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IMPACTO DA U,TILIZAC;AO DE SISTEMAS DE ERP EM DIMENSOES
ESTRATEGICAS DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar o impacto da utilizacao de sistemas de ERP, ou sistemas
integrados de gestdo, em empresas de pequeno e médio portes do municipio de Patos de Minas.
Utilizando-se de um survey adaptado de Saccol et al. (2004), o estudo avaliou as dimensfes
estratégicas de Clientes e Consumidores, Rivalidade Competitiva, Fornecedores, Eficiéncia e
Eficacia Organizacionais e Eficiéncia Interorganizacional. Os resultados demonstraram uma
relevancia média-baixa do sistema para as dimens6es e confirmam a literatura, apontando uma
menor e uma maior utilizacdo estratégica para empresas de menor (pequena) e de maior (média)
porte, respectivamente. Em especial, as menores diferencas entre pequenas e médias empresas
estdo na dimensdo de Rivalidade Competitiva e as maiores na dimensdo de Eficiéncia
Interorganizacional. Conclui-se que o0s sistemas de ERP possuem média relevancia para 0s
aspectos estratégicos de pequenas e médias empresas, mas tornando-se a base para posteriores
suportes estratégicos e que, apesar de corroborar com a tese de necessidade de maturidade para
uma utilizacdo eficaz de um ERP, existem pontos divergentes que merecem melhor
investigacéo.

Palavras-chaves: Sistemas de informacdo. Sistemas integrados de gestdo. ERP. Estratégia
empresarial. Pequenas e médias empresas.

IMPACT OF USING ERP SYSTEMS IN STRATEGIC DIMENSIONS OF
SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES

ABSTRACT

This study aimed to analyze the impact of the use of ERP systems in small and medium sized
enterprises in the city of Patos de Minas. Using a survey adapted Saccol et al. (2004), the study
evaluated the strategic dimensions of Customers and Consumers, Competitive Rivalry,
Suppliers, Organizational Efficiency and Effectiveness, and Efficiency Interorganizational. The
results showed a medium-low relevance of the system for the size and confirm the literature,
suggesting a less and more strategic use for smaller (small-sized) and higher (medium-sized)
sized companies, respectively. In particular, the smallest differences between small and
medium-sized enterprises are the Competitive Rivalry dimension and the larger differences the
Interorganizational Efficiency dimension. We conclude that ERP systems have a medium
relevance to the strategic aspects of small and medium enterprises, but becoming the basis for
further strategic support and although corroborate the thesis of maturity need for effective use
of ERP, there are different issues that deserve more research.

Keywords: Information system. Enterprise resource planning. ERP. Corporate strategy. Small
and medium sized enterprises.



1 INTRODUCAO

As organizagdes contemporaneas, sejam pequenas, medias ou grandes, estdo utilizando,
cada vez mais, solugdes integradas de tecnologia de informacdo, sejam por enxergarem-nas
como ferramentas para a eficiéncia e processos internos (BERNROIDER; KOCH, 1999;
BECKER et al., 2002), como recurso estratégico ou de sobrevivéncia (SOUZA et al., 2013;
FERREIRA; RAMOS, 2005) ou por modismo tecnolégico (WANG, 2001; LEE; COLLAR,
2003; FICHMAN, 2004; SANTOS; MACADA, 2010; WANG, 2010; BORT; KIESER, 2011,
FELICIANO; MACADA, 2013), apesar de ndo existirem comprovacgdes destas relagdes de
forma geral e sistematizada (BRYNJOLFSSON, 1993; GRAEML, 1998; CAZARINI, 2002;
LAURINDO, 2002).

Neste sentido e frente as exigéncias de agilidade relativas ao processo de decisao, 0s
sistemas integrados de gestao, ou ERP’s (Enterprise Resource Planning), sdo um recurso cada
vez mais utilizado pelas organizac6es, principalmente, quando os argumentos dos fornecedores
de solucdo sdo a sobrevivéncia e os beneficios tangiveis e estratégicos alcancados pela sua
utilizacdo. Souza et al. (2013) observam que quando esses argumentos aliam-se a visdo dos
empresérios sobre os potenciais beneficios de eficiéncia em processos, de andlise de
benchmarking, de passagem de uma visdo departamental para processos, de maior controle e
de inovagéo, fazem com este mercado seja cada vez mais crescente.

Apesar de um desaquecimento no mercado de ERPs entre 2001 e 2003 (SACCOL et al.,
2004), Macedo, Gaete e Joia (2012) afirmam que em 2011 o mercado de ERPs é o que mais
cresce na industria de tecnologia de informacéo, principalmente pelo segmento de pequenas e
médias empresas. Para estes autores, de forma geral, 0 mercado de ERP no Brasil gerou receitas
de 802,6 € 999,1 milhdes de ddlares, em 2011 e 2012, respectivamente. E a tendéncia de que as
desenvolvedoras desse tipo de solugdo apontassem seu foco para 0 mercado de pequenas e
médias empresas ja havia sido observada (BARROS, 2003; MESQUITA, 2003) e demonstram
uma saturagdo para 0 mercado de grandes empresas.

Todavia, para Sherman (2000, p. 52), “muitas sd3o as empresas desencantadas com o
ERP”, por diversos motivos: i) times de suporte inexperientes, acarretado por uma demanda
alta e, consequentemente, falta de tempo habil para treinamento; ii) processo de implementagéo
longo, podendo chegar a trés anos; iii) nova estrutura de negécios, possibilidades de perda de
posi¢cdes para funcionarios; iv) custo elevado com consultorias e treinamento de usuéarios e,
muitas das vezes, indo além do previsto; v) alta complexidade de customizacdo de alguns
moédulos; vi) expectativas de beneficios que nem sempre se concretizam. Para Scheer e
Habermann (2000), a maior causa de insatisfacdo das compradoras deste tipo de solucdo € a
escala de reengenharia dos processos envolvidos e as tarefas de customizagdo durante o
processo de implementacdo. Pois 0s seus custos as empresas sdo de trés a sete vezes mais
dinheiro do que a compra da licenca do software.

