo, caracterizada como um fator que afeta o sucesso do sistema.

Mesmo assim, Boff (2007) salienta que para uma estrutura normativa seja totalmente
instituida, ndo basta a imposicdo ou adocdo de um conjunto de normas, mas a pratica
exercitada e aceita por todos os envolvido do grupo, no qual com o tempo torna-se habitual
pela sua experiéncia.

Estabelecer um status da legitimidade em uma corporacdo pode ser uma tarefa dificil,
dado que uma corporacéo € baseada na percepcao social e valores que podem e mudam com o
tempo. Para gerenciar a legitimidade, as corporacgdes precisam saber como adquirir, manter ou
perder, como por exemplo, uma alteracdo no desempenho corporativo, enquanto para as
expectativas sociais o0 desempenho permanece o mesmo (WARTICK; MAHON, 1994).

Sdo inimeros os temas possiveis relacionados com a legitimacdo, em que oferece uma
lista que inclui um ato, uma regra, um procedimento, uma rotina, uma distribuicdo, uma
posicdo, um grupo ou equipe, um sistema de posi¢Bes, uma estrutura da entidade, uma
organizacao, simbolos organizacionais, praticas, servigos, programas, um regime, um sistema
de energia e um sistema, entre outros (DEEPHOUSE; SUCHMAN, 2008).

Para O’Donovan (2002, p. 344), ao investigar a divulgacdo ambiental das empresas,
conclui que a legitimacdo é um dos fatores explicativos para esta pratica. E define que a
“Teoria da legitimidade é baseada na idéia de que para continuar a operar com éxito, as
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empresas devem agir dentro dos limites do que sociedade identifica como comportamento
socialmente aceitavel”.

Da mesma forma, para Rossoni e Teixeira (2006, p. 06), legitimidade é o “julgamento
social de aceitacdo, apropriacdo e desejo que permita organizacfes acessar outros recursos
necessarios para sua sobrevivéncia”. Parte da premissa que a legitimidade é um dos principais
fatores que explicam a capacidade de sobrevivéncia e de aquisicdo de recursos das
organizagoes.

Uma empresa que passa a fazer parte de um novo ambiente tem a escolha de aceitar e
adequar-se aos padroes ja definidos e legitimados, que faz reduzir o risco a rejeicdo pelas
demais organizacdes e individuos, ou entdo, estabelecer seus proprios padrbes, manifestando-
se de maneira indiferente aos padrdes e regras ja estabelecidos no ambiente, caracterizando
discrepancia de comportamento em relagdo ao ambiente em que atua (BOFF, 2007). Entéo,
uma entidade, quando aceita implantar um sistema integrado pronto de acordo com as
indicacGes do fornecedor, esta realizando uma legitimagdo de um procedimento ja aceito.

A tecnologia por ser empregado para automatizar operacGes, com 0 objetivo de
substituir recursos humanos, tornar processos mais rapidos e eficientes com um custo menor,
ao mesmo tempo, responsavel pela dinamizacdo da geracdo de novas informacdes. Dentro
dessa abordagem, para que haja inovacao tecnoldgica deve haver também inovacéo social, ou
seja, prover as pessoas de conhecimento para que, de fato, sejam maximizadas as
possibilidades de um sistema informacional (AZEVEDO et al., 2003).

A partir do processo de implementacdo para Boff (2007), um sistema tecnoldgico
passa a fazer parte de uma empresa. Ao ser aceito por esta, ocorre a legitimidade, sendo
necessario manté-la para continuar fazendo parte, caso contrario esta mesma empresa devera
empenhar-se para se recuperar.

2.2 Enterprise Resources Planning — ERP

Enterprise Resource Planning (ERP), na visdo de Moon (2007, p. 235), “¢ um sistema
de informacdo da empresa projetado para integrar e otimizar os processos de negocios e
transagbes em uma corporacdo. [...], e € universalmente aceito pela industria como uma
solucéo pratica para que a empresa alcance um sistema integrado de informagao”.

Sob a otica de Zwicker e Souza (2000), os ERPs sdo sistemas de informacao
integrados adquiridos na forma de pacotes comerciais de software com a finalidade de dar
suporte a maioria das operacfes de uma empresa. Entretanto, ressalta-se que para chegar a
complexidade dos dias atuais, os sistemas ERPs passaram por diversos ciclos de
desenvolvimento, desde o seu inicio na década de 1970, até ter seu reconhecimento
estabelecido por grandes empresas de todo o mundo (ALSHAWI; THEMISTOCLEQUS;
ALMADANI, 2004). Os mesmos autores chamam atencdo que, apesar de inUmeras
vantagens, a maioria das implementagdes desse tipo de sistema exige um grau elevado de
personalizagcOes para alcancar suas vantagens proclamadas.

