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RESUMO

O presente estudo aborda uma das aplicagdes da Tecnologia da Informacéo: Enterprise
Resource Planning (ERP). O objetivo do estudo é analisar a relacdo dos impactos
gerados pelo ERP nas organizacGes paranaenses, do segmento da indUstria e servigos, e
os fatores que motivaram a sua adogdo. Trata-se de uma pesquisa descritiva, que se
utilizou da aplicacdo de questionario em 93 empresas industriais e de servi¢os do Estado
do Parand, sendo que 73 delas fazem uso de uma solucdo ERP e se tornaram a amostra
do estudo. Sobre os dados desta amostra, aplicaram-se técnicas de analise multivariada,
Coeficiente de Correlacdo de Pearson e Anélise de Conglomerados (K-means Cluster),
para identificar a relagdo entre as empresas respondentes. Fez-se uso também neste
estudo, do método de célculo ANOVA (Analisys of Variance) para identificar a
existéncia de evidéncia estatistica de que a selecéo de fatores de decisdo pode contribuir
para geragdo de efeitos positivos sobre o desempenho organizacional. Os resultados
indicam que as empresas utilizaram, em média, 18 fatores para motivar a adogéo da sua
solucdo ERP, sendo identificado que os fatores institucionais, legais, de negdcio e
tecnologicos foram percebidos pelos gestores como o0s mais relevantes no processo de
decisdo de adogdo. O estudo também destaca que ha maior evidéncia de impactos
positivos sobre o desempenho ndo financeiro, sobretudo nos fatores como suporte a
tomada de decisdes, obtencdo de informacdes de qualidade de forma &gil e gestdo
integrada de funcdes, processos e operacdes das empresas. A analise do relacionamento
entre os fatores de decisdo e os impactos positivos alcangados pelas empresas analisadas
revelou que ha uma associagdo baixa a moderada entre eles, o que foi confirmado com o
calculo da ANOVA, constatando que ha evidéncias estatisticas de que, no conjunto, 0s
fatores de decisdo predizem os impactos positivos sobre o desempenho financeiro,
contudo, com baixa expressividade, 0 que sugere que outras variaveis e
comportamentos explicariam melhor o alcance dos impactos positivos sobre o

desempenho das empresas analisadas.

Palavras chave: Sistemas de Informac&o. Enterprise Resource Planning (ERP). Fatores

de Decisdo. Impactos Gerados pela Adocéo.



ABSTRACT

The present study describes an application of Information Technology: Enterprise
Resource Planning (ERP). The aim of this study is to analyze the relationship of the
impacts generated by the ERP in manufacturing and service organizations of Parang,
and the factors that led to its adoption. It is a descriptive research, which used the
survey in 93 companies, with 73 of them make use of an ERP solution and became the
study sample. About this data sample, we applied multivariate analysis, Pearson's
Correlation Coefficient and Cluster Analysis (K-means cluster), to identify the
relationship between the respondent companies. There was also use in this study, the
method of calculating ANOVA (Analysis of Variance) to identify the existence of
statistical evidence that the selection decision factors can contribute to generate positive
effects on organizational performance. The results indicates that the companies used an
average of 18 factors to motivate the adoption of its ERP solution, and identified that
institutional factors, legal, business and technology were perceived by managers as the
most important in the decision process of adoption. The study also points out that there
is more evidence of positive impacts on non-financial performance, particularly in
factors such as support for decision-making, obtaining quality information in a flexible
and integrated functions, processes and business operations. The analysis of the
relationship between the decision factors and the positive impacts made by the
companies surveyed revealed that there is an association between low to moderate them.
This was confirmed by calculating the ANOVA, where it was found that there is
statistical evidence that, overall, the decision factors predict positive impacts on
financial performance, however, with low expression, suggesting that other variables
and behaviors better explain the range of positive impacts on the performance of the

companies analyzed.

Keywords: Information System. Enterprise Resource Planning (ERP). Factors to
Decision. Impacts generated by the adoption.
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1 INTRODUCAO

Os primeiros passos da utilizagdo da tecnologia, como instrumento de
controle e gestdo empresarial, surgiram na década de 50, periodo em que os grandes
computadores “reinavam absolutos” em &reas como controle de estoques.
Os investimentos eram elevados e a automacao das atividades era lenta, mas ja se
alcancavam modestos ganhos de produtividade em relacdo aos processos manuais da
época (BEKER; GUTIERREZ, 2008).

O ambiente empresarial evoluiu muito, acompanhando o
desenvolvimento dos mercados, aproveitando as inovacdes propiciadas pela tecnologia
e respondendo as pressdes sociais, legais, econdmicas e politicas sobre as organizacdes
(GEHRMANN; SCANDELARI; KOVALESKI, 2009).

Com o crescimento expressivo da competitividade entre as empresas, por
negocio e, também, pela mdo de obra (LAUDON; LAUDON, 1999), as novidades
tecnologicas possibilitam vantagens a muitas organizacGes sobre 0s seus concorrentes.

Contudo, outras pressdes também afetam as atividades empresariais,
como a exigéncia da sociedade para que as empresas tenham como um dos seus valores
a responsabilidade social. Além disso, a intensidade de regulamentacdo e
desregulamentacdo efetuada pelo Estado e temas relacionados as questdes éticas que
regulam a relacdo funcionario, cliente e fornecedor (POTTER et al., 2003) também
afetam as relacdes empresariais.

Souza e Saccol (2009) descrevem esta situagdo como uma transformacao
do mundo, com o surgimento de uma nova ordem econdmica baseada no aumento da
competitividade e fomentada por motivacdes ambientais, organizacionais e
tecnoldgicas.

Ao mesmo tempo em que este cenario parece demonstrar certo nivel de
desestimulo ao empreendedorismo, dele surgem tendéncias de comportamento e novas
tecnologias que vao influenciando os modelos de gestdo empresariais.

Uma tendéncia muito forte no ambiente empresarial é a estratégia de
proximidade com o cliente, disponibilizando-lhe produtos e servigos com agilidade e
maior valor agregado. Para viabilizar esta estratégia o uso da tecnologia tornou-se uma

ferramenta imprescindivel as organiza¢fes, promovendo a integracdo entre todos 0s
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Seus processos operacionais e sua cadeia de valor, suportando e mediando as pressoes
do negécio (TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2003).

No inicio da década de 90 ja se previam que as estratégias empresariais
dependeriam cada vez mais da tecnologia (GURBAXANI; WHANG, 1991), sobretudo
da Tecnologia de Informacdo (TI), que envolve recursos de telecomunicacbes e
computacionais. Este cenario vem se concretizando a cada dia que passa e, muitas
organizacgOes, ja ttm o0s seus negdcios estruturados e sd@o extremamente dependentes
desses recursos (GEHRMANN; SCANDELARI; KOVALESKI, 2009), como ocorre
em setores de logistica, servigos financeiros, comércio eletrénico (e-commerce), dentre
outros.

A TI tem sido uma grande aliada das organizagbes no ambiente
empresarial e essencial para gerenciar as transacGes e informacdes necessarias para
iniciar e sustentar as atividades econdmicas e sociais (ITGI, 2010). Isso pode ser
evidenciado com o crescente investimento em TI pelas organizacdes.

Vaérias pesquisas tém sido desenvolvidas sobre o tema da TI, sobretudo
no que diz respeito ao alinhamento estratégico com o0s negocios das empresas. Os
estudos de Dalfovo et al. (2004), Rodrigues e Fernandez (2005), Vicenzi, Silveira e
Domigues (2007), Gehrmann, Scandelari e Kovaleski (2009), sd&o exemplos de
pesquisas nacionais sobre o tema. No contexto internacional, Prahalad e Krishnan
(2002), Lee (2003), Kearns e Sabherwal (2006, 2007), Smith, Mckeen e Singh (2007),
Kalissery (2007), Friedland e Frank (2008), entre outros, também contribuiram para a
discussdo do tema e demonstraram a relevancia da Tl na formulacdo de estratégias de
negocios das empresas.

Em producéo cientifica do impacto da TI nas organizacGes, produzida no
periodo de 2005 a 2009, destacou que 55% dos estudos analisaram 0s impactos na
dimensdo da organizagdo como um todo, recebendo um grande enfoque da Teoria
Contingencial nas abordagens dos pesquisadores. Este estudo também aponta que 37%
das pesquisas concentram-se no Enterprise Resource Planning (ERP) ou Sistema
Integrado de Gestdo Empresarial (SIGE), uma das aplicagdes da Tl cada vez mais
utilizada pelas organizacGes de todos os portes (ANTONELLI et al., 2010).

A solugdo ERP ¢é definida como uma solugdo que integra todos 0s
sistemas e subsistemas da empresa. Ela possibilita que os diversos processos e negocios
possam ser visualizados por um fluxo dindmico de informaces entre todas as divisdes

de negdcio, departamentos e fungdes. Desta forma, a utilizacdo e gestdo dos recursos da
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empresa ocorrem de forma coordenada e permitem maior contribui¢do aos resultados da
organizacdo (SIMCSIK, POLLONI, 2002; TURBAN, RAINER JR., POTTER, 2003;
PADOVEZE, 2004).

Dentre as principais caracteristicas que configuram e qualificam uma
solucdo ERP estdo a flexibilidade, a compatibilidade para diferentes tipos de empresa
(customizacéo as praticas e regras de cada negocio), a interagdo com outras empresas, a
existéncia e incorporacdo das melhores praticas de negocios utilizadas por todo o
mundo (NEWMAN, WESTRUP, 2005) e sua capacidade de simular a realidade de
processos de negdcios nos computadores (BEKER, GUTIERREZ, 2008).

De acordo com o estudo anual do International Data Corporation — IDC
(2009), organizacdo que acompanha a evolucdo da TI e analisa os impactos que ela
promove na sociedade, os investimentos com ERP no mundo contabilizaram US$ 33,49
bilhdes, sendo que o Brasil participou com US$ 1,24 bilh&o. A previsdo de crescimento
do IDC (2009) é que o Brasil alcance o patamar de US$ 2 bilhdes até 2014. Estes
montantes revelam a importancia do tema para as empresas, cujos gastos com TI tém
sido grandes consumidores de suas receitas operacionais.

Varios estudos sobre o ERP ja foram realizados no Brasil, sendo que
muitos deles estudaram os aspectos envolvidos na escolha, implantagéo e utilizacdo de
sistemas ERP, como Souza e Zwicker (1999); Hypolito e Pamplona (1999; 2000);
Oliveira e Ramos (2002); Padilha et al. (2004); Lemos, Cortes e Pereira (2006); Jesus e
Oliveira (2007); Mendes e Escrivdo Filho (2007); Medeiros Jr. (2007); Spinola e
Monteiro (2009); Oliva et al. (2010), entre outros.

Outros estudos tiveram como foco os impactos da utilizagdo do ERP,
com destaque para Saccol et al. (2004); Oliveira et al. (2005); Neto e Borges (2006);
Luciani (2008); Peleias et al. (2010). Na academia internacional, outros tantos trabalhos
sobre o ERP foram realizados, dentre eles se citam os estudos de: Ehie e Madsen
(2005); Rikhardsson e Kraemmergaard (2006); Willians (2006); Finney e Corbett
(2007); Swatman e Ram (2008); Kamhawi (2009).

Em geral, estas e outras pesquisas realizadas demonstram a relevancia
que o tema ERP tem para as organizagdes. Entretanto, a relacdo existente entre os
impactos que a solucéo gerou sobre o desempenho da organizacao ap6s sua adog¢do e 0s
fatores que motivaram os gestores em na sua escolha, tem sido pouca explorada pelos

estudos sobre o ERP.
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A possibilidade de que o processo de decisdo da adogao tenha se pautado
em fatores ndo vinculados diretamente a solucdo ERP, pode ser considerada uma
realidade em muitas organizacgdes. Esta perspectiva ganha forca quando se observa que
a adogdo gerou beneficios para a organizacdo, porém estes ndo estavam relacionados
aos fatores de decisé@o originalmente elencados no processo de deciséo da solugéo ERP.
Um exemplo que se encaixa nesta perspectiva é o caso de uma empresa que se utiliza de
determinados fatores no seu processo de decisdo de adogdo e acabam obtendo muitos
outros beneficios com a solugdo, atingindo parcialmente os fatores elencados
previamente. Deste modo, esta perspectiva contribui para a ideia de que ocorreu o
retorno dos investimentos com a implantacdo da solucdo ERP, inibindo a analise
comparativa entre o desempenho alcancado com fatores elencados inicialmente para o
projeto.

Outra perspectiva esta relacionada ao tempo entre a fase de decisdo de
adocdo e a fase de utilizacdo da solucdo, momento em que 0s impactos sobre o
desempenho sdo melhores percebidos pela organizacdo. Este tempo entre as fases, na
maioria dos casos, € de médio a longo prazo ndo fazendo sentido comparar os fatores da
época de decisdo com os impactos gerados pela adocdo, haja vista que as variaveis do
contexto se modificaram, inclusive as estratégias da organizacéo, interferindo no curso
da implantacéo da solucédo ERP.

Neste sentido, o presente estudo amplia as reflexdes sobre o tema ERP, e
identifica o cenario de adocdo de solugdes ERP, sobretudo a relagdo dos fatores de
decisdo com os impactos gerados pela adog¢do no desempenho organizacional.