Apesar disso, para Kumar e Van Hillegersberg (2000), evidéncias demonstraram que as
noticias sobre o abandono desses tipos de sistemas tém sido prematuras. Um mercado amplo
de companhias de porte médio tem comecado agora a abracar esta tecnologia. Industrias de
servigos tais como bancos e de saude, de seguros, estdo se tornando clientes das companhias
que comercializam ERP, que tem desenvolvido novos softwares mais adequados do que 0s
originados para manufatura e logistica.

Com todos esses desafios, a implantacéo e a utilizacdo de sistemas ERP exigem um alto
grau de maturidade da empresa referente a organizagao e aos processos, 0 que poderia ser um
dificultador para as médias e, principalmente, pequenas empresas, especialmente quando a
utilizacdo e os beneficios do sistema véo de atividades operacionais para estratégicas.

Assim, verifica-se que, cada vez mais, sdo necessérias avaliacfes dos beneficios que
este tipo de solugédo pode trazer para as empresas em todas as suas areas, seja ela operacional,
gerencial ou estratégica. Todos estes aspectos remetem a uma oportunidade de estudo: os
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sistemas de ERP respondem de maneira adequada a demanda de informacdes estratégicas das
organizacOes de pequeno e médio porte? Mais especificamente, quais 0s impactos nas variaveis
estratégicas de organizacOes de pequeno e medio portes adotantes deste tipo de solugdo? Como
sd80 poucos o0s estudos sobre seus impactos na dimensdo estratégica nestas organizactes
(MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2000; 2002; SACCOL et al., 2004), optou-se por pesquisar
sua relagdo com algumas variaveis estratégicas.

Assim, o presente estudo tem por objetivo verificar os impactos em seis dimensdes
estratégicas (clientes e consumidores, rivalidade competitiva, fornecedores, mercado, eficiéncia
e eficacia organizacional e eficiéncia interorganizacional) em pequenas e médias empresas de
Patos de Minas e regido que implantaram Sistemas ERP’s ha mais de 1 (um) ano, com base no
modelo de avaliacao estratégica de tecnologias proposto por Mahmood e Soon (1991) e alterado
para avaliacdo de sistemas de ERP por Saccol et al. (2004).

2 REFERENCIAL TEORICO

Os sistemas integrados de gestdo (ERP’s) possuem ampla literatura que demonstram
suas origens e evolucdes, 0s conceituam e demonstram seus diversos aspectos nas organizacoes
(DAVENPORT, 1998; WOOD JR., 1999; KUMAR; HILLEGERSBERG, 2000; SOUZA,
ZWICKER, 2000; MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002; SACCOL et al., 2004).

Para Souza e Zwicker (2000), os sistemas integrados de gestdo sdo pacotes adquiridos
para atender as necessidades de informatizacdo de uma ampla gama de operagdes das empresas.
Um banco de dados unico e centralizado intermedia as diversas informacgdes que serdo
processadas em modulos integrados entre as diversas areas funcionais de uma empresa.

Na visdo de Davenport (1998), a integracdo entre 0s processos e informagfes € uma
promessa, que dependera de sua implantacdo, incorporando sua cultura de melhores praticas de
negécios e mesclando essas caracteristicas a cultura e as caracteristicas préprias da empresa.
Neste sentido, Mendes e Escrivdo Filho (2000) abordam implantacdo como um processo
completo de selecdo, aquisicao, implantacdo e testes de ERPs, a qual deve ser planejada, com
um estudo dos processos e as adaptacdes necessarias do sistema para atender a estes processos
e a linha estratégica da empresa. Uma estratégia adotada por diversas empresas para esta
adaptacdo, segundo Kumar e Hillegersberg (2000), é a aquisi¢cdo de mddulos principais de um
ou poucos fornecedores, completando-os com outros, proprios ou desenvolvidos
especificamente por outro fornecedor, para atender as necessidades de integracdo e de
informacao.

Seguindo esta visdo de adaptacdo, O’Brien (2001, p. 174) define um conceito mais
amplo de ERP, sendo um processo de planejamento de recursos empresariais, auxiliado por
Sistema de ERP, no qual, “em lugar de se concentrar em requisitos de processamento de
informagdes de funcdes organizacionais, [...] se concentra no apoio a processos empresariais
envolvidos nas operagdes de uma empresa”. Para o autor, a ideia de utilizagdo de sistemas
interfuncionais data da década de 1950, por desenvolvimento préprio e da década de 1960, de
forma comercial. Estes sistemas eram chamados de MRP e tinham por objetivo controlar os
consumos de materiais e prever as necessidades para 0s proximos periodos.

Observa-se, neste caso, uma preocupacao operacional e gerencial com os processos da
empresa como um todo e ndo apenas para a resolucdo de problemas setoriais. A utilizacdo de
um sistema que possui o conceito de integragao, entao, “pode produzir beneficios quantitativos
e qualitativos, tais como maior produtividade, eficiéncia, satisfacdo do usuario/cliente, rapidez
de tomada de decisdo, reducéo de custos, controle gerencial, inovagao tecnoldgica” (SANTOS,
2010, p. 169).

De acordo com Scheer e Habermann (2000), o desenvolvimento de sistemas para o
usuério é geralmente caro e rodeado de incertezas, tais como a selecdo de ferramentas
apropriadas para desenvolvimento, a duracdo do ciclo de desenvolvimento ou a propria
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dificuldade envolvida na avaliacdo dos custos. No estudo publicado por Stamford (2003) a
Knowledge Management Press & Consulting, o autor argumenta que pesquisas empiricas tém
mostrado que entre 1/2 e 2/3 dos sistemas de informacGes projetados falham, 31% destes
projetos sdo cancelados antes mesmo de estarem finalizados. Também, em 1995, companhias
e agéncias governamentais dos EUA gastaram sozinhas, 81 bilhGes de ddlares em projetos
cancelados e quase 59 bilhdes em projetos finalizados tardiamente. Para o autor, a tendéncia
atual é migrar de desenvolvimentos individualizados para padronizados.