E nesse sentido que se percebem os reflexos deste processo nas empresas brasileiras,
sejam estas nacionais ou multinacionais. E possivel encontrar esses reflexos, também, nas
pequenas e médias empresas, que tem recorrido a implementacdo de sistemas ERP como
forma de sobreviver no mercado competitivo ao qual estdo inseridas (OLIVEIRA; RAMOS,
2002).

Na visdo de Berchet e Habchi (2005), os sistemas ERP sdo ferramentas poderosas e
robustas capazes de promover uma mudanga empresarial real. Sendo assim, a principal
qualidade da implantacdo desse sistema é a integracdo da empresa. Todavia, alguns problemas
podem ser enfrentados durante o processo de implementagdo, como exemplo: altos
investimentos de tempo, custos de aquisi¢do do software e de periféricos, medo e rejeicdo por
parte dos usuarios, etc.
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De forma operacional, um sistema ERP é constituido por um conjunto de médulos de
aplicativos integrados, que abrangem a maioria das funcdes existentes em uma empresa. Cada
modulo abrange varios processos da empresa, porém todos os modulos sdo completamente
integrados, sendo que todos os usuarios autorizados podem acessar informagdes em tempo
real de varios setores da empresa (SCAPENS; JAZAYERI, 2003). Os autores destacam que a
integracdo significa que os dados, uma vez no sistema, podem ser acessados por toda a
empresa, 0 que pode trazer conseqliéncias para esta. Logo, a implementagdo de um sistema
ERP pode exigir que algumas mudangas sejam realizadas na empresa, como a forma de
trabalho e a relacéo entre diferentes setores.

Conforme Anastas (1997), a implementacdo de um sistema ERP pode levantar outra
questdo, como 0 uso que 0 sistema possa Vvir a trazer uma reducao no ndmero de funcionarios,
visto que existird uma facilidade na obtencdo de informacGes. Sendo assim, é possivel que
diminua o nimero de gerentes e o numero de contadores, entretanto pelo menos alguns
funcionarios sdo necessarios, 0 que descarta a possibilidade de demisséo total.

O processo de implementacdo de um sistema ERP, pode ser subdividido em diferentes
etapas, portanto é possivel enquadrar o processo em fases de um ciclo de vida. Ciclo de vida
de Sistemas, na visdo de Zwicker e Souza (2000, p. 70), “representa as diversas etapas pelas
quais passa um projeto de desenvolvimento e utilizagdo de sistemas de informagdo”. Os
autores informam que a ideia de ciclo de vida também defende que sistemas passam por fases
sucessivas, iniciando pelo crescimento, evolucdo e declinio. Com o encerramento deste ciclo,
outros sistemas devem ser pensados para melhor atender as necessidades da empresa. Existem
diversos modelos, criados por diferentes autores, que tratam de modelos de ciclo de vida de
sistemas, bem como sua evolucéo.

O modelo de ciclo de vida utilizado para a realizacdo de estudos de caso é o proposto
por Zwicker e Souza (2000), que contempla trés fases, sdo elas: decisdo e selecéo,
implementacdo e utilizagdo. Na primeira etapa a empresa decide implementar um sistema
ERP e escolhe o fornecedor. Na etapa de implementacdo, os mddulos do sistema sao
colocados em funcionamento pela empresa. E, por fim, é na etapa de utilizacdo que o sistema
passa a fazer parte do dia-a-dia da empresa, tornando-se com o tempo uma rotina.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta o0s procedimentos metodolégicos necessarios para 0
desenvolvimento do estudo. Contém a caracterizacao da pesquisa, a forma de coleta e analise
dos dados.

Para o desenvolvimento do estudo realizou-se pesquisa descritiva, com abordagem
qualitativa, por meio de um estudo de caso. De acordo com Richardson (1989, p. 30), a
pesquisa descritiva constitui-se de um estudo que “representa um nivel de analise que permite
identificar as caracteristicas dos fen6menos, possibilitando, também, a ordenacdo e
classificacdo destes”.

Este estudo descreve o caso de uma Holding, que administra entidades de
diversificadas atividades, e que estd ampliando seus servigcos e necessita de ferramentas que
melhor auxiliem os gestores no processo de tomada de decisdo. Diante desse contexto, esta
em processo de implantacdo um sistema empresarial integrado (ERP) que facilite as rotinas da
empresa.

Quanto a abordagem do problema da pesquisa, empregou-se a abordagem qualitativa,
que segundo Raupp e Beuren (2006), ¢ uma andlise mais profunda em relacdo ao fenémeno
que esta sendo estudado, destaca-se pelas caracteristicas ndo observadas, que podem ser uma
forma adequada para conhecer a natureza de um fenémeno social.