Com intuito de orientar o caminho e os métodos utilizados para este
estudo formulou-se a seguinte pergunta: “Qual a relagdo entre os fatores de decisdo e
os impactos gerados pela solucdo ERP, na percepcdo dos gestores de empresas

industriais e de servigos paranaenses ”?

1.1 DESENHO DA PESQUISA E DEFINICAO DOS CONSTRUCTOS

O presente estudo descreve a etapa inicial de adogdo da solucdo ERP, que
consiste no processo decisorio, e a etapa pos-implantacdo, periodo em que a

organizacdo comeca a perceber os impactos gerados pela solugéo implantada.
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O desenho da pesquisa ilustra as variaveis de estudo e o relacionamento

delas com os objetivos estabelecidos para este trabalho, como representado na Figura 1.

“NA PERCEPCAO DOS GESTORES”

Retroalimentacédo

: SOLUGCAO i
f ERP :
“Antes” i E “Depois”
5 FATORES DE | -oneretizagao IMPACTOS !
| DECISAO  lqemommomemeeee GERADOS i

Figura 1 — Desenho da Pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

A partir da Figura 1 pode-se depreender que os fatores de decisdo
orientam a escolha de uma solucdo ERP e se concretizam por intermédio dos impactos
gerados. Considera-se que 0s impactos gerados em uma determinada organizagéo,
quando positivos, contribuem para a formacdo de motivacGes em outra empresa que
pretendem adotar uma solucdo ERP, retroalimentando o fluxo a cada nova implantacao.

Destaca-se que 0s impactos gerados nas empresas podem advir de
momento anterior ou posterior a adocdo de uma solucdo ERP, e que, neste estudo, o
desenvolvimento das andlises ocorreu sobre os impactos gerados pos-adocdo na
percepcao dos gestores das empresas analisadas.

A partir do desenho de pesquisa, pode-se perceber a necessidade de
definir alguns termos e esclarecer 0s constructos e variaveis que sustentam este estudo,

conforme destacado pelo Quadro 1.



Quadro 1 — Definicéo dos Termos e Variaveis
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TERMO DEFINICAO CONSTRUCTOS VARIAVEIS REFERENCIAS
Entende-se por pontos L Wood Jr. e
fundamentais que Fatores Instltucu_)nals Caldas
“fatores devem ser analisados Fatores Legais (1999);
de pela empresa a0 Fatores de Decisdo | Fatores de Negocios | Colangelo Filho
decisao” adquirir uma solucéo para Adocdo Fatores Sociais (2001);
Fatores Tecnolégicos Neto e Borges
ERP (TONINI, 2009). (2006)
Por Tangibilidade:
Desempenho
Financeiro
Desempenho N&o
Financeiro Shang e Seddon
Eptende—se €Omo 0S (2002):
efeitos gerados sobre 0 | jmpactos gerados Por Dimensio do O’Leary (2604);
“impactos desempenho no Desempenho Desempenho: Kallunki,
erados” organizacional Organizacional Dimens&o Laitinen e Silvola
’ (RIKHARDSSON; Operacional (2010)
KRAE M%ESGAARD’ D_imenséo de Gestdo
' Dimensao Estratégica
Dimenséo da
Infraestrutura de Tl
Dimenséo
Organizacional

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

O termo “fatores de decisdo”, também apresentado no Quadro 1, €
definido como as motivagdes que levaram os gestores das organizagdes em adotar uma
solucdo ERP. Sdo varios os fatores destacados na literatura como indutores da adocao
de solucbes ERP e que serdo explorados ao longo deste estudo. E para a construcao das
bases de investigacdo, foi definido que os fatores elencados pelas organizagdes se
consubstanciam no constructo “fatores de deciséo para adogéo”.

Para operacionalizar o constructo “fatores de decisdo”, adotaram-se as
classes de fatores estudados pelos autores Neto e Borges (2006) como suas variaveis.
Tais fatores foram agrupados em cinco classes que foram utilizadas na investigacao, que
sdo: Fatores Institucionais (FI); Fatores Legais (FL), Fatores de Negdcios (FN), Fatores
Sociais (FS) e Fatores Tecnoldgicos (FT).

Outro termo, “impactos gerados”, € definido como os efeitos que a
solucdo ERP trouxe as organizacOes que a adotaram, sejam eles impactos positivos,
negativos, ou nulos sobre o desempenho organizacional. Do termo, desdobrou-se o

constructo “impactos gerados sobre o desempenho organizacional”. E para a
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operacionalizagdo deste constructo, utilizaram-se duas abordagens de andlise para
definir as variaveis:
a) A abordagem da tangibilidade do impacto descrita pelos autores
O’Leary (2004) e Kallunki, Laitinen e Silvola (2010), que se
desdobram nas varidveis Desempenho Financeiro (DF) e
Desempenho N&o Financeiro (DNF);
b) A abordagem da dimensdo do desempenho descrita pelos autores
Shang e Seddon (2002), que se desdobram nas varidveis: Dimensdo
Operacional (DOPE), Dimensdo de Gestdo (DGES), Dimensdo
Estratégica (DEST), Dimensdo da Infraestrutura de Tl (DINF) e
Dimensdo Organizacional (DORG).
Por intermédio destes constructos e varidveis, os fatos observados
puderam ser resumidos permitindo o entendimento da relacdo existente entre os fatores
de decisdo e os impactos gerados sobre o desempenho das empresas industriais e de

servicos do Estado do Parand e, consequentemente, respondendo a questao de pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

Esta dissertacdo tem como objetivo geral identificar a relacédo entre os
fatores de decisdo e os impactos gerados pela solugcdo ERP, na percepcéo das
empresas industriais e de servigos paranaenses.

Como objetivos especificos deste estudo descrevem o processo de
construcdo dos resultados que apoiam o alcance do objetivo geral e as respostas ao
problema de pesquisa. Neste sentido, elencaram-se 0s seguintes objetivos para esta
pesquisa:

a) Identificar os fatores de decisdo que motivam a adogdo da solucéo

ERP;

b) Identificar os impactos gerados pos-adocdo da solucdo ERP na
percepcao dos gestores das empresas, considerando as abordagens da
tangibilidade e da dimensdo do impacto organizacional;

c) Identificar o nivel de influéncia dos fatores de decisdo sobre os
impactos positivos gerados pos-adoc¢éo da solucdo ERP, sobretudo no

desempenho financeiro e ndo financeiro das empresas.
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1.3 HIPOTESES DA PESQUISA

De acordo com Gil (2009) a formulacao de hipotese consiste em oferecer
uma proposicdo de solucdo possivel. Lakatos e Marconi (1991) afirmam que uma
hipdtese é uma resposta suposta, provavel e provisoria.

Cabes ressaltar que os fatores de decisdo dos gestores das empresas
visam a obtencdo de impactos positivos sobre as dimensfes pessoa, processo, estratégia
e tecnologia da organizacdo, nas organizacgoes e, portanto, ndo podem ser vinculados
aos impactos negativos ou nulos sobre o DF e DNF.

Colangelo Filho (2001), discorrendo sobre o sucesso na adocdo de uma
solucdo ERP, diz que o sucesso esta relacionado a concretizacdo dos fatores que
justificaram a sua adocdo. E entende-se que a concretizacdo dos fatores se da pela
geracdo dos impactos positivos pela solugdo ERP sobre as formas de desempenho da
organizacgéo.

Neste contexto, as hipdteses de pesquisa formuladas referem-se apenas
aos impactos positivos e estdo descritas como:

H; — Os fatores de decisdo utilizados na ado¢do do ERP geram impactos

positivos sobre o DF nas empresas industrias e de servi¢os paranaenses.

H, — Os fatores de decisdo utilizados na adocdo do ERP geram impactos

positivos sobre 0 DNF nas empresas industrias e de servi¢os paranaenses.

Hs; — Os fatores de decisdo utilizados na ado¢do do ERP geram impactos

positivos sobre o DF e DNF nas empresas indlstrias e de servicos

paranaenses.

A estrutura de hipoOteses que serdo validadas pode ser representada

graficamente pela Figura 2.
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Hi - Impactos Positivos sobre o
Desempenho Financeiro

Impactos Ho | FATORES DE Hs
Negativos ou < DECISAO
Nulos

4

Impactos Positivos sobre o
Desempenho Nao Financeiro

Ho

Figura 2 — Esquema para Validagéo das Hip6teses da Pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

A inexisténcia de nenhuma hipétese valida configura-se na hipotese nula:

Ho — Os fatores de deciséo utilizados na ado¢do do ERP geram impactos

negativos ou nulos sobre o DF e DNF nas empresas industriais e de

Servigos paranaenses.

Pretende-se obter resultados que contribuam para H;, H; ou Hg,
rejeitando-se, desta forma, a confirmagéao de Ho.

Na verificacdo das hipdteses, ampliou-se a analise também para cada
classe de fatores, possibilitando identificar qual classe que mais contribuiu para as
formas de desempenho DF e DNF, construindo, desta forma, uma referéncia empirica

para 0s gestores em novos projetos de adogédo de solucéo ERP.

1.4 JUSTIFICATIVA

As razBes para adocdo de ERP sdo inumeras e aplicaveis a diferentes
modelos de negdcios. Contudo dificilmente uma solucdo ERP tem aderéncia total as
estratégias e infraestrutura de cada organizacdo. E o alinhamento entre os objetivos da
organizacgdo e o que sera atingido ap6s a implantacdo da solugdo ERP é um dos fatores
considerados mais importantes para um projeto de ERP.

Ha uma tendéncia natural dos gestores de aproveitar 0 momento da
adocdo para romper com paradigmas culturais em sua organizacdo. Assim, adicionam
ao projeto do ERP outras necessidades, ou expectativas de mudanca, que vdo somar aos

fatores de decisdo da adocdo, porém ndo estdo vinculados diretamente a solugéo.
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Deste modo, o presente estudo identifica as motivacbes que tém
produzido impactos positivos sobre o desempenho organizacional nas empresas
industriais e de servigcos paranaenses.

Esta identificacdo contribui para que os gestores possam avaliar o
sucesso da adocéo e refletir sobre o processo decisorio que os levaram em direcdo de
determinada solugcdo. Assim como, auxilia os gestores que estdo decidindo pela ado¢édo
de uma solucdo ERP, na construcdo de um modelo decisério alinhados com as
estratégias da organizacdo e com fatores que realmente possam ser alcangados com a
adocao.

Para 0 meio académico, este estudo vem enriquecer o tema demonstrando
como a tecnologia impacta sobre as dimensdes da organizacdo e, como as organizacoes
brasileiras tém se beneficiado desta tecnologia, que emprega varios componentes da TI.
E vem contribuir também para que ocorra 0 processo de aprimoramento da formacao
dos alunos para o mercado profissional, que necessita de profissionais mais preparados
para a utilizacdo de uma solucéo ERP.

A sociedade também se beneficia desta pesquisa que vem destacar que 0
processo de modernizacdo repercute sobre a forma como as pessoas passam a obter

produtos e servigos e a se relacionar com as organizacoes.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente pesquisa estd estruturada em cinco capitulos. No primeiro
capitulo apresentam-se a introducdo, a contextualizacdo do tema, o problema de
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, bem como as hipoteses e a justificativa do
estudo.

No segundo capitulo, apresentam-se o referencial tedrico que embasou a
analise cientifica deste estudo. Abordam-se sobre a definicdo de solucdo ERP,
destacando-se o seu historico, definicdes e propriedades, ambiente mercadoldgico e
ciclo de vida; o modelo de deciséo para selecdo e aquisicdo de uma solugédo ERP,
sobretudo o alinhamento da decisdo com 0s objetivos estratégicos da empresa, suas
motivacdes e 0 proprio processo de selecdo e aquisicdo; por fim, o capitulo relata os
impactos da adocao considerando as dimensdes fundamentais da organizacao (pessoas,

processos, tecnologia e estratégias).
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No terceiro capitulo, descrevem-se o0s procedimentos metodol6gicos
utilizados na pesquisa. Inicialmente, descreve-se o delineamento da pesquisa. Na
sequéncia, a populacdo e a amostra utilizada, os instrumentos de coletas de dados,
método de andlise e interpretacdo dos dados, bem como sdo apresentadas as limitacGes
deste estudo.

No quarto capitulo, sdo apresentados os dados da pesquisa, as analises e
interpretacfes dos dados, os testes e as validagdes das hipoteses formuladas para o
estudo.

No ultimo capitulo, sdo expostas as conclusdes da pesquisa referente aos

objetivos propostos, contribuicdes do estudo e recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A proposicédo da reviséo bibliografica foi abordar o ciclo de vida do SI,
baseado em uma solucdo ERP, destacando os momentos cruciais da adogdo que devem
ser gestionados de perto pelos gestores das empresas.

No ciclo de vida do Sl optou-se por abordar sobretudo o momento pré-
adocdo, onde se situam o processo de decisdo e os fatores que impulsionam a
organizacdo em dire¢do de uma determinada solucdo ERP, e pos-adocéo, enfatizando os
impactos gerados pela solugdo em uso.