Verifica-se, entdo, um paradoxo: enquanto diversos autores propdem beneficios
potenciais, as pesquisas demonstram gastos excessivos com projetos, bem como projetos
inadequados. Logicamente, faz-se necessaria, entdo, a avaliacdo dos beneficios alcangados com
projetos de implantacdo concluidos.

Hedman e Borell (2002) e Sedera, Gable e Chan (2003) até demonstraram a importancia
vital da avaliacdo do impacto dos sistemas ERP sobre a efetividade organizacional, apesar da
associacao complicada, devido a propria amplitude dos sistemas integrados de gestdo. Contudo,
efetividade organizacional é apenas um pequeno aspecto sobre estratégia organizacional.

Da mesma forma, Davenport (1998) argumenta que um dos temas menos abordados
pelos sistemas de ERP é a verificacdo de seus resultados na estratégia organizacional. Neste
sentido, Saccol et al. (2004) ainda procuram entender esta relacdo nas maiores empresas do
Brasil. Entretanto, quando se fala em pequenas e médias empresas (PMES), a lacuna apontada
por Davenport (1998) é ainda mais reforgada, existindo poucos trabalhos que relacionam o tema
(MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2000; 2002), demonstrando a necessidade de estudos que
verifiguem a sua eficécia para a estratégia de organizagdes de pequeno e médio porte.

Em relacdo ao carater estratégico da TI e de sistemas de ERP em pequenas e médias
empresas, a literatura com uma viséo positiva das tecnologias da informacéo e que demonstra
0 potencial de ganhos para as empresas € ampla (DAVENPORT, 1998; O’BRIEN, 2001;
LAURINDO, 2002; LAUDON; LAUDON, 2004). Contudo, séo diversos 0s autores criticos a
esta visdo, que perpassam pelo modismo e consumerizagdo de Tl (WOOD JR., 1999; LEE;
COLLAR, 2003; WANG, 2001; 2010; BORT; KIESER, 2011; FELICIANO; MACADA,
2013), pelo mimetismo no abandono de tecnologias (SANTOS; MACADA, 2010) e, em artigo
polémico, pela transformacéo das tecnologias de informacdo em commodities (CARR, 2003).
Neste sentido, Luftman, Lewis e Oldach (1993) ja entendiam que a T1, unicamente, ndo fornece
vantagem competitiva duradoura.

Todavia, para Kumar e Hillegersberg (2000), a utilizacdo de sistemas ERPs é uma
questdo de necessidade para a entrada e continuidade em determinado mercado e, como Vvisto
anteriormente, a relacdo entre sistemas ERPs e estratégia ainda é incipiente, justificando sua
investigacdo. E, principalmente, nas pequenas e médias empresas, esta relacdo é ainda mais
criticada, com a argumentacéo de que a utilizacéo de sistemas integrados de gestdo sé sera bem
aproveitada em organizacGes com divisdes e processos bem estabelecidos e com maturidade de
gestdo para entender e buscar seus beneficios (CHAN, SABHERWAL; TATCHER, 2006;
LOBLER; BOBSIN; VISENTINI, 2008).

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa de cunho quantitativo (Survey) que, segundo Malhotra
(2001), é caracterizada como um método no qual é entrevistado um namero representativo de
respondentes. Para tanto, utilizou-se um instrumento adaptado do modelo de Saccol et al.
(2004) para avaliacdo de sistemas integrados de gestdo em grandes empresas. O questionario
baseia-se no instrumento proposto por Mahmood e Soon (1991) para avaliacdo estratégica de
tecnologias, de forma geral. O questionario adaptado por Saccol et al. (2004) € um Survey com
34 (trinta e quatro) questdes em escala de concordancia com variagcdo entre 1 (Discordo
Plenamente) e 7 (Concordo Plenamente). Do modelo adaptado por Saccol et al. (2004), foi

4



retirada a variavel Producéo, a qual continha seis questdes relacionadas, por as organizacdes da
cidade ndo atenderem a este critério, restando, assim, 28 questdes (Quadro 1).

O questionario foi parametrizado por uma escala tipo Likert de 7 pontos para a série de
afirmacdes relacionadas aos construtos: 1-Clientes/Consumidores, 2-Rivalidade Competitiva,
3-Fornecedores, 4-Mercado, 5-Eficiéncia e Eficacia Organizacional e 6-Eficiéncia
Interorganizacional. Foram acrescidas as seguintes variaveis de controle: a) porte da empresa;
b) ramo de negacios; ¢) mdédulos implantados de ERP e d) Tempo de implantacéo.

CLIENTES E CONSUMIDORES RIVALIDADE COMPETITIVA

e 1: O sistema contribui para a disponibilizagdo do banco de dados e
informacgdes da empresa para os clientes.
e 2: O sistema auxilia a empresa a prover suporte administrativo aos

clientes.

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

7: O sistema facilita aos fornecedores o acesso aos pedidos da
empresa.

8: O sistema auxilia em reduzir a incerteza do lead time.

9: O sistema contribui para se encontrar novas alternativas de
fornecedores.

10: O sistema auxilia nas decisdes relativas a produgéo x compra de
insumos.

11: O sistema auxilia o0 monitoramento da qualidade de produtos e
servigos recebidos dos fornecedores.

18: O sistema auxilia a melhorar o processo e o conteido das decisdes
da organizagao.

19: O sistema melhora as reunides e discussdes internas provendo-as
de informagoes adequadas.

20: O sistema possibilita melhor coordenacdo entre as Aareas
funcionais na empresa.

21: O sistema contribui para melhorar avaliagdes nos relatérios anuais
do orcamento.

e 3: O sistema contribui diretamente na investida contra
competidores através de informacdes relevantes.

e 4: O sistema contribui para a criacdo de produtos/servigos
ndo imitaveis.

o 5: O sistema facilita os processos de concorréncia.

FORNECEDORES MERCADO

e 12: O sistema auxilia na previsdo de tendéncias de mercado.

e 13: O sistema contribui para maior precisao em previsdes de
vendas da empresa.

e 14: O sistema contribui para melhorar a antecipagdo das
necessidades dos clientes.

e 15: O sistema auxilia na identificacdo de acOes para obter a
lealdade dos clientes.

e 16: O sistema contribui para a redugdo dos custos de
marketing da empresa.

e 17: O sistema contribui para aumentar a eficiéncia
competitiva da empresa.