Neste caso, quanto aos procedimentos da pesquisa, caracteriza-se como um estudo de
caso, em que o pesquisador aprofunda seu conhecimento de acordo com um determinado caso
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especifico. Para Yin (2005, p. 20), o “[...] estudo de caso permite uma investigacao para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real”.

Em funcdo de realizar-se somente em uma entidade, busca-se aprofundamento da
situacdo, realizar-se-4 um estudo de caso. Para validar esse tipo de pesquisa, Yin (2005)
sugere que uma triangulacéo seja estruturada, validando os dados coletados.

Para o trabalho utilizou-se a seguinte triangulacdo: (i) Entrevista com a controller da
entidade; (ii) Verificacdo da documentacdo; e (iii) Questionario com perguntas fechadas aos
funcionarios. Na entrevista, ocorrida no més de novembro de 2011 com a controller da
holding, foram apontados aspectos, como base nos estudos anteriores, conforme é possivel
verificar no Quadro 1. As categorias de analise foram estruturadas de forma que as evidencias
coletadas no caso possam ser contrastadas com a literatura de base.

Categorias de analise Autores Quest. | Perguntas
Investigar sobre como nasceu | Granlund (2001); Berchet e Habchi |1 Como e porque surgiu a ideia
a necessidade das mudancgas. | (2005); Guerreiro e Pereira (2006). de implementar um sistema
integrado?
Analisar as caracteristicas do | Granlund (2001); Berchet e Habchi | 2 Como se deu o processo de
processo de mudanga (2005); Guerreiro e Pereira (2006). escolha do sistema?
implementado. 3 Que fatores levaram a decidir
pelo sistema integrado?
Verificar o planejamento da | Padilha e Marins (2005); Oliveirae |4 Como ocorreu o planejamento
escolha do sistema. Ramos (2002); Moon (2007). desta aquisicao?
Identificar os custos para Azevedo et al. (2003); Alshawi, 5 Quais foram os principais
aquisicdo de um ERP. Themistocleous e Almadani (2004); custos com esta
Le Loarne e Bécuwe (2008). implementacdo?
Indicar os modulos ja Zwicker e Souza (2000); Scapense |6 Quais mddulos ja foram
implantados. Jazayeri (2003); Le Loarne e Bécuwe implantados na empresa?
(2008).
Investigar evidéncias sobre a | Mahmood e Soon (1991); Tchokogue | 7 Qual a pretensdo para a
eficacia do processo. et al. (2005); Guerreiro e Pereira utilizacdo deste sistema?
(2006).
Verificar a aceitacdo do Mahmood e Soon (1991); Warticke |8 Como esta sendo a aceitacao
sistema ERP. Mahon (1994); Rossoni e Teixeira perante os funcionarios?
(2006); Moon (2007)

Quando 1 - Descricao das categorias de anélise da pesquisa.
Fonte: dados do estudo.

Para a documentacdo, utilizou-se uma cépia da proposta comercial fornecida pela
empresa que prové o sistema implantado, que contém informagfes do contrato estabelecido
para com a empresa pesquisada e uma terceirizada, que supervisiona a implantacéo e suporte
para a fornecedora do sistema ERP contratado. Além de informacdes como a proposta de
investimento, abrangéncia do projeto, descricdo dos servigos, customizacdo, condigdes de
pagamento, fatores relevante para a condi¢do do projeto, infra-estrutura necessaria a prestagao
de servigos de tecnologia de informacéo - Tl e o orgamento de implantagé&o.

Em um terceiro momento, ap0s a realizacdo da entrevista com a controller foi
estabelecida a aplicacdo de um questionario com os funcionarios que estavam presentes na
empresa e também envolvidos até o momento com a implantacdo deste sistema. Tal
questionario foi adaptado dos estudos de Mahmood e Soon (1991), que apresenta uma escala
Likert de 1 a 5 (entre Discordo firmemente e Concordo firmemente).

4 ANALISE DOS RESULTADOS
A entidade objeto do estudo atua com administradora de bens, mais precisamente uma
holding, que a mais de 10 anos atua no mercado, evoluindo com o passar do tempo, e
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necessitando de novas adaptacdes que 0 mercado exige para que possa continuar a realizar
suas atividades. Para Oliveira (1995), holding é praticamente toda empresa que adota como
finalidade a manutencdo de participagdes em outras empresas, moldada ndo para produzir
riqueza fisica, mas para controlar as companhias produtoras de tal riqueza. Este conceito
basico vem se expandindo a servir os interesses das pessoas fisicas, por meio de uma
“blindagem patrimonial”, ou seja, a protecdo dos bens da pessoa por meio da criacdo de uma
empresa gestora sujeita a regras diferenciadas de tributacdo e capaz de proporcionar protecoes
principalmente diante de questfes sucessdrias (HUNGARO, 2009).