O intuito da investigacdo nédo foi exaurir o tema, mas demonstrar a sua
relevancia no ambiente empresarial moderno, onde Tl e negdcios caminham juntos e
produzem uma sinergia de evolugdo continua (T impulsiona o0s negécios e vice-versa).

Para a descricdo da teoria que envolve o tema ERP é necessario defini-la

e contextualiza-la do ambiente organizacional, o que foi realizado neste capitulo.

2.1 DEFINICAO E APLICACOES DOS SISTEMAS DE INFORMACAO E DA
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

No sentido de posicionar o tema de pesquisa dentro do compéndio
cientifico que o envolve, inicia-se este topico com a defini¢do e conceitos sobre o que é
um Sistema de Informaces (SI). Na sequéncia, passa-se para a definigdo e conceitos de
Tecnologia da Informacgao (TI).

Para O’Brien (2001, p. 6), “Sistema de Informag¢dao ¢ um conjunto
organizado de pessoas, hardware, software, rede de comunicagdes e recursos de dados
que coleta, transforma e dissemina informagdes em uma organizagao”.

Laudon e Laudon (1999, p. 4) descrevem SI como, “conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar,
armazenar e distribuir informacdes com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacdo, a analise e 0 processo decisorio das empresas e de outras
organizagoes”.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 52) descrevem o SI como “uma rede
de informacGes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas

da empresa como um todo, mas, também, de cada area de responsabilidade”.
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Campos Filho (1994) explicita que o SI é baseado em quatro
componentes que trabalham em sinergia de modo a permitir o melhor atendimento aos
objetivos da organizagéo:

a) informacao (dados, textos);

b) os recursos humanos (pessoas);

c) as tecnologias de informacdes (o hardware e o software) e;

d) as praticas de trabalho (metodologia utilizada).

Desta forma, entende-se que um Sl é composto de dois subsistemas que
se inter-relacionam: social — que inclui as pessoas, informacdo e processos; e
tecnoldgico - que inclui computadores, redes, software.

A Tecnologia da Informacao (TI) é definida como recursos tecnologicos
e computacionais para geracao e uso da informacdo (REZENDE; ABREU, 2000) e esta
fundamentada nos seguintes componentes:

— Hardware e seus dispositivos e periféricos;

— Software e seus recursos;

— Sistemas de telecomunicacdes;

— Gestéo de dados e informacdes.

Todos os componentes sé fazem sentido se um elemento ndo se faz
presente: as pessoas, ou como é denominado no ambiente tecnoldgico, 0s usuarios,
compreendendo todos os integrantes da estrutura funcional da empresa. Rezende e
Abreu (2000) consideram que este elemento é o principal componente para a estrutura
de Tl o que o descrevem como “peopleware”.

Foina (2001) conceitua a TI como um conjunto de métodos e
ferramentas, mecanizadas ou ndo, que se propde a garantir a qualidade e pontualidade
das informacdes dentro da organizacdo. Para atingir este objetivo, 0 autor apresenta
alguns papéis para a Tl quando aplicada as empresas, que sao:

— Definir os termos e vocabulos usados na empresa;

— Estabelecer o conjunto de informagdes estratégicas;

— Atribuir responsabilidades pelas informagdes;

— ldentificar, otimizar e manter o fluxo de informacGes corporativas;

— Mecanizar 0s processos manuais;

— Organizar o fluxo de informaces para apoio as decisfes gerenciais.
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Neste sentido, conceitua-se a Tl como um conjunto de recursos de
informatica, telecomunicacdes, ferramentas tecnoldgicas e métodos para geracdo,
tratamento, utilizagdo e organizacdo de dados e informagGes da organizacdo pela sua
estrutura funcional.

A partir deste conceito, pode-se inferir que a Tl nas empresas esta ligado
diretamente ao seu modelo de sistemas de informacgdes (BALARINE, 2002; SOUZA;
SACCOL, 2009), que por sua vez é elaborado em decorréncia do seu modelo de
negécio (BOAR, 2002).

Os conceitos de Sl e Tl podem confundir e conduzir muitas pessoas a
pensarem que sdo sindnimos. Para diferencia-los sugere-se o entendimento de que um
Sl se utiliza da TI, onde se retne varios componentes que moldam o processo de gestdo
da informacgéo nas organizagdes (BALARINE, 2002).

A Figura 3 ilustra o relacionamento da TI, SI e 0 modelo de negdcio das

organizacoes.

TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO \

RECURSOS DE INFORMATICA
(hardwares, dispositivos,

SISTEMA PE periféricos e softwares)
MODELO DE INFORMAGCOES
NEGOCIOS (geracao,
(mercado, tratamento,

RECURSOS DE
TELECOMUNICAGAO

produtos, utilizagdo e
estratégias e organizacgdo de (ERP, CRM, Bl , etc)

processos) dados e
informagées)

SOLUGOES TECNOLOGICAS

METODOLOGIAS
(Gestao de Projetos, Governanga
de Tl, Seguranga, etc)

Figura 3 — Relacionamento da T1 com o Modelo de Neg6cio das Empresas
Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

A interpretacédo da Figura 3 descreve que a organiza¢cdo modela o seu Sl
a partir da identificagdo do seu modelo de negdcio, que compreende a definicdo de
mercado de atuacdo, de produtos a serem ofertados, das estratégias para alcance do
cliente em potencial e de sobrevivéncia da organizacdo e dos processos de trabalho

necessarios para responder ao mercado. Por sua vez, no processo de modelagem, a
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organizacdo utiliza-se dos componentes da TI, reunindo as aplicagbes (recursos de
informatica e de telecomunicacdes, solugdes tecnoldgicas e metodologias) que podem
suprir necessidades informacionais ou gerar diferenciais competitivos.

Muitos pesquisadores tém analisado o Sl e sugerem que ele seja parte da
estratégia de crescimento das organizacBes. Basahel e Irani (2010) contribuem
destacando os beneficios que podem ser obtidos pela organizacdo quando o Sl é
planejado e vincula-se aos seus planos estratégicos. Estes beneficios foram
categorizados em trés classes: analises estratégicas; de competitividade; e de
alinhamento.

Os beneficios voltados as andlises estratégicas do Sl, descritos no

Quadro 2, estdo diretamente ligados a eficiéncia e eficacia operacional, isto é ao

ambiente interno a organizacéo.

Quadro 2 — Beneficios do SI com foco nas Analises Estratégicas

Beneficios

Referéncias

Analises Estratégicas

Suporte ao processo decisorio

Laudon e Laudon (2004); Robson (1997)

Aumento da eficiéncia organizacional

Benson et al. (2004); Cunha e Figueiredo
(2000); Earl (1996); Weill e Ross (2004);
Ward e Peppard (2002)

Incentivo a abertura cultural da organizagédo

Hunter et al. (2006); Irani et al. (2005); Ward
e Peppard (2002)

Habilitar usuarios

Laudon e Laudon (2004); Robson (1997)

Incentivo a produtividade dos funcionarios

Shore (2006); Turban et al. (2005)

Suporte ao gerenciamento do trabalho

Earl (1996); Mendoza et al. (2006); Weill e
Ross (2004)

Reducéo de custos

Apte et al. (1990); Benson et al. (2004); Shore
(2006); Pearlson et al. (2000); Ward e
Peppard (2002)

Suporte e interface ha diferentes niveis da
organizagdo

Dhillon (2005); Laudon e Laudon (2004);
Turban et al. (2005)

Incentivo ao crescimento e Sucesso

Benson et al. (2004); Irani (2002); Ward e
Peppard (2002)

Criacdo de novas oportunidades estratégicas

Benson et al. (2004); Earl (1996); Robson
(1997); Ward e Peppard (2002)

Elevacgdo da qualidade

Benson et al. (2004); Irani et al. (2005); Shore
(2006)

Oferecer novas opgdes estratégicas

Irani et al. (2005)

Suporte as mudangas

Irani et al. (2005); Levy et al. (2000); Laudon
e Laudon (2004)

Suporte as equipes

Benson et al. (2004); Irani et al. (2005);
Laudon e Laudon (2004)

Aumento da efetividade organizacional

Cunha e Figueiredo (2000); Earl (1996)

Suporte & colaboracao e compartilhamento de
informacbes

Shore (2006); Weill e Ross (2004); Ward e
Peppard (2002)

Fonte: Adaptado de Basahel e Irani (2010).
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Nesta classe, 0s beneficios almejados dizem respeito ao processo
decisorio, ao gerenciamento da organizacdo, a racionalizacdo do uso dos recursos e a
elevacdo da produtividade e qualidade.

O Quadro 3 descreve os beneficios do SI que podem contribuir para

sustentar vantagens competitivas a organizacao.

Quadro 3 — Beneficios do SI com foco na Competitividade

Beneficios

Referéncias

Competitividade

Desenvolvimento de novos mercados

Laudon e Laudon (2004); Pearlson et al.
(2000); Robson (1997)

Desenvolvimento de novos produtos e
Servigos

Benson et al. (2004); Pearlson et al. (2000);
Robson (1997); Weill e Ross (2004)

Obtencao de vantagem competitiva

Applegate et al. (2008); Robson (1997); Ward
e Peppard (2002)

Elevacdo da competitividade da organizagéo

Laudon e Laudon (2004); Turban et al.
(2005); Ward e Peppard (2002)

Lideranca de mercado

Irani (2002); Weill e Ross (2004)

Suporte a inovagao

Benson et al. (2004); Burgelman et al. (2008);
Carr (2003); Power (2006); Weill e Ross
(2004); Ward e Peppard (2002)

Elevacdo dos servicos e satisfacdo dos clientes

Ward e Peppard (2002); Weill e Ross (2004)

Lideranca tecnoldgica

Irani (2002)

Melhoria do relacionamento com os clientes

Laudon et al. (2004); Turban et al. (2005);
Ward e Peppard (2002); Weill e Ross (2004)

Elevar a vantagem competitiva

Irani (2002); Laudon e Laudon (2004); Ward e
Peppard (2002)

Aumento da participa¢do de mercado

Irani (2002); Laudon e Laudon (2004)

Tornar-se localmente responsével

Earl (1996); Weill e Ross (2004)

Fonte: Adaptado de Basahel e Irani (2010).

O SI

competitiva e estdo ligados as estratégias de mercado, ou seja, parte da analise do

orientado a competitividade sdo definidores de vantagem

ambiente externo a organizacao.

Por intermédio do Sl as organizagbes conseguem planejar e executar
estratégias de ingresso a novos mercados, desenvolver novos produtos ou servigos,
ampliar e melhorar o relacionamento com seus clientes, enfim, criar instrumentos que
suportem as suas estratégias competitivas.

Para as organizacOes que ja alcancaram o nivel de exceléncia e lideranca
de mercado, o Sl orientado a competitividade, proporciona a gestdo dos recursos e

informagdes colaborando diretamente para a manutengdo deste status.
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Quadro 4 — Beneficios do SI com foco no Alinhamento

Beneficios Referéncias
Integracdo do planejamento do sistema de | Benson et al. (2004); Galliers e Leidner,
informacdo com o planejamento estratégico da | (2003); Robson (1997); Ward e Peppard
organizagdo (2002)
Melhoria no relacionamento com o0s | Laudon e Laudon (2004); Pearlson et al.
fornecedores (2000); Ward e Peppard (2002)
Melhoria no controle dos recursos Levy et al. (2000); Robson (1997)
Integrar ou tornar-se independente dos | Hinton (2005); Turban et al. (2005);
sistemas de informagdes
° Aumento da eficiéncia global Earl (1996); Mohdzain et al. (2007)
§ Suporte a organizacéao globalizada Galliers e Leidner (2003); Mohdzain et al.
£ (2007); Shore (2006)
5_-; Alcancar uma alianca global Earl (1996); Mohdzain et al. (2007); Saglietto
= (2009)
< Melhoria dos recursos de criatividade Robson (1997)
Melhoria dos recursos de flexibilidade Raobson (1997); Weill e Ross (2004)
Melhoria dos recursos de aprendizagem Robson (1997)
Criacdo de padrbes Benson et al. (2004); Shore (2006); Turban et
al. (2005)
Elevacdo do conhecimento Galliers e Leidner (2003); Mutch, (2008);
Robson (1997)
Integracdo com sistemas menores Turban et al. (2005)
Apoiar o aprendizado Earl (1996)

Fonte: Adaptado de Basahel e Irani (2010).

No alinhamento, a aprendizagem organizacional e o relacionamento dos
stakeholders sdo os alvos do Sl que devem produzir beneficios que contribuam para o
posicionamento da organizagdo em seus ambientes.

Como pode ser depreendido o SI € um recurso critico para as empresas e,
em alguns casos, de custo elevado. Entretanto, a tecnologia tem possibilitado novas
abordagens e possibilidades ao SI (SOUZA; SACCOL, 2009), como é o caso dos
sistemas integrados de gestdo, amplamente conhecidos como solugdes Enterprise

Resource Planning (ERP).