EFICIENCIA E EFICACIA ORGANIZACIONAL EFICIENCIA INTEORGANIZACIONAL

e 25: O sistema melhora o padrdo de comunicacdo entre
unidades organizacionais de diferentes regies.

e 26: O sistema auxilia a coordenar a atividade da empresa
regionalmente, nacionalmente ou globalmente.

e 27: O sistema contribui para a coordenagdo das atividades
com clientes e fornecedores.

e 28: O sistema auxilia a agregar mais informacdes aos
produtos e servigos da empresa.

e 22: O sistema melhora a elaboracdo do planejamento estratégico da
empresa.

e 23: O sistema auxilia a aumentar a margem de lucro da empresa.

e 24: O sistema apresenta contribuicdes para o aumento da participagdo
de mercado da empresa.

Quadro 1. Variaveis agrupadas por suas dimens@es
Notas. Fonte: Adaptado de Saccol et al. (2004, p. 29).

O objeto de estudo sdo as empresas do municipio de Patos de Minas, ou que possuam
filiais na cidade, com os seguintes delimitadores: i) que possuam sistemas de ERP implantados
ha mais de 1 ano e ii) que possuam a implantagéo, no minimo, dos médulos de compra, vendas
e mddulos gerenciais, considerados modulos de atividades meios de acordo com o proposto por
Santos (2010). Tal escolha se deve ao fato de que as dimensbes analisadas —
clientes/consumidores, rivalidade competitiva, fornecedores, mercado, eficiéncia e eficacia
organizacional e eficiéncia interorganizacional — sdo auxiliadas por estes moédulos. O
questionario foi aplicado por meio eletrénico (e-mail) a gerentes e diretores que participam do
planejamento estratégico das empresas.

Os contatos das empresas e dos gerentes foram conseguidos junto as softhouses que
atuam no mercado de Patos de Minas (sé&o elas: Obers Sistemas Ltda. e Totvs S/A). O total de
empresas o municipio que atendem aos delimitadores é de 37, sendo o total de respondentes
de 153 (gerentes e diretores). A amostragem utilizada foi a probabilistica aleatoria simples, o
que derivou na selecdo de 109 (71,24%) casos, de um total de 30 empresas (81,1%).

Antes da aplicacdo do questionario, foi realizado um estudo preliminar com
especialistas no assunto objetivando verificar a adequacdo das perguntas e das escalas de
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resposta do instrumento. Em seguida, o questionario foi testado com 10 (9,2%) dos
entrevistados, a fim de verificar a relevancia, clareza e compreensédo das perguntas.

A coleta dos dados aconteceu no periodo de 13/11/2012 a 25/12/2012. A margem de
erro estimada da pesquisa foi de 5%, com 95% de confiabilidade na estimativa. Nas analises
dos dados, foi utilizado o software SPSS para andlises estatisticas descritivas (frequéncia, média
e desvio padrdo). Os resultados foram apresentados em graficos para melhor visualizagéo.

4 RESULTADOS
4.1 Perfil das empresas

A amostra deste estudo consistiu de 30 empresas, com 109 respondentes relacionados a
cUpula da organizacdo e aos principais responsaveis pela Tl. A maioria destas empresas, pela
prépria caracteristica da regido e pelo novo foco das fornecedoras de ERP em pequenas e
médias empresas, sdo de comércio (82,6%), seguido de servigos (11%) e industria (6,4%).
Quanto ao porte, a maior parte sdo de médio porte (70,9%), sequidas das de pequeno porte
(29,1%). Os ramos de negocio sdo os mais variados e podem ser visualizados no Quadro 2.

Automobilistico Fotografia Ind. de laticinios (cooperativa) Restaurante
Comércio de calgados Genética suina Materiais para construgdo Supermercado
Clube Informatica Industria de armagdes metéalicas | Transporte coletivo
Comércio de eletrodomésticos Instituicdo de ensino superior Panificadoras

Farmacias Insumos agricolas Papelarias

Quadro 2. Ramos de negocio das empresas pesquisadas
Notas. Fonte: dados da pesquisa (2012).

4.2 Andlise dos resultados do ERP sobre a estratégia das PMEs
Os resultados foram agrupados em cada uma das dimensdes estratégicas a seguir.

Clientes e consumidores

A visdo dos entrevistados é de que os ERPs pouco contribuem para informacoes (3,19)
e proveem suporte aos clientes (3,63). Contudo, quando se observa as médias dos resultados
(Figura 1) sobre como o ERP influencia em informacdes para os clientes segmentada por porte,
sugere-se que as médias empresas obtiveram melhores resultados (3,36) nessa variavel do que
as pequenas (2,67).

3,36 3,57 3,63
2,67

O MW~

Q1 (media) Pequena Média Q2 (meédia)

Q1. O Sistema contribui para a disponibilizagdo do banco de dados e informag6es da empresa, direta ou indiretamente, para os
clientes.
Q2. O Sistema auxilia a empresa a prover suporte administrativo aos clientes.

Figura 1. Média das variaveis Q1 e Q2 sobre Clientes e Consumidores
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Este resultado parece corroborar com outros estudos (CHAN, SABHERWAL;
TATCHER, 2006; LOBLER; BOBSIN; VISENTINI, 2008), demonstrando que um melhor
aproveitamento de sistemas de ERP estd ligado ao porte da empresa, demonstrando, por
consequéncia, maior maturidade e preparacdo para sua utilizacdo. No estudo de Saccol et al.
(2004), tendo como base as maiores empresas brasileiras, demonstrou-se que a maioria dos
respondentes (87,1%) concordam que os sistemas ERP auxiliam no suporte administrativo ao



cliente, diferentemente dos resultados aqui encontrados (3,57 para pequenas e 3,63 para médias
empresas).