Com a responsabilidade de administrar e controlar diversas outras entidades, a holding
tem como responsabilidade administrar 15 empresas de diversos segmentos, sendo cinco
empresas comerciais, uma factoring, um escritorio de contabilidade, para a realizacdo da
contabilidade interna das empresas controladas, quatro transportadoras e recentemente trés
prestadoras de servicos de limpeza de roupas, assim como o seu préprio controle.

A holding é responsavel pelo recebimento e elaboracdo de informagfes que serdo
enviadas para o diretor (controlador principal), mas ndo estava conseguindo, cumprir com
todas as suas obrigagOes tempestivamente, principalmente em relacdo ao recebimento das
informacdes contabeis de suas controladas, que empregavam distintos mecanismos e sistemas
de informacgdo. Para cada segmento de empresas havia um tipo de sistema de controle e,
consequentemente, um maior custo de manutencéo, retrabalho, controles diversificados, entre
outros.

ApoOs reunides realizadas com o diretor da empresa, e a partir da elaboragcdo de um
planejamento estratégico, a controladoria e todas as pessoas responsaveis por cada entidade
controlada decidiram implantar um sistema ERP, como se verificard com maiores detalhes na
entrevista com a controller da empresa.

A entrevista realizada com a controller da empresa teve o intuito de investigar como
vem ocorrendo o processo de implementacdo de um sistema ERP em uma holding. Segundo a
entrevistada, a implantacdo iniciou em abril do ano de 2011 e ainda restam trés modulos que
estdo em fase de adaptacgdo e testes, cujo prazo de finalizagdo esperado serd dentro de doze
meses.

A controller enfatizou que a ideia de implementar um sistema integrado surgiu pela
necessidade de integracdo da informacdo entre as empresas que administra e a acdo da
concorréncia: Nao foi uma idéia e sim uma necessidade, em um mundo cada vez mais
turbulento, em que a informacdo devera estar mais completa, agil e com maior rapidez, para
que as informagdes cheguem a mesa do administrador, no menor tempo possivel.

A controller complementa que: A empresa decidiu, por um ERP para facilitar o
acesso as informagdes, para atender todos os departamentos da empresa, no qual todas as
informacdes ficariam de forma consolidada para facilitar que o administrador tome algumas
decisbes e planeje o futuro da empresa. Nao existe planejamento sem ter uma base de
informacdes, que deve ser completa, bem estruturada e realizada com muita seguranca.

Para Tchokogue et al. (2005), a integracdo de sistema influencia as atividades dos
negocios das empresas tratando-se de um processo ou até em alguns casos, uma necessidade,
justificada por melhorar drasticamente a competitividade, considerada uma das ferramentas
mais utilizadas para otimizar a reengenharia de negdcios e processos.

A decisdo sobre o sistema ERP escolhido considerou vérios fatores, como a
proximidade da fornecedora, o conhecimento sobre 0 mercado nacional e a relacdo entre o
custo do projeto e os beneficios esperados. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa de
mercado com o intuito de verificar qual o fornecedor de sistema que atuava com mais
intensidade entre as empresas proximas a regido da holding, sendo identificado trés
fornecedores que apresentaram suas propostas.
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O orcamento de cada fornecedor foi um aspecto importante na decisdo, mas mesmo
assim, levou-se em consideracdo que o fornecedor tivesse uma abrangéncia nacional, devido
as empresas controladas estarem localizadas em varios estados brasileiros. Desta forma, o
fornecedor escolhido atendeu todas as expectativas da empresa, mesmo com uma proposta
com 0 maior orcamento dentre as demais, porém a decisdo considerou a reputacdo e a
qualidade do servigo oferecido. A qualidade que este sistema tem em oferecer foi comprovada
por alguns testes antes realizados para contratar a fornecedora do software, afirma a
controller.

Os fatores que levaram a empresa a optar por utilizar um sistema integrado, e ndo
simplesmente pela substituicdo do sistema por outro equivalente, incluiu diversos aspectos.
Em primeiro lugar, como as controladas estdo localizadas em diferentes estados, ndo sé na
sede da controladora, havia falhas no controle destas empresas, apesar de ja se utilizar um
sistema de controladoria, mas que apresentava deficiéncias na definicdo de custos dos
produtos, precos de venda, ja que alguns controles eram realizados de forma manual, com o
auxilio de planilhas eletrénicas, por que ndo havia um sistema que atendia todas as
necessidades.