2.1.1 Tipologia dos Sistemas de Informacoes

De acordo com O’Brien (2001), em termos conceituais, 0os S| podem ser

classificados de diferentes formas, conforme apresentado na Figura 4.
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SISTEMAS DE
APOIO AS
OPERAGOES

SISTEMAS DE
INFORMAGCAO

SISTEMAS DE
APOIO GERENCIAL

SISTEMAS DE
PROCESSAMENTO
DE TRANSAGOES

SISTEMAS DE
CONTROLE DE
PROCESSOS

SISTEMAS
COLABORATIVOS

SISTEMAS DE
INFORMACAO
GERENCIAL

SISTEMAS DE
APOIO A DECISAO

SISTEMAS DE
INFORMAGAO
EXECUTIVA

Processamento de
Transagées

Controle de
Processos
Industriais

Colaboragado entre
Equipes e Grupos
de Trabalho

Relatérios
Padronizados para
os Gerentes

Apoio Interativo a
Decisao

Informacgao
Elaborada
Especificamente
para Executivos

Figura 4 — Tipos de Sistemas de Informacéo
Fonte: Adaptado de O’Brien (2001).

Os Sistemas de Apoio as Operacdes estdo direcionados as informagdes
de natureza operacional, para uso interno ou externo. A finalidade destes sistemas é dar
suporte as operagdes de uma organizacdo e processar transacdes, controlar processos

industriais, apoiar comunicag@es e colaboracdo e atualizar os seus bancos de dados.

Dentre os Sistemas de Apoio as Operagdes destacam-se:

Sistemas de Processamento de Transacdes: sistemas que processam
dados resultantes de transacGes empresariais, atualizam os bancos de
dados operacionais e produzem documentos empresariais, desta
forma, sdo considerados sistema criticos para o éxito da organizagdo
porque respaldam as principais opera¢Ges empresariais (O’BRIEN,
2001; TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2003; MEDEIROS JR.,

Sistemas de Controle de Processos: sistemas que monitoram e
controlam os processos industriais (O’BRIEN, 2001; LAUDON;
LAUDON, 1999);
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— Sistemas Colaborativos: sistemas que apOiam equipes, grupos de
trabalho, bem como, comunicagGes e a colaboracdo nas e entre
empresas (O’BRIEN, 2001).

Os Sistemas de Apoio Gerencial, por sua vez, estdo vinculados a tomada
de decisOes eficaz dos gestores. A finalidade destes sistemas € prover informagdes, por
intermédio de consultas, relatorios, exibicGes graficas, ou seja, criar mecanismos em
gue o0s gestores possam obter as informacdes e realizar sua tomada de decisao.

— Sistemas de Informacdo Gerencial: sistemas que fornecem
informacdes por intermédio de relatorios e demonstrativos pré-
estabelecidos pelos gestores, possibilitando a tomada de decisdes
rotineiras e a detec¢do de possiveis problemas em seu estagio inicial
(O’BRIEN, 2001; TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2003;
LUCIANI, 2008);

— Sistemas de Apoio a Decisdo: sistemas que fornecem apoio
interativo ad hoc para o processo de decisdo dos gestores, que em sua
grande maioria, sdo decisdes complexas e problemas ndo estruturados
e semi-estruturados (STAIR, 1998; TURBAN; RAINER JR,;
POTTER, 2003);

— Sistemas de Informacdo Executiva: sistemas que fornecem
informacdes criticas de acordo com as necessidades de informacéo
dos executivos (O’BRIEN, 2001).

Destaca-se que nenhum sistema sozinho rege todas as atividades de uma
empresa. E que a cada nivel de problema ou funcdo dentro da empresa ha um Sl que
atende as necessidades dos usuarios e gestores empresariais.

As solugdes ERP existentes no mercado podem reunir funcionalidades
que suportam todos os tipos de sistemas de informacdo, seja pela existéncia de
funcionalidades na solucdo adotada ou por se integrar aos sistemas legados da

organizacao.
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2.2 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING - ERP

A solucdo ERP surgiu na decada de 90 (LUCIANI, 2008; NETO e
BORGES, 2006; COLANGELO FILHO, 2001) como uma evolucdo continua das
solugcdes denominadas Material Requirements Planning (MRP) e Manufacturing
Resources Planning (MRP 1), quando grandes empresas buscavam o apoio da TI para
incorporar novos conceitos e paradigmas na gestdo dos negocios da época, tais como a
globalizacdo e ambientes mais competitivos.

As solugdes MRP e MRP Il trazem em sua construgdo uma das premissas
fundamentais hoje incorporadas nas solucdes ERP que é a gestdo dos recursos
disponiveis para a empresa.

Inicialmente, no final dos anos 50, 0 MRP surge como uma ferramenta
mais eficiente para o planejamento das necessidades de materiais das industrias. Seria a
tentativa de automatizacdo dos processos da cadeia de suprimentos (LUCIANI, 2008)
das organizacdes, integrando o controle dos estoques e o planejamento de producédo e
compras (COLANGELO FILHO, 2001).

A partir dos anos 80, 0 MRP evoluiu para o0 MRP II, ampliando o seu
escopo de planejamento das necessidades materiais para o planejamento de todos os
recursos de producdo. As funcionalidades ndo se limitaram ao planejamento e
incorporaram-se 0s aspectos financeiros da producéo, como or¢camentacdo e custeio da
producdo (COLANGELO FILHO, 2001).

Na década de 90, a solugdo ERP aparece sendo que sua principal
evolucéo foi centrada na integracdo dos processos realizados internamente na empresa,
fazendo a interacdo tanto com os seus fornecedores e revendedores, quanto com 0s seus
clientes (TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2003).

Colangelo Filho (2001) ilustra bem este movimento evolutivo e as
aplicacdes que as solugbes MRP e ERP possibilitaram para o ambiente empresarial,

conforme representado pela Figura 5.
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ERP

ESTRATEGIA

FINANCAS

PRODUCAO

DEPARTAMENTO EMPRESA CORPORAGAO

Figura 5 - Evolucéo das aplicagGes empresariais
Fonte: Adaptado de Colangelo Filho (2001).

Observa-se, por intermédio da Figura 5, que a evolucao das solugdes esta
ligada ao aumento da abrangéncia das solucgdes e, por consequéncia, ao aumento de sua
utilidade. Neste sentido, percebe-se que o MRP supriu as necessidades exclusivas da
producdo, dando uma visdo mais departamental ao Sl da organizacdo. O proximo passo
evolutivo, o MRP II, por sua vez, integrou 0s processos financeiros aos de producao, o
que possibilitou melhor visibilidade da informacdo da empresa. Ja a solucdo ERP
centrou-se na viabilizacdo de estratégias organizacionais, podendo gerir tanto a
informacdo departamental, como da empresa, ou mesmo de toda a corporacéo.

As solucbes ERP sdo grandes e complexos sistemas de informacdes,
onde hé possibilidade dos executivos da empresa operarem com informacges resultantes
de processos de gestdo e operagéo integrados (OLIVA et al., 2010).

2.2.1 Definigdo da Solugdo ERP

A solucdo ERP ¢é definida como uma solucdo de software multimodular
que integra todos os sistemas e subsistemas da empresa. Deste modo os diversos
processos e negdcios podem ser visualizados por um fluxo dindmico de informaces

entre todas as divisdes de negdcio, departamentos e funcbes, possibilitando a gestdo dos
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recursos e sua utilizacdo pela empresa de forma coordenada (DAVENPORT, 1998;
SIMCSIK; POLLONI, 2002; TURBAN; RAINER JR.; POTTER, 2003; PADOVEZE,
2004).

De acordo com Davenport (1998), as solugbes ERP foram concebidos
como sistemas de informacdo considerados como transacionais, isto €, sistemas
tipicamente processadores de transacdes recorrentes (BIO, 1985), e devendo ser
continuamente avaliado e ajustado as necessidades impostas pelo ambiente de mercado
onde a empresa esta inserida.

Com o aprimoramento do ERP, as solucdes existentes no mercado
suportam o0s diversos tipos de sistemas de informacdo, atendendo a necessidade

informacional de cada usuario da organizacdo. O Quadro 5 descreve esta relacéo.

Quadro 5 — Relacionamento do ERP e os Sistemas de Informacdo da Empresa

Tipos de Sl Tipos de Usuérios Tipos de Deciséo
Sistemas Estratégicos Gerentes de Alto Nivel Decisdo Estratégica
Sistemas de Suporte para Equipes Profissionais do Conhecimento
Deciséo Tética
Sistemas de Gerenciamento Gerentes de Nivel Médio
Sistemas de Suporte Operacional Gerentes de Linha, Operadores

Sistemas de Comunicacéo e

Automatizacao do Escrit6rio Equipe Administrativa

Decisdo Operacional

Infraestrutura de Informacdo e Sistema

~ Todos os niveis de usuarios
de Processamento de Transacfes

Fonte: Adaptado de Turban, Rainer Jr. e Potter (2003).

Com base nas informacdes apresentadas no Quadro 5, pode-se verificar
que o ERP apdia todos os niveis da estrutura organizacional e resolve os principais
problemas de fragmentacdo da informacdo dentro da organizagdo (DAVENPORT,
1998; SIMCSIK; POLLONI, 2002). Isto ocorre por meio da integracao, padronizagao e
consolidacdo das informacgfes e processos em uma Unica base de dados. Além disso,
reune funcionalidades que suportam vérias funcdes e usuarios da organizacao, como o
nivel mais baixo da estrutura funcional até o nivel mais elevado (DAVENPORT, 1998;
SIMCSIK; POLLONI, 2002; COLANGELO FILHO, 2001).
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Diante disso, a solugdo ERP sustenta toda informagdo e comunicagédo
organizacional (RODRIGUES e FERNANDEZ, 2005), além de orientar a organizacédo
para a satisfacdo de suas necessidades do negocio (KALISSERY, 2007; ITGI, 2010).

Por se tratar de um conjunto de TI, o entendimento da arquitetura
tecnoldgica, cuja solugdo ERP é estruturada, é de grande relevancia na sele¢do da
solucdo no mercado. A arquitetura de uma determinada solucdo pode requerer um
esforco enorme de manutencdo por parte da organizacdo, ou ainda, inibir algumas
estratégias como e-commerce, Suply Chain, Customer Relationship Management
(CRM), entre outras. Assim como, em caminho inverso, uma determinada arquitetura
pode suprir os desejos estratégicos da organizacdo e fomentar, inclusive, a formulacdo
de novas estratégias.

Portanto, a escolha de uma solugdo ERP deve partir de um amplo
conhecimento das solucdes de mercado, que pode ser obtido por varias interacbes com
os fabricantes das solucdes e com as suas empresas usuarias, visualizando as vantagens
e desvantagens de cada solucdo e a aproximacdo das vantagens as estratégias da

empresa que busca a adogéo.

2.2.2 Propriedades da Solucdo ERP

A solugdo ERP ¢é reconhecida pelos seus atributos, isto é, por suas
qualidades ou propriedades que a fizeram ser amplamente difundida no ambiente
empresarial. Como toda aplicacdo de tecnologia, a solugdo ERP foi construida para
atender alguns propdsitos iniciais como integracdo de sistemas e subsistemas da
organizacdo o que presume o uso comum dos dados e uma consisténcia de conceitos e
processos de negdcios (COLANGELO FILHO, 2001). Contudo a sua utilizagdo e a sua
constante evolugdo, incorporando mais componentes tecnoldgicos e conceitos de
engenharia de software, conferiram-lhe muitas outras atribui¢des e propriedades.

Medeiros Jr. (2007) estudou as propriedades mais difundidas pela
solucdo ERP em 22 diferentes publicagfes e aquelas mais observadas pelos autores de

trabalhos sobre o tema. Séo elas:
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a) Integracdo e Coordenacao de Processos

Por integracdo e coordenagdo de processos entende-se como a
colaboracdo e compartilhamento de informagfes de forma &gil entre os processos, ou
pela capacidade de monitorar os estagios de cada atividade dentro dos processos.

Esta propriedade esta relacionada ao principal conceito da solucdo ERP
que é a sua capacidade de gerar a interagcdo entre as atividades do negdcio e permitir
uma visdo sistémica da organizacdo, o que € denominado por (KAMHAWI, 2009),

como uma visdo holistica do negécio.

b) Abrangéncia por toda a Empresa

Esta propriedade estd vinculada a capacidade da solucdo ERP de
contemplar ferramentas para atendimento de atividades em quase todas as areas de uma
organizacdo. Assim, contribuem para sinergia dos processos e pessoas, bem como
contribuindo para padronizagdo, racionalizacdo, disponibilizacdo e seguranca das
informagdes dentro da organizacdo (DAVENPORT, 1998; SIMCSIK; POLLONI, 2002;
COLANGELO FILHO, 2001).

c¢) Pacote de Software

O conjunto computador-software-comunicacao possibilitou a condicao
perfeita para que empresas de software criassem uma solugéo capaz de integrar pessoas,
informagdes, processos e tecnologias (MARKUS; TANIS, 2000), ou seja, um grande
pacote de software (varios softwares com estrutura integrada), compostos de varios
mecanismos que sustentam todo o conceito de ERP.

Esta caracteristica ¢ apontada por Zwicker e Souza (2009) como a
caracteristica que distingue as solugdes ERP de um sistema desenvolvido internamente

na empresa e de outros aplicativos comerciais.
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d) Base de Dados Unificada

Zwicker e Souza (2009) consideram que o ERP, como um sistema de
informacdo integrado, tem um banco de dados corporativo, comum e centralizado (KE;
WEI, 2008), que armazena e gerencia todos os dados da organizacao.