Quando se observa os resultados de Q1 segmentados por ramo de negdcios (Figura 2),
a relagcéo entre porte e o0 aproveitamento do sistema parece ser mais evidente, com uma
concentracdo de empresas de médio porte do setor de transporte (6,0), de laticinio (5,0), clube
(4,0) e instituicdo de ensino superior (4,0), j& que estas empresas possuem maior tempo de vida,
elevando a média, quando comparadas as empresas de pequeno porte, a maioria do varejo e
com menor tempo de vida.

Contudo, estes resultados devem ser observados com cautela, pois, como apontado por
Saccol et al. (2004), a contribuicdo de um sistema de ERP para a disponibilizacdo de
informacdes aos clientes depende muito sobre como este sistema € utilizado. No caso da
empresa de transporte (publico), por exemplo, o sistema € utilizado para a renovacao online de
créditos de transporte dos cartes dos clientes. Na mesma linha, a institui¢do de ensino superior
utiliza este sistema para alimentar seu sitio web e seu portal académico de forma automatica,
com informacdes para seus alunos.

4,00 4,00 4,00
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Q1. O Sistema contribui para a disponibilizacdo do banco de dados e informagdes da empresa, direta ou indiretamente,
para os clientes.

Figura 2. Média da variavel Q1 segmentada por ramo de neg6cios
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Rivalidade competitiva

Quando os resultados da dimensdo rivalidade competitiva sdo comparados aos da
dimensdo Clientes e consumidores, ha uma discreta elevacao na crenca de que os sistemas de
ERP auxiliam nos processos de investida contra competidores, de criacdo de produtos e servigcos
ndo imitaveis e de fornecimento de informagdes como vantagem competitiva. Como excecéo,
as pequenas empresas sdo indiferentes (média: 3,53) aos sistemas de ERP serem um auxiliador
no processo de investida contra os concorrentes (Figura 3).
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Q3. O Sistema contribui, diretamente, na investida contra competidores, por meio de informagdes relevantes.
Q4. O Sistema contribui para a criagcdo de produtos/servigcos ndo imitaveis, por meio do fornecimento de informagoes.
Q5. O Sistema facilita os processos de concorréncia por meio do fornecimento de informagges.

Figura 3. Média das variaveis Q3 a Q5 sobre Rivalidade Competitiva
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Estes resultados va@o na contram@o aos resultados de Saccol et al. (2004), em empresas
de grande porte, que indicaram “uma contribui¢cdo [ndo] significativa do ERP para a rivalidade
competitiva”. Estes resultados e os de Saccol et al. (2004) parecem ser diferentes daqueles
encontrados na literatura que argumentam que os beneficios alcangados com sistemas de ERP



estdo atrelados ao porte da organizagdo (CHAN, SABHERWAL; TATCHER, 2006; LOBLER,;
BOBSIN; VISENTINI, 2008).

E importante ressaltar, porém, que, quando se observa os resultados segmentados por
setor econdmico (Figura 4), verifica-se que a industria estd elevando a média das variéveis.
Aliado a isso, estas empresas sdo de médio porte e estdo com seus sistemas ha mais de seis anos
em funcionamento, desde a implantacdo. Desta forma, os beneficios parecem, novamente, estar
atrelados ao porte e, conjuntamente, ao tempo de utiliza¢éo do sistema.
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Q8. O Sistema contribui, diretamente, na investida contra competidores, por meio de informac6es relevantes.
Q4. O Sistema contribui para a criagéo de produtos/servicos néo imitaveis, por meio do fornecimento de informagcdes.
Q5. O Sistema facilita os processos de concorréncia por meio do fornecimento de informagoes.

Figura 4. Médias das varidveis Q3 a Q5 segmentadas por setor econémico
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012,

Fornecedores

De forma geral, os resultados da dimensdo Fornecedores (Figura 5) sdo 0s mais
discrepantes entre pequenas e médias empresas. Se, por um lado, os resultados demonstram que
o sistema de ERP contribui mais para o aumento do poder de barganha da empresa para com 0s
fornecedores em pequenas empresas (4,73) do que médias empresas (4,05), por outro, as médias
empresas parecem se aproveitar mais em obter agilidade no processo de compra (4,07 contra
3,63), em reduzir a incerteza em pedidos junto aos fornecedores (3,68 contra 3,07), em
proporcionar novas alternativas de fornecedores (4,51 contra 3,10), em auxiliar nas decisfes
referentes a estoque e compra (4,29 contra 2,70) e no monitoramento da qualidade dos
fornecedores (3,27 contra 2,97).

O destaque nesta dimensao foram que em médias empresas o sistema de ERP auxiliou
muito mais em encontrar novos fornecedores e em auxiliar nas decisdes sobre estoque e compra
do que em pequenas empresas.
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Q6. O Sistema colabora para o aumento do poder de barganha da empresa junto aos seus fornecedores.

Q7. O Sistema facilita aos fornecedores o acesso aos pedidos da empresa, agilizando o processo de compra.
Q8. O Sistema auxilia em reduzir a incerteza de resposta dos fornecedores, quando uma compra ou pedido de
orgamento é efetuado.

Q9. O Sistema contribui para se encontrar novas alternativas de fornecedores.

Q10. O Sistema auxilia nas decisoes relativas a reposi¢do de estoque x compra de insumos.

Q11. O Sistema auxilia 0 monitoramento da qualidade de produtos e servigos recebidos dos fornecedores.

Figura 5. Média das variaveis Q6 a Q11 sobre Fornecedores
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Novamente, as industrias contribuiram para esta discrepancia (Figura 6) entre médias e
pequenas empresas e sugerem que o nivel de organizacdo e o tempo de utilizacdo de sistemas
de ERP s&o aspectos importantes para o grau de resultados alcancados com sua utilizag&o.
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Q9. O Sistema contribui para se encontrar novas alternativas de fornecedores.
Q10. O Sistema auxilia nas decisdes relativas a reposicéo de estoque x compra de insumos.

Figura 6. Médias das variaveis Q9 e Q10 segmentadas por setor econémico
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Mercado

Nesta dimensdo, foi avaliado como os sistemas de ERP influenciam as varidveis
relacionadas ao mercado. Inicialmente, observa-se que estes sistemas, para pequenas e médias
empresas, parecem nao contribuir para previsdes de mercado, confirmando o estudo de Saccol
et al. (204), mesmo que este estudo seja em grandes empresas. Desta forma, sugere-se que
sistemas de ERP ndo estdo auxiliando empresas, de forma especifica, com previsdes de
tendéncias de mercado.