A controller afirma que: Tinhamos um sistema da empresa que cuidava da parte
financeira, da parte de cadastro de produto, sé que na parte de custos e da controladoria ndo
tinha nada implantado, era tudo no Excel. Entéo, as chances de errar nas informacgdes em um
sistema que ja ndo é confidvel aumentavam, por ser um sistema mais simples, que ndo
abrange tantos modulos, sendo uma busca de informacdes de forma bem manual.

O planejamento da aquisicdo do sistema ERP incluiu o treinamento aos usuarios do
sistema, que foi realizado por uma equipe especializada indicada pela fornecedora do software
durante um ano. A controller relata que: Pela equipe que temos gostariamos de fazer o
processo em seis meses, uma meta nossa, mais no decorrer do projeto vimos que ndo tem
como, pois se depende muito de pessoas nesse processo, ndo s6 de sistemas, ndo sé da
disponibilidade do instrutor ou do pessoal de treinamento e de programacdo, mas precisa
todo o pessoal de retaguarda que fique full time neste projeto. O complicado é tirar um
profissional do dia-a-dia dele pra colocar pra fazer um projeto, foi uma das maiores
dificuldade que nds tivemos

Além do investimento na compra do ERP, a empresa incorreu em gastos com
infraestrutura de rede, internet e equipamentos. Inicialmente, tentou-se centralizar na sede da
controladora toda a parte de estrutura e implantacdo, porém quando se iniciou o projeto, viu-
se que a rede de computadores que se tinha e toda a parte de periféricos ndo atendiam a
necessidade do ERP. A controller manifesta: Entdo comecou um novo desafio, acabamos néo
sO investindo no sistema, mas também a parte de periférico, servidor e internet. Foi uma
necessidade que agregou para a empresa, mas que acelerou bastante 0 nosso processo, ndo
s6 um ganho na parte do sistema, mas no dia a dia dos nossos funcionarios.

Outro gasto dificil de medir, foi quanto as paradas nos processos e nas antigas rotinas
diarias dos funcionarios; neste caso, houve a participacdo de outros quatro funcionarios,
formando um custo extra, além de diversos finais de semana, feriados e viagem para outros
estados que compreende as controladas.

Para uma empresa adquirir beneficios decorrentes do uso da tecnologia, de acordo com
Azevedo et al. (2003), é imprescindivel a elaboracdo de estratégias tecnoldgicas e
organizacionais, para que haja melhoria em aspectos operacionais e estratégicos da
organizacdo, como € possivel destacar, a confiabilidade de entrega, reducdo do time to market,
otimizacdo do fluxo de informacdes e, melhoria da qualidade, produtividade, flexibilidade,
reducdo de custos, penetracdo em novos mercados, velocidade, conquista de novos clientes,
novos produtos, entre outros.
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A implantacdo do ERP em mddulos é uma pratica utilizada pela fornecedora com a
finalidade de habituar o cliente as novas funcdes. O sistema se divide em 4 mddulos basicos
(mercado, suprimentos, financas e controladoria). A parte de mercado estad 90% resolvida,
pois ainda faltam alguns ajustes, que dependem dos outros mddulos, assim como a parte de
suprimentos.

O modulo de finangas € o Unico que ja estd totalmente implantado, ja que foi o
primeiro a ser introduzido, dado a sua menor complexidade se comparado com suprimentos e
mercado. A contabilidade e controladoria ainda ndo foram iniciadas, porém projeta-se para o
ano de 2012 estar em operagéo.

A utilizagdo do sistema ERP apresenta algumas expectativas em relagdo a sua
funcionalidade para a empresa. A controller destaca que a agilidade no processo é uma das
principais pretensdes. Por exemplo, a contabilidade possui cinco funcionarios fazendo a
escrituracao contabil, e com o sistema podera se reduzir a somente dois. Entretanto, ao reduzir
0 numero de pessoas em um setor, fica-se com mais pessoas e tempo pra dar suporte a
empresa e as controladas, além de proporcionar um melhor trabalho de gestdo, pois se tem
informagfes que sdo Uteis ao planejamento estratégico e no planejamento da organizagdo
como um todo. A controller afirma que: Estamos oferecendo um trabalho diferenciado na
parte de contabilidade gerencial ndo s6 na escrituracdo, uma conciliagcdo por exemplo, mas
acabamos participando um pouco mais dentro da empresa, participando até do processo de
planejamento de gestdo do negécio e na obtencdo do lucro para maximizar o resultado da
empresa, diminuir os custos, oferecendo mais informacdes Uteis para o gestor.