Isso permite que a organizacao tenha controle sobre seus dados e consiga
disponibiliza-los as areas e usuarios internos ou externos sem receio de que recebam
dados inconsistentes.

A base de dados unificada modifica a estratégia de seguranca e de acesso
aos dados pelos usuérios da empresa que adota uma solucdo ERP. Politicas de backup
dos dados devem ser rigidamente controladas, bem como a organizagdo dos dados,
promovendo 0 acesso mais agil aos dados de maior uso com tecnologias de
armazenagem inteligente.

Outra vantagem desta propriedade estd vinculada a capacidade de
utilizacdo de mecanismos de Data Warehouse (DW) com maior eficiéncia. DW é uma
colecdo de dados orientada por datamart’s (temas financeiros, de estoque, compras
etc.), integrada, variante no tempo e nao volatil, que tem por objetivo dar suporte aos
processos de tomada de decisdo. Possibilita a analise de grandes volumes de dados,
coletados dos sistemas transacionais (INMON, 1997). Pela sua capacidade de sumarizar
grandes volumes de dados e de possibilitar analises, os DW sdo atualmente o nucleo dos
sistemas de informacGes gerenciais e apoio a decisdo das principais solu¢des de ERP no

mercado.

e) Padronizacéo de Processos

A padronizacao de processos é uma forma eficaz de organizar e gerenciar
a maneira como as atividades da empresa agregam valor aos produtos finais e,
consequentemente, aumentam a satisfacdo dos clientes.

Padronizar envolve 0s conceitos de otimizacdo, automacdo e
simplificacdo das atividades e do uso dos recursos alocados a estas atividades
(O’LEARY, 2004; SACCOL et al., 2004).

Isto permite a padronizagdo da agdo dos usudrios, garantindo a
integridade e consisténcia dos dados que lhes sdo atribuidos em diferentes areas ou

unidades administrativas e/ou operacionais da organizacgao.
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f) Aumento de Lucratividade, Produtividade e Qualidade

Esta caracteristica é observada apds a adocdo de uma solucdo ERP, a
partir do acompanhamento e analise das modificaces que o ERP possibilitou no
desempenho organizacional. Em muitos casos de sucesso de adogéo, pela automagao de
tarefas e aumento das informac6es disponiveis, 0 aumento da produtividade pbde ser
verificado, bem como a qualidade final do servigo pdde ser percebida.

Alguns estudos como de Poston e Grabski (2001) relatam que a
contribuicdo a lucratividade advém da reducdo de custos operacionais, contudo
ressaltam que, em se tratando de empresas atuantes em mercado competitivos, ha uma
grande tendéncia destas empresas em repassar 0 beneficio da reducdo de custos aos
precos dos produtos e servigos ofertados aos clientes.

Ressalta-se que a adogdo do ERP implica na assumpgéo de custo de
manutencédo da solucdo, que impacta diretamente na lucratividade da empresa. Desta

forma, na analise do aumento da lucratividade, deve-se considera-lo.

g) Compartilhamento de Informacdes

Outra caracteristica atribuida a solucdo ERP € a sua propriedade de
armazenar e distribuir as informacg6es que fluem na organizacdo (DAVENPORT, 1998;
MARKUS; TANIS, 2000) para todas as areas departamentais e unidades,
disponibilizando os relatorios transacionais e gerenciais para todos o0s niveis
hierarquicos da empresa (ZWICKER; SOUZA, 2009).

h) Conjunto Unificado de Aplicagdes

Esta caracteristica € muito semelhante ao conceito de pacote de software
descrito anteriormente.

As tecnologias empregadas na engenharia do ERP permitem que as
outras aplicagdes de sistema da empresa — sistemas legados — possam interagir e se
integrar, criando o conceito de solugdo (GEHRMANN; SCANDELARI; KOVALESKI,
2009).
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i) Informacg6es em Tempo Real

A partir da existéncia de um banco de dados organizado e centralizado,
de controle sobre os processos que sdo executados em todas as areas e unidades da
organizacdo, somadas as capacidades de armazenagem e processamento que a
infraestrutura tecnoldgica propicia, as informacfes em tempo real sdo a expressdo da
eficiéncia do proprio conceito de uma solucao ERP.

Kallunki, Laitinen e Silvola (2010) exemplificam esta propriedade ao
contextualizar que os ERP’s mudaram o papel da contabilidade gerencial, fornecendo
gestdo com acesso facil e rapido aos dados operacionais necessarios no processo de

decisdo e controle gerencial.

J) Ferramentas de Otimizagéao

O processo de implantacdo de uma solucdo ERP exige uma mudanca
organizacional, envolvendo a revisao de processos de trabalho, informacdes, tecnologias
e responsabilidades, buscando a otimizacdo (relagdo existente entre 0 melhor uso com
menor esfor¢o) dos recursos consumidos em cada unidade, area, processo e atividade da
organizacdo, inclusive de recursos humanos (GEHRMANN; SCANDELARI;
KOVALESKI, 2009).

De acordo com o Markus e Tanis (2000), as solugdes ERP sdo
construidas para suportar diversos modelos de negdcio que se baseia no conceito de
“best practices”, ou seja, “melhores praticas”. Por melhores praticas entende-se a
adocao de processos de trabalho eficientes e eficazes embutidos na solucdo ERP e que
fazem a otimizacé@o dos recursos na organizacdo que a adota. Contudo, para perceber a
vantagem das melhores praticas as organiza¢gdes devem comprometer-se com certo grau

de reengenharia de seus processos de negocios (MARKUS e TANIS, 2000).

k) Interface Unificada

Por se tratar de um pacote de software, uma das caracteristicas marcantes
é o0 padrdo de apresentacdo das funcionalidades para o usuério.
Souza (2000) destaca que a interface unificada reduz os custos de

treinamento, sendo mais intuitiva a navegacao pelas funcionalidades do ERP para o
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usuario. Isto € possivel quando a interface das funcionalidades de uma solugéo possuem
semelhanca visual e comandos de operacdo similares, como ocorre com grande parte

das solucgdes ERP.

I) Ferramenta de Estratégia

Esta caracteristica pode ser visualizada com trés focos de analise
distintos. O primeiro é com o foco da decisdo de adogdo, em que a organizacao
identifica a solugdo ERP como um viabilizador do seu objetivo estratégico. Isto pode
ocorrer, por exemplo, quando a organizacdo tem como objetivo estratégico a integracao
de todas as unidades operacionais, exigindo uma ferramenta de controle e visualizacdo
de toda sua operacdo em tempo real.

O segundo foco de andlise desta caracteristica estd vinculado a
capacidade de uma solucdo ERP fornecer os elementos necessarios para a geracao de
simulacdes e analises de impactos decorrentes no alcance ou ndo de um objetivo
estratégico.

O terceiro foco esta atrelado ao potencial do ERP que, dependendo das
funcionalidades presentes na solugdo, possibilitam aos usuarios da informacao
identificar oportunidades de atuacdo em novos mercados e criacdo de novos produtos ou
servigos, sendo considerado neste contexto como um propulsor do estabelecimento de
estratégias organizacionais.

O projeto de adocdo de uma solucdo ERP deve ser uma iniciativa de
negocio (GRABSKI; LEECH; LU, 2001). Isto requer que a organizacdo conhega bem o
seu negocio e tenha clareza estratégica, o que orientard a analise do quanto a solucao

ERP pode agregar de valor e auxiliar no alcance dos seus objetivos estratégicos.

m) Possibilita a Customizacao

A Ultima caracteristica diz respeito a possibilidade da solugdo ERP em
suportar diversos modelos de negdcios e ser passivel de adaptacGes que o alinham com
a organizacdo que o utilizaré.

De acordo com Souza (2000), a customizacdo ocorre na etapa de
implantacdo do ERP, onde se elimina as discrepancias ou diferencas entre o pacote de

software e a empresa.
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Das propriedades listadas, as seis primeiras (integracdo e coordenacdo de
processos; abrangéncia por toda a empresa; pacote de software; automatizacdo de
processos de negocios; base de dados unificada; e padronizacao de processos) foram as
mais citadas pelos autores: Al-Mashari (2000); Bingi, Sharma e Godla (1999); Brown,
Vessey e Powell (2000); Chen (2001); Colangelo Filho (2001); Esteves-Souza e Pastor-
Collado (2001); Gartner (2004); Holland et al. (1999); James e Wolf (2000); Laudon e
Laudon (2004); Maher (1999); Milford e Stewart (2000); Nah, Lau e Kuang (2001);
O’Brien (2004); Oliver e Romm (2000); Shakir (2000); Shanks et al. (2000); Stair e
Reynolds (2002); Themistocleous, Irani ¢ O’Keefe (2001); Turban, Rainer Jr. e Potter
(2003); Turban, McLean e Wetherbe (2004); Wood Jr. e Caldas (2001).

A lista de propriedades é abrangente, porém deixa de destacar outros
atributos da solucéo ERP, tais como plataformas de software proprietérias e a integracao
facilitada com aplicacbes de Enterprise Performance Management (EPM), Enterprise
Content Management (ECM); Business Intelligence (BI), Customer Relationship
Management (CRM), Supply Chain Management (SCM), e-procurement e e-business
(COLANGELO FILHO, 2001).

2.3 PROCESSO DE DECISAO PARA ADOCAO DE SOLUCAO ERP

Meirelles (2010), em sua pesquisa sobre a administracdo de recursos de
informatica, aponta que o Brasil elevou seus gastos e investimentos em T de 2,6% do
faturamento em 1994 para 5% em 2006. Nesta pesquisa, que contemplou mais 5.000
empresas, incluindo 60% das quinhentas maiores empresas brasileiras, observa-se que o
uso de sistemas integrados é de 97% em média.

No estudo anual sobre os investimentos em solucdo ERP, elaborado pelo
IDC (2009), foram apontados os principais fatores de decisdo para as empresas
adotarem solucGes ERP:

— Melhoria nos processos de negocios;

— Reducéo de custos;

— Responder as necessidades de clientes;

— Produtividade dos empregados;

— Melhores informacdes para a tomada de decisao;
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— Gestdo de riscos e controles internos;

— Aumentar as receitas;

— Pressbes competitivas, sobretudo a concorréncia.

Este estudo também revela que, em um espaco de quatro anos (2006-
2009), fatores como a melhoria nos processos de negocios, responder as necessidades
de clientes e melhores informacdes para a tomada de decisdo ganharam um peso maior
no processo de selecdo e adogcdo de uma solucdo ERP. Em sentido contrario, 0 aumento
de receitas que, no inicio do periodo analisado, teve um peso superior a fatores como
responder as necessidades de clientes e melhores informag@es para a tomada de deciséo
que tém uma relevancia menor no processo decisorio.

A decisdo de investir em uma solucdo ERP néo é balizada apenas pelas
propriedades amplamente difundidas no ambiente empresarial. Outros fatores podem
influir sobre o processo decisdo, que somados ao potencial da solu¢cdo ERP criam um
contexto favoravel a adocéo.

Alguns pesquisadores identificaram estes fatores e os agruparam por
classes. Wood Jr. e Caldas (1999) destacaram trés conjuntos de fatores que levam a
adocdo de uma solucdo ERP: fatores substantivos — compreendem os problemas e
oportunidades que as organizacdes enfrentam e para os quais a solucdo ERP é uma
resposta efetiva; fatores institucionais — compreendem as forcas e pressées atuando
sobre a organizacdo, como moda e modismos gerenciais; e fatores politicos —
compreendem os interesses dos grupos de poder dentro da organizacao.

Colangelo Filho (2001) complementa apresentando mais trés classes de
fatores para adogéo de solucdo ERP: fatores de negdcios — associados a lucratividade e
a competitividade da empresa; fatores legais — associados as exigéncias legais impostas
as empresas pelos sistemas tributarios e reguladores da sua atividade econdmica; e
fatores tecnologicos — associados a renovacao do parque tecnoldgico ou as imposigdes
de parceiros de negdcios.

Neto e Borges (2006) consolidaram as visfes dos autores anteriormente
citados e propuseram cinco grupos de fatores de decisdo, conforme ilustrado no
Quadro 6.
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Classes

Fatores de Decisao

INSTITUCIONAIS

Acompanhamento das tendéncias.

Influéncia da Midia.

Influéncia de consultorias e gurus.

Presséo da matriz, acionistas e proprietarios, parceiros.

Razdes politicas internas.

Suporte a novos modelos de gestéo.

Globalizagdo de negécios.

LEGAIS

Atendimento a exigéncias legais brasileiras e internacionais.

Atendimento a exigéncias fiscais especificas.

Atender aos requisitos e conformidades das normas ABNT e 1SO-9000.

NEGOCIOS

Adocao de melhores praticas de negdcios.

Busca de maior competitividade.

Estruturacdo e preparagdo para o crescimento da empresa.

Flexibilidade dos processos de negécios.

Melhoria da lucratividade.

N&o perder terreno para concorrentes.

Necessidade de informaces gerenciais.

SOCIAIS

Conscientizacdo de os colaboradores pensarem na empresa como um todo.

Motivagdo para crescimento profissional.

Mudancas comportamentais em relacdo ao uso e disponibilizacdo das informacGes.

Profissionalizar a cultura organizacional.

Qualificacdo e valorizagdo dos profissionais da empresa.