Considerando-se apenas pequenas empresas, 0s resultados demonstram uma baixa
relacdo entre a utilizacdo dos sistemas ERP e um suporte em todas as variaveis observadas.
Contudo, em médias empresas os resultados alcangados pelos sistemas de ERP na previsdo de
vendas (4,42), na antecipacdo das necessidades dos clientes (3,97), em acdes para fidelizacédo
destes clientes (4,15), na contribuicdo para a reducdo de custos de marketing (3,75) e no
aumento da eficiéncia competitiva (3,85) sdo aspectos que podem ser considerados relevantes.
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Q12 (média) Q13 (média) Q14 (média) Q15 (média) Q16 (media) Q17 (média)
Peguena Média
Q12. O Sistema auxilia na previséo de tendéncias de mercado.
Q13. O Sistema contribui para maior preciséo em previsdes de vendas da empresa.
Q14. O Sistema contribui para melhorar a antecipagéo das necessidades dos clientes.
Q15. O Sistema auxilia na identificacdo de acdes para obter lealdade dos clientes.

Q16. O Sistema contribui para a reducéo dos custos de Marketing da empresa.
Q17. O Sistema contribui para aumentar a eficiéncia competitiva da empresa.

Figura 7. Média das variaveis Q12 a Q17 sobre Mercado
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Ha de se observar, também, que estas variaveis e, de forma geral, toda a dimenséo,
possuem as maiores discrepancias entre médias e pequenas empresas.

Assim, diferentemente do observado por Saccol et al. (2004), estes resultados, sugerem
que os sistemas de ERP contribuem, relativamente, para um maior entendimento do mercado
pelas empresas de medio porte.

Eficiéncia e eficacia organizacional

A dimensao eficiéncia e eficacia organizacional buscou avaliar a influéncia dos sistemas
de ERP para a gestdo organizacional. Nesse sentido, os resultados demonstram que as médias
empresas visualizam os sistemas de ERP como aliados na gestdo da organizacao, em todas as
variaveis mensuradas (Figura 8).

Confirmando os estudos de Saccol et al. (2004) e corroborando com a literatura
(O’BRIEN, 2001; LAUDON; LAUDON, 2004) de que um dos grandes motes para a utilizacao
de sistemas de ERP € a sua integracdo entre areas funcionais com processos interfuncionais, foi
o resultado da variavel Q20 (4,66), que avalia sua influéncia na coordenacdo das areas



funcionais, ndo somente das médias, mas, também, das pequenas empresas, sendo uma das
variaveis que mais se destacou para estas Gltimas.
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M Pequena Védia

Q18. O Sistema auxilia a melhorar o processo e o conteido das decisdes da organizagéo.

Q19. O Sistema melhora as reunides e discussdes internas.

Q20. O Sistema possibilita melhor coordenacao entra as areas funcionais na empresa.

Q21. O Sistema contribui para melhorar avaliagdes nos relatérios anuais do orgamento.

Q22. O Sistema melhora a elaboracéo do planejamento estratégico da empresa.

Q23. O Sistema auxilia a aumentar a margem de lucro da empresa.

Q24. O Sistema apresenta contribui¢des para o aumento da participacdo de mercado da empresa.

Figura 8. Médias das variaveis Q18 a Q24 sobre Eficiéncia e eficicia da organizacao
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Também, como demonstra os resultados de Saccol et al. (2004), as médias empresas
séo esparsas em concordar com a influéncia dos sistemas de ERP na melhoria da margem de
lucro (Q23). Apesar de uma média 4,32, o coeficiente de variacao foi de 38,66%, demonstrando
opinides divergentes entre os gestores e as empresas. De fato, quando se observa a variavel Q23
de forma isolada e apenas para médias empresas, verifica-se que 45% dos entrevistados sdo
indiferentes a esta influéncia, mas que 53,4% estdo entre 4 e 7 na escala, concordando com esta
influéncia.

Neste caso, é relevante apontar os estudos de Poston e Grabisk (2000), que revelaram
que, se, por um lado, o sistema proporciona reducdo nos gastos com cortes no nimero de
funcionarios e com melhoria em processos, por outro, comegaram a surgir outros custos como
0s gastos com especialistas em ERP e a manutencdo do sistema. Assim, é relevante que, em
outros estudos, se investigue como foi a reducdo e o surgimento outros custos nas médias
empresas.

Além disso, os beneficios para uma maior margem de lucros ser alcangada com este tipo
de sistema esta ligada diretamente a sua utilizacdo de forma eficiente, o que néo foi abordado
neste trabalho. Contudo, para médias empresas, de forma geral, o estudo revela que o sistema
trouxe ganhos nas variaveis aqui levantadas, o que demonstra sua influéncia positiva para a
eficiéncia e eficacia organizacionais.
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Q23. O Sistema auxilia a aumentar a margem de lucro da empresa.

Figura 9. Frequéncia de respostas para a variavel “O sistema auxilia a aumentar a margem de
lucro da empresa” em medias empresas
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012,

Eficiéncia interorganizacional

Esta dimenséo buscou verificar a influéncia do sistema sobre a eficiéncia de integracéo
entre unidades da propria empresa, de fornecedores e de clientes. Como havia organizacdes que
ndo possuiam unidades distantes de negdcio ou ndo havia integracéo entre seus fornecedores e
clientes, dos 109 entrevistados em 30 empresas, somente 83 responderam, distribuidos em 23
empresas.
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Os resultados (Figura 10) novamente apontam diferencas entre pequenas e médias
empresas. Aas pequenas organizagdes sdo, de forma geral indiferentes a influéncia de seus
sistemas na eficiéncia interorganizacional. Ja as empresas de médio porte resultaram nas
maiores médias entre as dimensGes, apesar de serem consideradas apenas aquelas que
responderam.
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Q25 (média) Q26 (média) Q27 (média) Q28 (média)

Pequena Média

Q25. O Sistema melhora o padréo de comunicagéo entre unidades organizacionais de diferentes regides.
Q26. O Sistema auxilia a coordenar a atividade da empresa regionalmente ou nacionalmente.