A aceitacdo dos funcionérios para com o sistema ERP, segundo a controller, est4
ocorrendo de forma planejada, com algumas resisténcias aos novos procedimentos: Toda
mudanca traz descontentamento, porém acredito que ndo é sd aqui, mas em todas as
empresas isto ocorre. Entretanto, ha uma participacdo total dos funcionarios, em que é
possivel verificar que todos estdo muito empolgados, l6gico com o resultado, mesmo néo
sendo facil.

A implantacdo exigiu que os funcionarios acabassem absorvendo outras funcdes,
interagissem com a consultoria e realizassem viagens extras, 0 que acabava atrapalhando a
rotina de trabalho até entdo realizada. A controller manifesta: Aprendi que nada adianta, eu
guerer seguir a minha agenda que eu ndo consigo, tenho que atender o pessoal do suporte e 0
pessoal da implantacdo, porque véarias informacGes dependem da controladoria que ainda
ndo foi implantada. Mas o restante da equipe apresentou-se positiva, melhor do que o
planejado.

Entre as dificuldades encontradas na implantacdo relatadas pela controller, estd o
cumprimento das metas estabelecidas no contrato com o fornecedor: Com a empresa foi
contratada, iniciou-se um projeto por um orcamento com base no tempo, por exemplo,
quando aberto o modulo “financeiro” ha pontos especificos que devem ser atendidos, que
devem ser estabelecidas em determinado tempo. Como todos os funcionarios estavam
empolgados, atingimos os objetivos em 60% do horario previsto. Porém quando entramos no
mddulo de mercado, que ndo mais dependia da nossa estrutura interna, e sim das
controladas, entdo foi mais dificil. Disponibilizamos a nossa equipe interna, e a equipe da
fornecedora pra desenvolver o projeto, mas quando chegava la na controlada, esta ndo
estava preparado pra receber o treinamento, até pela rotatividade de funcionarios que existe.
Durante este processo, treindvamos uma pessoa, e em pouco tempo mudava ou a pessoa
pedia pra sair, e voltava o trabalho todo novamente. Ap6s algumas tentativas, tivemos que
retroagir e voltar o processo, contratar pessoas nossas aqui pra atender a empresa 14. Com
iSso, criamos outros departamentos na empresa, tudo pra poder atender as controladas.

O Quadro 2 apresenta as respostas obtidas com a aplicacdo do questionario aos
funcionarios da empresa. Devido ao processo de implementacdo ainda ndo estar completo,
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nem todos os funcionarios estdo diretamente envolvidos com essa mudanga. Assim sendo, 7
funcionarios no total, todos envolvidos no processo de implementacao de forma direta e ativa,
responderam o questionario. Destaca-se que, a escala utilizada para responder o questionario
era Likert de 5 pontos, sendo que o 1 representa discordo totalmente e 0 5 serve para
concordo totalmente.

Questbes/Respondentes R1|R2|R3| R4 |R5|R6|RY7
1 - O ERP ajudara a melhorar o processo e o conteido das decisdes? 3|5|5|5|5|4]5

2 - O ERP melhorar4 as reunides e discussdes internas? 5|/5|5]4|5 |44

3 - O ERP possibilitara melhor coordenacgdo entre as areas funcionais na

empresa? 5/5|5|5|]5|3]|14

4 - O ERP possibilitard melhores avaliacfes nos relatdrios anuais do

orgamento? 3/5|5|5|]5|5]|5

5 - O ERP ajudard a aumentar a margem de lucro da empresa? 13|24 ]3|2]|3

6 - O ERP ajudard a aumentar a participacdo de mercado da empresa? 11413 |4]4]3]|3

7 - O ERP melhorara o planejamento estratégico? 514|555 |42

8 - O ERP melhorara o padrdo de comunicacéo entre unidades

organizacionais de diferentes regides? 5[5]4]|5|5|5 |4
Questbes/Respondentes R1|R2|R3|R4|R5|R6|RY7
9 - O ERP ajudara a coordenar a atividade da empresa regional, nacional ou

globalmente? 5|15(4|5|5|4]4
10 - O ERP ajudard a empresa a controlar de perto seus clientes e

fornecedores? 3|/5|5|5|5|5]3
11 - O ERP permitird a empresa agregar mais informagdes aos servi¢os? 3|5|5|5|5|2]5

Quadro 2 - Respostas ao questionario
Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se logo na primeira questdo que o R1 é o que destoa dos demais, visto que
todos concordam que o0 novo sistema ajudard a melhorar o processo e o conteldo das
decisbes, com excecdo deste, que € indiferente. Provavelmente, este respondente ndo participa
diretamente do processo de tomada de deciséo na holding.