Transformagdo da administragdo familiar para profissional.

Valorizacdo do trabalho em grupo.

TECNOLOGICOS

Melhor funcionalidade.

Atualizacdo Tecnoldgica.

Automacao dos sistemas operacionais.

Consolidacéo dos relatdrios gerenciais.

Descentralizagéo do processamento.

Diminuir o retrabalho e evitar duplicidade de dados.

Integracdo dos processos de obtencdo de informacdes da empresa.

Melhorar a exatiddo e a disponibilidade da informag&o.

Padronizacdo e simplificacdo do processo de gestéo.

Reducdo de Custos de TI.

Unificacdo de sistemas de informacéo.

Fonte: Adaptado de Neto e Borges (2006).
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Para esta pesquisa, utilizou-se o inventario de fatores de decisdo e 0s
agrupamentos em classes de Neto e Borges (2006) como mecanismo de pesquisa por ser
verificado que o modelo propde uma abordagem de grupos de fatores de decisao,
facilitando a andlise e interpretacdo dos resultados.

Decidir pela ado¢do de uma solugdo ERP consiste no desenvolvimento
de um projeto de investimento, em virtude da complexidade e do alto custo de
implantacdo. Isto da ao processo decisorio grande relevancia, necessitando que 0s
gestores da organizacdo tenham bem claros os objetivos que se pretendem alcangar com
a solucdo. E, acima de tudo, que tais objetivos estejam alinhados com as estratégias que

definiram aos negocios.

2.3.1 Alinhamento da T1 as Estratégias de Negdcio

O investimento em aplicagdes de Tl pode ser decisivo para a empresa,
contribuindo para sua agilidade, flexibilidade e solidez, promovendo alteragfes nas
operagdes, seus produtos e servigcos, seus relacionamentos com parceiros, mercados,
concorrentes, etc (ALBERTIN, 2001).

Porém, antes de se abordar o processo de avaliagdo e selecdo de uma
solucdo ERP, cabe ressaltar que a decisdo de investir deve estar alinhada as estratégias
de negdcio (SOUZA, 2000; ALBERTIN, 2001; BALARINE, 2002; REZENDE, 2002;
FREZATTI e TAVARES, 2003; SACCOL et al, 2004). E por alinhamento entende-se
a integracao da tecnologia com as estratégias fundamentais e as competéncias essenciais
da organizacdo (MEDEIROS JR., 2007).

Balarine (2002) propde uma analise mais ampla dos investimentos em Tl
utilizando o modelo de Porter, que versa sobre as forgas que pressionam a organizacgéo e

0 seu setor de atuacdo, como ilustrado na Figura 6.



FORNECEDORES

Como essas

tecnologias afetam
nossa cadeia de
suprimentos?

ENTRANTES
POTENCIAIS

Como novos
competidores
poderéo explorar
tais tecnologias?

CONCORRENTES

Como as empresas

concorrentes estdo

explorando aTle a
Internet?

CLIENTES

O que os clientes

esperam de nossa

empresa, através
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tecnologias?

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Que produtos
substitutos poder&o
estar disponiveis
através dessas
tecnologias?

Figura 6 — Forgas concorrentes sob efeitos da Tecnologia da Informacgéo
Fonte: Adaptado de Balarine (2002).

O ponto inicial desde modelo € reconhecer como a Tl tem sido aplicada
no setor e identificar qual a percepcao de valor que os clientes tém da forma como a Tl
é empregada em sua organizacgdo. A partir deste reconhecimento, expande-se a analise
ao inserir os elementos como a cadeia de suprimentos e 0s outros aspectos de
concorréncia, que podem definir a maturidade que a organizacdo tem quando o assunto
é a aplicacdo da TI aos negdcios.

A adocéo de Sl e de componentes da T1, como é o caso da solugéo ERP,
pode criar uma vantagem competitiva para a organizacdo no seu mercado de atuacéo,
ou, pelo menos, manter uma condicdo de igualdade competitiva nos casos em que 0s
competidores da organizacdo ja fagam uso de tal aplicacéo.

Saccol et al. (2004) elaboraram uma pesquisa com as 500 melhores e
maiores empresas brasileiras, sendo que 209 destas empresas sinalizaram fazer uso de
solucdo ERP e 70 delas resultou na amostra final do trabalho. O Quadro 7 descreve as

contribuicdes que o ERP gerou sobre as variaveis estratégicas nas empresas estudadas.
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Quadro 7 — Contribuicdes do ERP sobre as variaveis estratégicas

Variavel
Estratégica

Contribuicbes do ERP

Clientes e
Consumidores

Ajudou a empresa a prover suporte administrativo aos clientes.

Fornecedores

Colaborou para o0 aumento do poder de barganha da empresa junto aos
seus fornecedores.

Ajudou a reduzir a incerteza de lead time (periodo entre o inicio de uma
atividade, produtiva ou ndo, e 0 seu término).

Contribuiu para se encontrar novas alternativas de fornecedores.
Ajudou na deciséo produzir versus comprar determinado insumo.
Ajudou a monitorar a qualidade dos produtos e servi¢os recebidos dos
fornecedores.

Mercado

Contribuiu para a maior precisao na previsdo de vendas da empresa.
Contribuiu para eficiéncia competitiva da empresa.

Producéo

Ajudou a melhorar o nivel de producéo.
Ajudou a melhorar a produtividade do trabalho por meio da automacéo.
Ajudou a melhorar a utilizacdo do maquinario.

Eficiéncia e Eficacia
Organizacional

Ajudou a melhorar o processo e o contetdo das decisdes.

Melhorou as reunifes e discussdes internas.

Possibilitou melhor coordenacéo entre as areas funcionais na empresa.
Contribuiu para melhores avaliagdes nos relatdrios anuais do or¢camento.
Melhorou o planejamento estratégico.

Ajudou a aumentar a margem de lucro da empresa.

Eficiéncia
Interorganizacional

Melhorou o padrdo de comunicag&o entre unidades organizacfes de
diferentes regides.

Ajudou a coordenar a atividade da empresa regionalmente,
nacionalmente ou globalmente.

Contribuiu para a coordenagdo das atividades com clientes e
fornecedores.

Ajudou a agregar mais informagdes aos produtos e servigos da empresa.

Fonte: Adaptado de Saccol et al. (2004).

O objetivo desta pesquisa foi avaliar o impacto das solucbes ERP sobre

as variaveis estratégicas: Clientes e Consumidores; Rivalidade Competitiva;

Fornecedores; Mercado; Producdo — estrutura de custo e capacidade; Eficiéncia e

Eficacia Organizacional; e Eficiéncia Interorganizacional. Em resumo, o estudo

demonstrou como o ERP vem impactando as varidveis estratégicas das organizacdes, 0

que solidifica a ideia de que investir em ERP é uma decisdo estratégica.
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2.3.2 Processo de Selecdo e Aquisicao de Solucdo ERP

Muitas decisfes empresariais sdo tomadas com base em paradigmas

superados e neste ambito inserem-se as decisdes de tecnologia, que envolvem elevados

investimentos na grande maioria dos casos (GRAEML, 1998).

Medeiros Jr. (2007) estudou o processo de selecdo e aquisi¢ao de solugédo

ERP e identificou 28 critérios de selecdo, baseados nos trabalhos de outros autores
como: Fitzgerald (1998); Correa (1999); Illa et al. (2000); Teltumbde (2000); Kumar et

al. (2002); Baki et al. (2005). Estes critérios de selecdo e aquisicdo estdo descritos no

Quadro 8.

Quadro 8 — Contribuic¢des do ERP sobre as variaveis estratégicas

CRITERIOS DE SELECAO E AQUISICAO DE SOLUCAO ERP

Critérios técnicos

Funcionalidade

Referéncias do fornecedor

Implantabilidade (complexidade)

Ajuste estratégico (refletir a estratégia da | Riscos
empresa)
Flexibilidade Custos

Analise de beneficios

Servigo e suporte

Confiabilidade do sistema

Facilidade de customizagéo

Melhor ajuste com a estrutura organizacional

Ajuste com sistema da matriz e/ou parceiro

Integracdo modular cruzada

Consultorias de sele¢do e implantagdo

Método de implantagdo do software

Dominio de conhecimento do fornecedor

Posicao do fornecedor no mercado

Compatibilidade com outros sistemas

Visdo do fornecedor (roadmap de produto)

Mudancas administrativas

Tempo de implantacéo

Escalabilidade para permitir o crescimento

Atualizacdo da tecnologia (incorporacdo de
novidades tecnolégicas)

Facilidade de uso

Seguranca da informac&o e integridade de dados

Localizagdo (e adaptagdo as exigéncias locais,
legais e sociais)

Fonte: Adaptado de Medeiros Jr. (2007).
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Outra forma de avaliar investimentos em ERP é o modelo proposto por
Spinola e Medeiros (2009) que analisa os investimentos em nove dimensdes:
estratégica; operacional; gerencial, organizacional; infraestrutura tecnologica;
desempenho financeiro; qualidade do sistema; qualidade das informacdes; impacto
sobre o individuo. Para cada dimensdo de analise proposta, ha subdimensfes que

auxiliam na decisdo de adocdo de um ERP as quais estdo destacadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Modelo Multidimensional de Avaliacéo de Investimentos em Sistemas ERP

Dimensdes Subdimensotes

1. Estratégica 1.1 Suporte para o crescimento dos negdcios.

1.2 Apoio as aliangas empresariais.

1.3 Possibilidade de inovagdo através da criagdo de novos negocios e a
manutencdo de novas cadeias de processo.

1.4 Possibilidade de lideranca em custos.

1.5 Manutengdo dos lagos com os clientes e fornecedores.

1.6 Possibilidade de gerar ou facilitar a diferenciagdo de produto ou servico.

2. Operacional 2.1 Reducdo de custos.

2.2 Reducdo do ciclo de vida das negociaces empresariais.
2.3 Melhoria da qualidade.

2.4 Melhoria dos servigos aos clientes.

3. Gerencial 3.1 Melhor gestao dos recursos.
3.2 Melhoria no planejamento e nas tomadas de decisdes.
3.3 Melhoria geral na eficiéncia e sucesso dos processos de negécio.

4. Organizacional 4.1 Suporte as mudangas nos negdcios da organizagao.
4.2 Facilidade para aprendizagem organizacional.

4.3 Apoio a capacitacdo organizacional.

4.4 Construgdo de visbes comuns de negdcios.

5. Infraestrutura 5.1 A infraestrutura suporta a flexibilidade e mudancas nos negécios.
tecnoldgica 5.2 Reducdes de custos associados a TI.
5.3 Crescimento da capacidade da infraestrutura tecnologica.
6. Desempenho 6.1 Evolugdo da analise de rentabilidade.
Financeiro 6.2 Evolucdo dos custos operacionais.
6.3 Evolugdo da analise do lucro liquido.
7. Qualidade do 7.1 Facilidade de uso.
Sistema 7.2 Facilidade de aprendizado.

7.3 Aderéncia as necessidades do usuario.
7.4 Flexibilidade do sistema.

7.5 Integracdo do sistema.

7.6 Facilidade de customizacéo.

8. Qualidade das 8.1 Disponibilidade da informacéo.
Informagdes 8.2 Facilidade na aplicacdo da informacéo.
8.3 Facilidade de compreenséo da informagéo.
8.4 Relevancia da informacéo.

8.5 Formato da informacéo.

9. Impacto sobre o 9.1 Aprendizado focado nos negécios.
individuo 9.2 Conhecimento em relagdo ao negdcio.
9.3 Eficacia na decisdo.

9.4 Produtividade individual.

Fonte: Adaptado de Spinola e Monteiro (2009).
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Estas dimensdes e subdimensfes estabelecem critérios de andlise e
decisdo que auxiliam na escolha da solugdo ERP mais adequada ou aderente a
organizacéo.

O processo de selecdo e aquisicdo de uma solucdo ERP pode ser
construido em vérias etapas. Mendes e Escrivao Filho (2007) descrevem um roteiro com
cinco etapas para viabilizar a aquisicdo de um ERP, sendo que as duas primeiras tém
relacdo direta com o processo de selecdo e aquisicdo, as quais serdo exploradas neste
estudo.

A primeira parte do roteiro destaca a Avaliacdo sobre a necessidade de
ERP, isto é, a geracdo de justificativas que sustentam a idéia de adocao da solucdo ERP.
Nesta parte, os autores destacam que 0s gestores devem avaliar a situacdo atual da
organizacéo, destacando seus pontos fortes e fracos, sob todos os aspectos, inclusive,
fazendo um contraponto conceitual com os prop6sitos de uma solu¢do ERP, como suas
propriedades e beneficios que podem ser atingidos a partir da adocéo.

A segunda parte do roteiro descreve o processo de selecdo propriamente
dito, onde se parte da analise dos processos da organizacao, revisando-os e identificando
oportunidades de melhorias, passando pela analise de sistemas de mercado e a aderéncia
destes aos processos da organizacdo, das condi¢es de fornecimento, até chegar ao
levantamento dos investimentos inerentes a cada solucdo de mercado. Para a analise dos
investimentos € muito comum a utilizacdo da andalise do Custo Total de Propriedade
(Total Cost Ownership — TCO).