Q27. O Sistema contribui para a coordenagéo das atividades com clientes e fornecedores.

Q28. O Sistema auxilia a agregar mais informagées aos produtos e servigos da empresa.

Figura 10. Médias das variaveis Q25 a Q28 sobre Eficiéncia interorganizacional
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

De forma especifica, observa-se que as pequenas empresas discordam de que o sistema
melhor o padrdo de comunicacdo entre suas unidades organizacionais (Q25, Média: 2,53), 0
que merece melhor investigacdo. Ja para as médias empresas, a variavel que recebeu maior
concordancia entre todas as dimensdes foi a percepcdo de melhoria na coordenagdo das
atividades da empresa de forma regional ou nacional, o que demonstra que um dos principais
objetivos de sistemas de ERP, de integrar atividades entre organiza¢des (O’BRIEN, 2001,
LAUDON; LAUDON, 2004), parece se concretizar, quanto maior a organizagcdo (CHAN,
SABHERWAL; TATCHER, 2006; LOBLER; BOBSIN; VISENTINI, 2008).

4.3 Resumo dos resultados

Para uma avaliacdo de forma geral, as varidveis foram agrupadas em suas dimensdes a
partir de suas médias. Os resultados, segmentados por pequenas e médias empresas podem ser
visualizados na Figura 11.
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Figura 11. Médias das dimensdes estratégicas, segmentadas por porte
Notas. Fonte: dados da pesquisa 2012.

Observam-se pelos resultados alguns aspectos relevantes. No grupo de empresas de
médio porte, os sistemas de ERP parecem auxiliar mais na eficiéncia e eficacia organizacional
(4,37) e na eficiéncia interorganizacional (4,45). Contudo, no que tange a eficiéncia
interorganizacional nas pequenas empresas, este parece ser o gargalo deste tipo de sistema. Isto
pode, novamente, estar ligado ao fato de que o porte relaciona-se a maturidade da empresa para
um aproveitamento mais amplo do sistema.

De forma geral, as empresas de pequeno porte parecem nao visualizar grandes ganhos
com os sistemas de ERP, excetuando-se, timidamente, no auxilio a rivalidade para com o0s seus
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competidores, 0 que reforca a tese de maturidade. O Quadro 3 apresenta os principais resultados

do estudo.

Dimensao Semelhantes Pequenas Empresas Médias Empresas

Clientes e
consumidores

e Contribuem um

pouco para o suporte
administrativo aos
clientes.

o Ndéo contribuem para a
disponibilizagdo de informaces aos
clientes.

e Contribuem um pouco para a
disponibilizagéo de informagdes aos
clientes.

Rivalidade Contribuem com o Contribuem um pouco com e Contribuem com informag@es para a
competitiva informagdes para a informagdes para a investida contra investida contra concorrentes. Nas
criagéo de produtos e concorrentes. industrias, essa contribui¢do é maior.
servigos néo
imitaveis.
e Contribuem com
informagdes que
facilitam os processos
de concorréncia.
Fornecedores e Contribuem com o aumento do poder o Contribuem com o aumento do poder
de barganha da empresa. Maior do que de barganha da empresa.
em médias empresas. o Facilitam e agilizam o processo de
o Nao auxiliam em decisdes relativas ao compra junto aos fornecedores.
estoque e & compra de insumos. e Reduzem um pouco as incertezas em

o Ndao auxilia no monitoramento da
qualidade dos produtos e servicos
recebidos de fornecedores.

relagéo a or¢amentos realizados junto
aos fornecedores. Nas industrias, essa
reducdo é maior.

o Auxiliam em decisdes relativas ao
estoque e & compra de insumos. Nas
industrias, esse auxilio é maior.

Mercado o Ndao auxiliam na previséo de o Auxiliam um pouco na previsdo de
tendéncias de mercado. tendéncias de mercado.

o Nao auxiliam na previséo de vendas da | e Melhoram um pouco a antecipacédo das

empresa. necessidades dos clientes.
o N&o melhoram a antecipagdo das ¢ Reduzem um pouco os custos de
necessidades dos clientes. marketing da empresa.
Eficiéncia e e Melhoraa e Melhoram um pouco o processo € o e Melhoram o processo e o contetido das
eficacia coordenagéo entre as conteldo das decisdes da organizagéo. decisbes da organizagéo.
organizacional areas funcionais da o Melhoram um pouco as reunides e o Melhoram as reunides e discussoes

empresa. discussdes internas. internas.
o Melhoram um pouco as avaliagdes da o Melhoram as avaliagBes da empresa

empresa sobre os relatérios anuais do sobre os relatérios anuais do

orgamento. orgamento.
e Aumentam um pouco a margem de e Aumentam a margem de lucro.

lucro. e Aumentam a participagdo de mercado
e Aumentam um pouco a participagéo de da empresa.

mercado da empresa.

Eficiéncia e Auxiliam um pouco na coordenacéo e Melhoram um pouco o padréo de

interorganizacional das atividades com clientes e comunicacéo entre unidades da
fornecedores. organizagéo.

o N&o melhoram o padréo de e Auxiliam muito na coordenagao das
comunicagao entre unidades da atividades da empresa regional ou
organizagéo. nacionalmente.

o Auxiliam na coordenacéo das
atividades com clientes e fornecedores.

o Agregam mais informacdes aos
produtos e servigos da empresa.

Quadro 3. Resumo dos resultados
Notas. Fonte: Elaborado a partir dos resultados da pesquisa (2012).

Observados os resultados gerais, infere-se que a dimensdo mais influenciada pelos
sistemas de ERP é a de eficiéncia e eficacia organizacional. Este resultado pode estar ligado ao
fato de que esses sistemas, em organizagdes de pequeno e médio porte, tém o foco em processos
operacionais.