Na segunda e terceira questdes, 0s respondentes sdo unanimes ao concordarem que o
sistema integrado melhoraré as reunides e discussdes internas, bem como tornara mais efetiva
a coordenacdo entre as areas funcionais da empresa.

Na quarta pergunta novamente o R1 destoa dos demais, sendo que ele se apresenta
indiferente as melhorias possiveis de se obter na avaliacdo dos relatdrios anuais de or¢camento,
enguanto que todos os demais respondentes concordam totalmente com essa afirmacao.

Quando os funcionarios foram questionados acerca do aumento da margem de lucro da
empresa, na quinta pergunta, houve uma discrepéncia nas respostas, deixando evidente que 0S
funcionarios ndo tém clareza sobre o0 quanto, se é que vai, o sistema integrado ira aumentar a
margem de lucros da empresa.

Na sexta pergunta os funcionarios foram questionados sobre a influéncia do sistema
ERP no aumento da participagdo de mercado, as respostas variam entre o indiferente e 0
concordo, 0 que mais uma vez sugere que os funcionarios ndo tém clareza acerca dos
resultados do sistema para com essa area especifica. A Unica resposta que nao segue nessa
linha é a do R1, que discorda totalmente da afirmagéo, sugerindo que ndo existe nenhuma
ligacdo entre a mudanca de sistema e a participacdo de mercado da empresa.

Quando questionados sobre a melhoria do planejamento estratégico da empresa, 0s
respondentes quase que unanimemente concordam com a afirmacdo. Porém, desta vez o
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respondente que destoa é o R6, talvez por ndo distinguir a ligagdo entre o planejamento
estratégico e a implementacédo do sistema integrado.

Na oitava questdo, bem como na nona, a maioria dos respondentes concordam
totalmente ou concorda com as afirmac@es feitas. Assim sendo, é possivel afirmar que a
maioria dos funcionarios concorda que o uso do sistema ERP melhorard o padrdo de
comunicacdo da empresa e também que ajudara a coordenar as atividades da empresa no
ambito nacional, estadual ou municipal.

Ao ser questionado acerca da ligacdo entre o controle dos clientes e fornecedores e a
utilizacdo de um sistema integrado, a maioria dos respondentes é unanime em concordar
totalmente, todavia R1 e R6 s&o indiferentes a afirmacéo.

Por fim, a questdo de nimero 11 buscou investigar se os funcionarios concordavam
que a implementagdo do sistema ERP agregaria mais informacgdes aos servigos por ela
prestados; neste sentido a maioria dos respondentes afirmou concordar totalmente, ao passo
que somente os respondentes R1e R5 sdo indiferentes e até discordam.

De forma geral é possivel concluir que o respondente R1 € o0 menos otimista em
relacdo a implementacdo do sistema, visto que € indiferente ou discorda da maioria das
perguntas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo avaliar a legitimagdo no processo de implementacao de
um sistema ERP em uma holding. Para tanto, foi realizado um estudo de caso em um empresa
administradora de bens, que tem como finalidade administrar 15 empresas de diversos
segmentos, sendo cinco empresas comerciais, uma factoring, um escritorio de contabilidade,
quatro transportadoras e, recentemente, trés prestadoras de servigos de limpeza de roupas. A
triangulacdo dos dados foi feita por meio de andlise de documentos, entrevista com a
controller da empresa e aplicacdo de questionario aos funcionérios.

Os resultados mostram que a necessidade da mudanca do ERP nasceu pelo mercado,
na analise dos concorrentes, ja que empresa deveria atualizar-se ou ndo teria mais condi¢bes
de competir, conforme afirma a controller da holding. Este argumento estd de acordo com
Azevedo et al. (2003), em que as empresas passam por grandes mudancas e reestruturacoes,
devido as exigéncias dos consumidores, um ndmero maior de competidores no mercado e
uma forca de trabalho que requer novos tipos de tratamentos.

O ERP pode gerar beneficios variados, como 0s operacionais, financeiros, para 0s
investidores, satisfagdo do usudrio, entre outros. Devido a sua relevancia, sua importancia
pode ser medida pela observacdo das reacbes do mercado, assim como, pelo seu anuncio de
utilizag&o, segundo explana Moon (2007).

A escolha do ERP obedeceu a critérios de uma anélise entre custos e beneficios
esperados. A controller afirma que ndo necessariamente o orcamento mais baixo apresentado
é aquele que vai ser escolhido. No caso da empresa estudada, foi optado pelo maior
orcamento, por este oferecer outras vantagens julgadas importantes, como a qualidade do
servico prestado pela empresa de suporte e assisténcia no processo de implementacao do ERP.