Frezatti e Tavares (2003) propdem outro modelo para decisdo de

investimentos em solugdes ERP, que esta representado pela Figura 7.
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Figura 7 — Modelo para decisdo de investimento em sistemas ERP
Fonte: Adaptado de Frezatti e Tavares (2003).

O modelo de decisao de investimento em uma solucdo ERP, descrito na

Figura 7, inicia com o alinhamento aos objetivos empresariais destacados pelo

planejamento estratégico das organizacBes e se desdobra em duas abordagens de

analise:

1° - Abordagem da analise financeira — 0 modelo destaca a analise dos
elementos que geram beneficios ou gastos financeiros e auxiliam no
calculo do retorno do investimento para cada alternativa de solucao
investigada.

2° - Abordagem do sistema de informacéo — parte do planejamento do
sistema de informacdo da organizacdo que € uma acdo resultante do
alinhamento da TI aos negdcios da organizagdo. Esta abordagem se
desdobra em duas categorias de requisitos: requisitos tecnoldgicos —
construido a partir das defini¢cdes de tecnologia que a organiza¢ao possui
ou adere; requisitos de negécios (ou funcionais) — gerados a partir dos
processos de trabalho da organizacao redesenhados. Estas duas categorias
e a definicdo dos critérios de fornecimento vao se somar na elaboracdo da

Request for Proposal (RFP), solicitacdo de proposta comercial, que
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apoiardo na selecéo da solucdo de mercado e na avaliacdo das condigdes

de fornecimento dos fornecedores (SOUZA, 2000).

O modelo de Frezatti e Tavares (2003) é finalizado quando a organizagéo
consegue reunir as informacdes sobre as duas abordagens, identificar as solugdes de
mercado e selecionar trés alternativas de solucdo. Estas alternativas passam pelo anélise
técnica, resultando uma Unica alternativa totalmente alinhada aos propdsitos da
organizagdo. A partir dai, adiciona-se 0s investimentos necessarios para a implantacédo
da solucdo selecionada ao planejamento financeiro e confirma-se a aderéncia e
alinhamento com o plano estratégico da organizacao.

Destaca-se que os critérios de selecdo elencados por Medeiros Jr. (2007)
estdo representados entre 0s requisitos técnicos ou de negocios e, também, nos critérios
de fornecimento no modelo para decisdo de investimento em sistemas ERP no modelo
de Frezatti e Tavares.

Em sintese, este topico demonstra a importancia da decisdo de adocao de
ERP em consonancia com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Esta observacao
maximiza o retorno dos investimentos elevados com a adocao e transforma o ERP em

valor agregado aos negdcios da organizacao.

2.4 IMPLANTACAO DE SOLUCAO ERP

Decidido o investimento em uma solucdo ERP, o préximo passo € a sua
implantacdo na organizacdo. Em outras palavras, significa efetivar as mudancas
organizacionais desenhadas no momento da deciséo.

Para o entendimento do funcionamento do processo de implantacdo,
descreve-se nos proximos topicos o fluxo de implantacdo, ressaltando os fatores criticos

de sucesso da adocéo da solucdo ERP.

2.4.1 Etapa da Implantagdo

A implantacdo de uma solugdo ERP ¢ definida como o “processo pelo
qual os mddulos do sistema séo colocados em funcionamento na empresa” (SOUZA,
2000).
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O processo de implantacdo de uma solucdo ERP ocorre em cinco estagios
(EHIE; MADSEN, 2005):

1) Preparacgéo do projeto;

2) Blueprint dos negdécios;

3) Realizagdo;

4) Preparacao final; e

5) Go Live e suporte.

O primeiro estagio do processo de implantacdo € a preparacdo do projeto
que compreende o planejamento global do projeto de implantagdo da solucdo ERP,
incluindo o estabelecimento de cronograma, or¢camento, recursos e metas de resultados.

O segundo estagio, blueprint dos negocios, diz respeito a analise dos
processos de trabalho existente na organizagdo, a identificagdo de gaps entre tais
processos as funcionalidades embutidas na solucdo ERP e a definicdo e desenho dos
NOVOS processos que vao sustentar a mudanca organizacional que se pretende alcancar.

A realizacdo, terceiro estagio, concentra-se na implantacdo da tecnologia,
seja por configuragdo, parametrizacdo, customizacdo e/ou desenvolvimento das
funcionalidades da solucdo ERP, orientado pelo desenho dos novos processos de
trabalho da organizacdo.

O quarto estagio é a preparacdo da solucdo ERP para utilizacdo em
ambiente de producdo. Neste estagio ocorre a sessdo de testes e homologacdo que
avaliardo a utilizacdo da solucdo, total ou parcial, em cenario normal de operagéo.
Também ¢é neste estagio que os dados iniciais sdo inseridos e/ou migrados dos sistemas
legados e que ocorre o repasse do conhecimento aos operadores da solugéo, dentro da
concepcao da reengenharia dos processos de trabalho que possivelmente ocorrera com a
utilizacdo do ERP (SOUZA, 2000). Este estagio é fundamental para assegurar que a
funcionalidade estd pronta para sua plena utilizacdo, incluindo também toda a
preparacdo dos usuarios com capacitacdo para o uso da solugdo ERP.

O dltimo estagio destacado é a entrada da solucdo ERP em operacdo (go
live) e a sua sustentacdo (suporte) ao longo da sua vida atil. A Figura 8 ilustra todos os

estagios de implantacdo descritos anteriormente.
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« Planejamento Global da implantagdo da Solugéo ERP
(metas, tempo, recursos e custos).

Preparagao do Projeto
+ Analise dos processos de trabalho existentes;

" . « Identificag&o de gaps com as funcionalidades do ERP;
B-'UGPI'”'JT dOS NGQOCIOS + Desenho dos novos processos de trabalho a partir da
adogdo ERP.
« Configuragdo, parametrizagdo, customizagio e/ou
i - desenvolvimento das funcionalidades da solugao ERP,
Reallza(;ao orientado pelo desenho dos novos processos de trabalho da
organizacgéo.
+ Testes e homologagao que avaliardo a utilizacio da
solugdo, total ou parcial, em cenario normal de operagéo;

Preparagéo Final + Assegurar que o ERP esta pronto para sua plena utilizagéo;
« Capacitagdo para o uso da solugdo ERP.

Go Live e Suporte

+ Entrada da solugcdo ERP em operacao (go live);
« Sustentagdo (suporte) ao longo da sua vida util.

Figura 8 — Estagios de Implantacao de solugdo ERP
Fonte: Adaptado de Ehie e Madsen (2005).

O tempo de implantacdo de uma solucdo ERP esta vinculado ao porte da
organizacdo, a complexidade da solucdo e do ambiente tecnoldgico da empresa (que
exige a convivéncia e integracdo com sistemas legados), a existéncia de habilidades e
competéncias internas e de fornecedores para a execucao da implantagéo e a resisténcia
das partes envolvidas no processo de mudanga, sendo estes 0s principais geradores de
atrasos na implantacdo (PADILHA et al., 2004).

De acordo com Bingi, Sharma e Godla (1999), véarios estudos de
implantacdes bem sucedidas de ERP demonstram que um dos fatores de sucesso nesta
etapa é a gestdo eficaz da mudanca organizacional, abrangendo as pessoas, processos e
a tecnologia adotada pela solucéo.

E comum vinculagdo da implantacio de uma solucdo ERP como uma
acdo de incorporacao de tecnologia, entretanto o principal impacto que a solucdo trara
serd sobre as pessoas (SKOK; DORINGER, 2001) que assimilard as mudancas

organizacionais e as replicara no seu cotidiano na organizacao.
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A alta administracéo, formada pelos gestores do primeiro nivel de gestdo
(sécios-proprietarios, presidentes e diretores), tem um papel ativo na conducdo da
mudangca, intervindo muitas vezes para resolver conflitos, construir a cooperacao entre
grupos e alinhar todos em prol da mudanca e do alcance dos beneficios previstos com a
solucédo ERP.

Souza (2000) destaca que a alta administracdo é imprescindivel para a
sustentacdo do processo de mudanca organizacional uma vez que “envolve a0 mesmo
tempo, mudangas nas tarefas de individuos, nas tarefas, e responsabilidades de
departamentos e nas relagdes entre diversos departamentos”.

As organizacdes que percebem beneficios de uma tecnologia sdo aquelas
que realizam as mudancgas necessarias em sua estrutura organizacional, estratégias e
processos (EHIE; MADSEN, 2005). No entanto, Skok e Doéringer (2001) alertam que
uma das razdes para os problemas na implantacdo do ERP é resultante do fato de que os
funcionarios da organizacdo identificam-se mais com o modelo funcional/departamental
tradicional do que o modelo orientado aos processos, uma vez gque as pessoas nao estdo
preparadas para executar os processos de forma padronizada. Para minimizar os
impactos desta mudanga organizacional, sugere-se que estas questbes sejam
cuidadosamente abordadas no planejamento de projetos ERP (no framework
apresentado na Figura 8, esta etapa esta inclusa na Preparacdo do Projeto).

Saccol, Macadar e Soares (2001) exploraram bem as amplitudes da
mudanga organizacional proveniente da adogdo de uma solugdo ERP e as
caracterizaram utilizando o framework elaborado por Rockart e Scott Morton (1984),
onde o processo de mudanca é analisando em trés dimensdes: da tecnologia; da
estrutura; e do comportamento.

O estudo identificou os efeitos da adogédo da solu¢do ERP (SAP R/3) em
todas as trés dimensdes, demonstrando que a mudanca organizacional € uma condigdo
para a implantacdo de ERP. O Quadro 10 destaca os resultados obtidos no trabalho dos

autores.
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Quadro 10 - Principais mudancas identificadas nas organizacdes ap6s implantacdo da solucdo ERP
por dimensdes de impacto.

Dimensdes Mudancas
Mudangas na v Atualizagdo de hardware e software;
Tecnologia de v" Aumento do nimero de PC's;
Informac&o e na v Unificagdo das informagdes;
qualidade da v' Diminuicéo dos relatérios impressos;
informacédo v Dificuldade na obtencdo de relatérios gerenciais customizados;
v Incorporagdo de novas técnicas de gestdo (best pratices);
< v" Redesenho de processos e racionalizacdo dos mesmos;
5 Mudancas nas v" Melhoria no monitoramento dos processos;
@) técnicas de gestdoe | v*  Maior integracdo dos processos;
5’ processos de trabalho | v* Identificagdo e resolucdo de problemas nos processos torna-se mais
5 rapida;
| v" Melhor sincronizagdo das dimensdes fisica e contabil;
(= - -
Mudangas nos 4 Aumen'go do ritmo de trabal_ho,_
.. .| v Melhoria da imagem organizacional perante 0 mercado;
produtos e na eficacia v T - q ividades fins de cada set
organizacional empo maior empregado nas atividades fins de cada setor, nas
atividades de analise de dados e nas atividades gerenciais;
Mudancas na v Necessidade de maior preparo e qualificagdo técnica das pessoas (2°
qualificagdo técnica grau completo, conhecimentos basicos de informatica e idiomas,
dos recursos humanos etc.);
v Sistema auxilia a comunicacéo inter e intra unidades (maior
Mudan(;as: quanto aos rapidez);
mecanismos de v" Diminuicdo da quantidade de consultas diretas e trocas de
coordenacdo . N .
informagdes verbais;
é Mudancas nas partes v Eliminagao de um nivel hierarquico (de natureza tatica);
) ca P v" Demisséo de pessoas que nao tiveram condigdes de se adaptar a
= basicas da L
a organizagio nova tecnologia; i .
= v" Actmulo de funges por parte de alguns cargos;
A v Aumento do nivel de controle sobre o trabalho;
Mudangas quanto aos | Tendénci da aut . lizacio de taref
parAmetros de endéncia a um aumento da au onomia para a realizacéo de tarefas
decis@es rotineiras pelo maior acesso as informacdes;
desenho das v A i el de f lizacio d LU
organizacdes umento no nivel de formalizagéo das organlz_agoes,
v Maior padronizagio dos processos de trabalho;
v' Aumento da responsabilidade na realizagdo de atividades;
v" Preocupagdo com a veracidade e precisdo dos dados;
v" Maior necessidade das pessoas pensarem na empresa como um todo,
Mudangas na cultura de modo a se voltarem aos objetivos organizacionais para a
E organizacional execucao de suas atividades;
pd v" Aumento da visao sobre clientes externos da organizagao;
'g v" Maior conscientizacdo sobre o impacto causado pelo trabalho de
S cada individuo sobre 0s processos como um todo;
04 Mudangas quanto ao
Q grau de motivacdo v" Maior compreensdo dos objetivos do trabalho;
= dos funcionarios
8 Mudancas nas v Necessidade de maior disciplina na realizagdo do trabalho;
habilidades e v" Necessidade de explorar o sistema exige maior preparo para
capacidades pesquisa e analise;
requeridas das v Valorizacédo da capacidade de trabalhar em grupo;
pessoas v" Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais ageis.

Fonte: Adaptado de Saccol, Macadar e Soares (2001).