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi o de analisar o impacto de sistemas de ERP em seis
dimensGes estratégicas de pequenas e médias empresas. Em resposta ao objetivo, observa-se,
de forma geral um consenso entre os gestores das empresas adotantes deste tipo de sistema: o
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auxilio médio-baixo deste tipo de ferramenta. Os resultados sdo previstos nas literaturas (ver
STAMFORD, 2003; O’BRIEN, 2001; SHERMAN, 2000), que indicam caracteristicas
desejadas para a implantacdo deste tipo de solucdo: empresas de grande porte, gestores
profissionais e com disponibilidade financeira para uma implantacdo meticulosa, além da
necessidade de complementaridade de outros sistemas, tais como Business Intelligence e
sistemas de informacéo executiva (SACCOL et al., 2004). Contudo, ha diferengas significativas
entre empresas de pequeno e de medio porte.

Em relagdo ao aporte estratégico na dimens&o de clientes e consumidores, os resultados
demonstram que a tese de maturidade das organizac6es para a utilizacdo de sistemas ERPs se
reforca, pois as pequenas e médias empresas neste estudo demonstraram baixa percepcdo de
suporte estratégico e, quando se compara ao estudo de Saccol et al. (2004), as grandes empresas
veem o sistema como um auxiliador da estratégia. Em relacdo a esta dimensdo, em especifico,
0 sistema parece estar mais ligado a utilizacdo para fins operacionais com os clientes.

De forma divergente, apesar de a dimenséo rivalidade competitiva ter aparecido como
uma variavel pouco significativa, na utilizacdo de ERPs, os resultados segmentados por setor
econdmico demonstraram que, para a inddstria de médio porte, esta dimensdo ja &,
relevantemente, atendida pelo sistema de ERP. Estes resultados demonstram, primeiramente,
corroborar com a literatura de que organizagdes com maior tempo e maior porte, ou seja, com
maior maturidade, necessitam e conseguem extrair informacdes estratégicas do sistema com
fins a competitividade. Contudo, quando comparados aos resultados do estudo de Saccol et al.
(2004), as grandes empresas nao percebem, tanto quanto as médias industrias, o sistema como
um auxiliador no processo de competitividade. Essa diferenca de percepcéo pode estar ligada a
um mercado mais competitivo, em que as grandes empresas estdo inseridas, exigindo outros
tipos de fatores estratégicos, mais externos, do que informacdes internas.

A dimensdo de fornecedores foi a que apresentou os resultados mais divergentes,
demonstrando que as médias empresas possuem uma percepcao de auxilio em questbes
estratégicas relativas a esta dimensdo, principalmente no que tange na busca de novas
alternativas de fornecedores e nas decisdes de reposicdo de estoque e na compra de insumos,
sendo, novamente, a industria a maior contribuinte, em especial, para estes dois fatores. A
explicacdo dessa maior divergéncia pode estar numa gestdo mais madura de fornecedores por
parte das médias empresas, muito provavelmente por constituirem organizacdes com maior
tempo de funcionamento e grau de organizacdo. Todavia, um resultado inesperado demonstrou
que as pequenas empresas, em maior grau do que as médias, percebem o sistema como um
auxiliar em relacdo ao aumento do poder de barganha para com os fornecedores. Resultado que
necessita de uma maior investigacao para entendimento.

Em relacdo a dimensdo Mercado, de forma geral, as médias empresas demonstraram
que o sistema de ERP auxilia, medianamente, para seus aspectos estratégicos. Como excecéo,
as médias empresas ndo concordaram que o sistema auxilia na obtengéo de informagGes sobre
tendéncias de mercado, diferentemente das grandes empresas, como apontado no trabalho de
Saccol et al. (2004). Contudo, a maior revelacdo é de que €, para as pequenas empresas, a
dimensdo em gue menos o sistema contribui para as questdes estratégicas, com destaque para
0 auxilio em previsdes de tendéncias de mercado, de vendas da empresa e das necessidades dos
clientes. Esse resultado demonstra, novamente, que o sistema para empresas de menor porte,
muito provavelmente, é utilizado com fins operacionais, ndo extraindo seus dados com vistas a
informacdes projetadas sobre aspectos dessa dimensdo. De forma geral, no entanto, os
resultados dessa dimensdo novamente reforcam a tese da necessidade de maturidade das
organizagOes para uma utilizacdo mais adequada e completa de sistemas de ERP.

Na dimens&o de Eficiéncia e eficacia organizacional, ha uma percepc¢éo, para as médias
empresas, de que o sistema de ERP auxilia nas questdes estratégicas, principalmente, no que se
refere a integracdo entre as areas funcionais, um dos principais motes comerciais de
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fornecedores de sistemas de ERP (O’BRIEN, 2001; LAUDON; LAUDON, 2004), obtendo
resultado relevante, também, para pequenas empresas; e no processo de elaboracdo de
planejamento estratégico. Mais uma vez, nessa dimensdo, demonstra-se que a maturidade e
porte da empresa diferenciam as formas de utilizacdo e visdes de beneficios, sendo as
percepcOes das pequenas empresas inferiores aos das médias.

Na dimensdo de eficiéncia interorganizacional, com excegéo da percepc¢do de melhora
no padrdo de comunicacdo entre unidades organizacionais de diferentes regides, as empresas
de médio porte perceberam o sistema como um relevante auxiliador nas questdes estratégicas.
Merece destaque, nas médias empresas, a percepcao de melhoria na coordenacéo de atividades
regionais ou nacionais, sendo a variavel melhor avaliada em todo o estudo, demonstrando um
ponto crucial de utilizacdo dos sistemas de ERP para estas empresas.

Como limitacéo, por a pesquisa ter sido realizada, apenas, com gerentes e diretores que
se beneficiam do sistema, tem-se, assim, informacdes unilaterais, excluindo clientes,
empregados de apoio operacional, fornecedores e concorréncia. Assim, as questdes que
analisam, diretamente, os entrevistados, podem gerar/tender a, excessivamente, positivos. Por
isso, um estudo similar com a percepcao dos outros envolvidos asseguraria um resultado mais
realista sobre a questdo. Dai, sugere-se, como potenciais estudos, pesquisa com 0S outros
players envolvidos com as dimensdes estratégicas.
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