A etapa da escolha do sistema é decisiva, apresentam Berchet e Habchi (2005), os
quais inferem que a empresa ird definir junto com o vendedor do software, todos os
procedimentos e recursos necessarios para a aquisicao e funcionamento do sistema integrado,
e uma ma escolha, podera trazer problemas para o futuro.

A empresa optou por implementar um sistema que garantisse a seguranca das
informagdes, e a decisdo foi por um sistema integrado, o que modificou e melhorou a gestao
da empresa, visto que esta utilizava um sistema informacional especifico para cada setor,
exceto custos e controladoria que trabalhavam com planilhas eletrbnicas em conjunto.
Segundo Le Loarne e Bécuwe (2008), as razdes para uma empresa implementar um sistema
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ERP, geralmente, é de reduzir custos; para que este procedimento seja realizado, o sistema
deve ser instituido e executado por um grupo de projeto designado e assistido por consultores
externos redesenhando o processo do negdcio, estabelecendo os procedimentos de cada
maodulo e definidos os parametros.

Moon (2007) esclarece que identificar os valores que serdo gastos no novo sistema,
muitas vezes € decisivo e questdo-chave para a escolha do fornecedor, para que de antemdo ja
seja conhecido os gastos que havera em tal investimento, no qual expde a importancia de um
bom projeto e da participacdo de todos os envolvidos na organizacdo. Zwicker e Souza (2000)
apresentam que a fase de planejamento é importante, ja que leva em consideracao critérios
que podem auxiliar os gestores a escolherem o sistema integrado mais adequado a realidade
de cada empresa.

A controller destaca que o investimento da empresa para proceder a implementagéo do
ERP foi alto, visto que além dos gatos ja esperados com o sistema propriamente dito, foi
necessario investir em equipamentos novos e com treinamento de funcionarios.

Os argumentos apresentados pela entrevistada, como resposta ao questionamento,
colaboram com os preceitos da institucionalizacdo, que para Covaleski, Dirsmith e Samuel
(1996) é um processo adaptativo que levam em conta determinadas regras vigentes, que
influenciam as organizagGes em suas crengas, normas e tradicoes.

Para a implantacdo de um sistema de ERP completo, de acordo com Le Loarne e
Bécuwe (2008), envolve a implantagdo de varios modulos, cada médulo esta relacionada com
uma funcdo especifica da organizacdo, como contabilidade financas, compras, recursos
humanos, producdo, etc. Neste sentido, a controller pondera que dois mddulos ja foram
completamente implementados, e dois (contabilidade e controladoria) ainda ndo. Esses dois
faltantes terdo a implementagdo iniciado no comeco de 2012, devido a necessidades
especificas da empresa.

Entre as expectativas com o ERP, a empresas esperava maior agilidade de processos,
reducdo de retrabalhos e a liberacdo de funcionarios, informacdes para a gestdo das empresas,
e planejamento de resultados. Essas expectativas atendem aquelas descritas no estudo de
Anastas (1997), principalmente no que tange as expectativas em relacdo a reducao do numero
de funcionarios realizando somente uma determinada fungdo e passando contribuir para a
obtencdo de informaces gerenciais.

Os dados coletados mostram que houve total participacdo dos funcionarios, prontos a
resolver os problemas e se disponibilizaram a participar de treinamentos. Porém, a controller
destaca, também, que uma mudanga tdo grande causa algumas situacOes de desconforto, que
com atitudes de cooperacao, foram sendo minimizados e resolvidos. A analise do questionario
mostra que os funcionarios, de forma geral, estdo satisfeitos com o processo de
implementacdo e, ainda, que estes tém altas expectativas acerca das mudancas que ele
proporcionard para a empresa. Os documentos analisados completaram as informagdes
obtidas na entrevista, principalmente no que diz respeito a parte de custos, beneficios, horas
destinadas a treinamentos e solugdes de problemas.

Azevedo et al. (2003), afirmam que a perspectiva institucional direciona as empresas
para que estas facam a incorporacdo de valores e padrOes previamente definidos, que
inicialmente ndo trazem eficiéncia operacional, porém que sdo considerados requisitos
fundamentais na busca pela legitimidade, aumentando a capacidade de sobrevivéncia da
empresa.

Boff (2007) enfatiza, ainda, que para que uma estrutura normativa seja totalmente
instituida, ndo basta a imposicao ou adogdo de um conjunto de normas, mas é necessario que
este seja praticado e aceito por todos do grupo, até que se torne habitual pela experiéncia e
nédo pelo estudo.
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Sugere-se para pesquisas futuras o estudo da empresa depois de finalizado o processo
de implementacdo completa de todos os médulos do ERP, assim como o estudo de outras
empresas que ja realizaram mudangas em seus controles gerenciais.
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