Na andlise do Quadro 10, percebe-se que as empresas estudadas por
Saccol, Macadar e Soares (2001) sofreram muitos efeitos de natureza operacional com a

implantacdo do ERP, dentro de uma analise da dimensdo tecnoldgica das mudancas
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organizacionais. Do ponto de vista da estrutura, identificou-se a melhor gestdo dos
processos operacionais da organizacdo que possibilitou a racionalizacdo dos recursos
humanos e a comunicacdo entre departamentos e unidades. E por fim, no &mbito da
dimensdo comportamental, o comprometimento da estrutura e a ampliagdo dos
conhecimentos sobre a organizagdo revelaram-se como as principais mudangas
detectadas nas empresas estudadas.

Este topico do estudo teve a finalidade de descrever a importancia de se
utilizar uma metodologia que oriente as atividades de implantagdo de uma solugdo ERP,
sendo uma ferramenta que conduz ao alcance dos resultados esperados pela solugéo.
N&o deixando de ressalvar que o apoio da alta administracdo é vital para suportar todo o

processo de mudanca organizacional que se espera.

2.4.2 Fatores Criticos de Sucesso

A implantacdo de qualquer solucdo ERP é uma revolugdo organizacional
e uma extensa preparacdo antes da implantagdo é a chave para o sucesso (BINGI;
SHARMA; GODLA, 1999).

“Entre as diversas abordagens existentes para garantir o sucesso de um
projeto, esta a abordagem dos Fatores Criticos de sucessos” (DOTTORI, 2006). Esta
abordagem descreve que a existéncia de certos fatores em um projeto de implantagdo de
ERP, causa influéncia sobre o andamento e resultados do projeto, aumentando suas
chances de sucesso.

Varios estudos descrevem diversos fatores criticos relacionados com a
condigdo de sucesso da adogdo de solucdo ERP pelas organizagdes. Dentre eles
destacam-se os estudos de: Bingi, Sharma e Godla (1999); Souza (2000); Grabski;
Leech; Lu (2001); entre outros.

Autores como Souza (2000), Oliveira e Ramos (2002), Dottori (2006),
Finney e Corbett (2007), Kamhawi (2009), descrevem os fatores criticos de sucesso
identificando-os a cada etapa da adocdo: deciséo e sele¢do; implantacdo; e utilizacéo.

Na etapa de decisdo e selecdo sdo destacados os fatores como:
comprometimento da alta administracdo; conhecimento e comunicacdo para todos 0s
niveis dos beneficios possiveis e potenciais dificuldades do ERP; entendimento de que

sera provavelmente necessario mudar a organizagdo; envolvimento dos usuarios, desde
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0 inicio, e obtencdo do seu comprometimento com a alternativa selecionada; equipe de
projeto com competéncias adequadas; e previsdo dos impactos sobre estrutura,
operacéo, estratégia e a cultura da organizacéao.

Outros fatores como alinhamento com a estratégia, estrutura, processos e
pessoas da organizagéo; a especificacdo de requisitos detalhada para a selecdo do ERP;
e complexidade da aplicacdo ERP selecionada; aumentam a probabilidade de que o
sistema ird atender as exigéncias da organizacdo e aoS pProcessos operacionais
(GRABSKI; LEECH; LU, 2001; NICOLAOQU, 2004).

Na etapa de implantacdo, a intensa participacdo e comprometimento da
alta administracdo (proprietarios, sdcios-gerentes, presidentes e diretores) no processo
de mudanca organizacional volta a ser um fator relevante, assim como a comunicacgéo e
tomada de decisbes departamentais de forma conjunta e o alinhamento das decisdes
tomadas com os objetivos gerais do projeto.

E nesta etapa que se molda a tecnologia aos processos de negécio e vice-
versa, sendo necessario o controle permanente sobre as a¢Ges da equipe de projeto e 0
envolvimento dos usuarios nas defini¢fes de negécio (GRABSKI; LEECH; LU, 2001).

A etapa de utilizacdo apresenta outros fatores criticos de sucesso,
lembrando que a adogdo de uma solu¢do ERP € um investimento de retorno no longo
prazo e os efeitos positivos sobre o desempenho da organizacdo s6 podem ser
alcancados com uma vigilia constante sobre a utilizacdo da solucdo pelos usuarios, tal
qual foi planejada. Desta forma, fatores como gerenciamento e atualizagdo de novas
versdes do ERP (releases), resisténcia dos usuarios e suporte ao usuario (SOUZA,
2000; GRABSKI; LEECH; LU, 2001) surgem e precisam ser monitorados e tratados
pela organizacéo.

A literatura de Sl demonstra que para os projetos de implantacdo de
solucdes ERP terem sucesso o0 apoio da alta administracdo é uma questdo crucial e
acompanha todas as etapas de adogdo do ERP (BINGI, SHARMA, GODLA, 1999;
SOUZA, 2000; NICOLAOU, 2004; FINNEY, CORBETT, 2007; OLIVA et al, 2010),
sobretudo no momento da implantacdo, quando realmente as mudancas organizacionais
séo efetivadas (GRABSKI; LEECH; LU, 2001).

Um dos principais impactos do ERP vem de reengenharia dos processos
existentes na organizagcdo. Todos 0s processos em uma empresa devem estar em
conformidade com o modelo de ERP. E os custos e beneficios de se alinhar com um
modelo de ERP pode ser muito alto (BINGI; SHARMA; GODLA, 1999). N&o é muito
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facil fazer com que todos concordem com o mesmo processo. As vezes, 0s processos de
negocios sao tdo Unicos que precisam ser preservados, e medidas apropriadas devem ser
tomadas para personalizar os processos de negécio.

Outro fator critico de sucesso para a ado¢do do ERP e que merece uma
atencdo especial esta vinculado a equipe envolvida no projeto de implantacdo. Empresas
que pretendem implantar uma solucdo ERP devem estar dispostas a dedicar alguns dos
seus melhores colaboradores para o projeto. Por melhor colaborador entende-se o
profissional que possui maior conhecimento sobre 0s processos, operagdes e cultura da
empresa. Esta é uma das principais razdes para o fracasso de projetos ERP (BINGI;
SHARMA; GODLA, 1999).

Grabski, Leech e Lu (2001), ao analisar os riscos de implantacbes de
solucdes ERP, elaboraram uma matriz que descreve os principais riscos do projeto e as
formas de controle recomendada para cada risco. A matriz evidencia como risco de
implantacdo a auséncia de alinhamento entre 0 ERP e 0 o0s processos de negdcio, em
tempo de implantagdo. Este alinhamento ndo pode ser encarado como um controle
rigido do escopo do projeto e deve iniciar na etapa anterior de deciséo e selecdo, quando
0s objetivos de negdcio e seus requerimentos sdo colocados em comparagdo ao modelo
de processo sugerido pela solugdo ERP em estudo.

Outro risco evidenciado na matriz diz respeito as decisdes
descentralizadas. Estas decisfes devem estar devidamente registradas e necessitam
passar por todas as alcadas de gerenciamento do projeto e da organizagéo, de forma que
se mantenha o alinhamento com os objetivos do projeto.

As habilidades dos envolvidos na implantagdo do ERP sdo fatores
cruciais para o sucesso da adocdo e, também, uma medida de risco. A organizacao tem
que prover a capacitacdo prévia aos envolvidos para que possam desempenhar suas
tarefas com tranquilidade e metodologia.

E, por fim, outro risco destacado pelos autores estd vinculado a
resisténcia dos usuarios da solucdo ERP. A comunicacdo é o principal antidoto para a
resisténcia dos usuarios, removendo barreiras e criando o sentimento de coautoria no
processo de mudanca organizacional.

O Quadro 11 apresenta os riscos acima relatados e as diversas formas de

mitigacdo e controle.



Quadro 11 — Riscos de Implantagdo de ERP e Controles Associados
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Controles

Riscos

Falta de
alinhamento
entre Sl e
Processos de
Negdcios

Perda de
controle devido
a tomada de
decisao
descentralizada

Complexidade
do projeto e
gestdo de
Projetos
Complexos

Falta de
habilidades e
competéncias

dentro da
organizagéo

Resisténcia
de Usuarios

Reengenharia dos
processos de negocio.

X

Envolvimento dos
consultores

Estreita relacdo de trabalho
entre o time de projeto e 0s
consultores

Apoio dos gestores seniores

Patrocinador do projeto

Comité de Direcdo

Time de projeto:

- Habilidade e
conhecimento dos
integrantes

- Dedicacgéo dos integrantes
ao projeto

Requerimentos de negécio
detalhados

Plano de implantacdo
detalhado

Comunicacéo frequente
com 0s usuarios do sistema

Gerenciamento das
habilidades das pessoas

Envolvimento dos usuarios

Treinamento

Envolvimento da Auditoria
Interna

Testes do sistema antes da
implantacdo

Monitoramento do sistema
apos a implantagédo

Habilidade de
gerenciamento de projeto

Gestdo da mudanca e
gestdo da transicao

Apropriagdo do projeto
pelos usudrios (sentimento
de proprietario)

Planejamento em
profundidade

X

Fonte: Adaptado de Grabski, Leech e Lu (2001).
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Conhecer os fatores criticos de sucesso em uma implantagdo de solugédo
ERP e as formas de controle dos riscos possibilitam uma abordagem mais detalhada de
acdes no decorrer da execucdo do projeto. E € de suma importancia que a equipe
envolvida detecte, em tempo, os desvios da execucdo do projeto e, junto com a alta
administracdo, busque o alinhamento do projeto com os objetivos esperados pela
organizacao.

Mantido os fatores criticos de sucesso em vigilancia e controle, a adocao
da solucdo ERP deve facilitar a concretizacdo dos beneficios da adogdo por toda a

organizacéo.

2.4.3 Custo Total de Propriedade e o Ciclo de Vida dos Sistemas de Informacao

Alves e Cardoso (2005) definem o Custo Total de Propriedade, ou Total
Cost Ownership (TCO), como o resultado do ‘“somatdrio dos gastos, efetivos e
esperados, de aquisicdo e aqueles relativos ao transporte, instalagdo, propriedade,
utilizacdo, manutengdo e descarte do produto adquirido, avaliados a valor presente”.
Para se definir o TCO de uma solugdo ERP é necessario conhecer o ciclo de vida desta
solucdo e as necessidades dela decorrente.

Saliba (2006) descreve que TCO “pode ser definido como uma
abordagem complexa que requer que a organizagdo compradora identifique todos 0s
custos relevantes das atividades de aquisi¢do, posse e uso de um bem ou servico
comprado, e no qual sdo quantificados todos os custos relacionados a um fornecedor
especifico”.

Degraeve e Roodhooft (1999a) apresentam como conceito o “custo de
um bem ou servico comprado, sendo formado por seu preco e outros fatores que
reflitam custos adicionais gerados pelos fornecedores na cadeia de valor da empresa”.

Estas definicbes de TCO descritas anteriormente destacam trés
dimensGes para se constituir o TCO:

a) dimensdo do objeto;

b) dimensdo financeira; e

c) dimensdo temporal vinculada ao ciclo de vida do objeto.

A dimensdo do objeto vai além da identificacdo do produto, bem ou

servico, incluindo também os componentes adicionais para dar condi¢des de usabilidade
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e manutenabilidade destes. Ela inclui dos componentes de TI que sdo necessarios para
suportar a solucdo ERP como: a solucdo ERP e seus componentes e modulos; a
arquitetura tecnoldgica (hardware, software e comunicagdo) necessaria para suportar a
solucdo, inclusive o software de banco de dados; os servi¢os de consultoria necessarios
para a preparagédo da organizagéo e da solucdo; os servigos de treinamento provenientes
da solucdo e da arquitetura tecnoldgica que a suporta; 0s servi¢os de suporte técnico e
de manutencdo preventiva, corretiva e evolutiva; e a atualizacéo tecnoldgica do produto.
Esta dimensdo abrange também todo o esforco interno das empresas, como: a equipe de
projeto de implantagdo; a infraestrutura disponibilizada ao projeto; o esforco da
migracdo dos dados dos sistemas legados para a solucdo ERP.

A dimensdo financeira, diz respeito ao volume de recursos que serao
dispendidos ou poderdo ser dispendidos para atender as necessidades do objeto, ou seja,
0s gastos com licenciamento da solucdo e demais softwares, treinamentos, servicos,
equipe de projeto, decorrentes do suporte e manutencao, entre outros.

Uma caracteristica da dimensdo financeira é que o impacto sobre o
patrimdnio da organizacdo ocorrera de forma distinta podendo ampliar o valor dos
ativos ou consumir parte dos resultados operacionais da empresa. Cabe destacar, que no
Brasil, por intermédio da implantacdo das normas internarcionais de contabilidade, o
Conselho Federal de Contabilidade (CFC), aprovou a Resolucao n° 1.303/10 que versa
sobre as condicbes de classificagdo dos gastos como Ativo Intangivel (NBC TG 04),
que em se tratando de uma solucdo ERP compreende os gastos decorrentes das fases de
aquisicdo até a implantagéo.

A dimensdo temporal representa o horizonte de alcance da dimensdo
financeira, levando-se em consideracdo que todo objeto tem sua vida util, ou o seu
préprio ciclo de vida. O ciclo de vida da solucdo ERP contempla as fases de ( SOUZA;
ZWICKER, 1999; BERNROIDER; TANG, 2003):

I. Decisdo — nesta fase, a empresa deve considerar todas as
variaveis envolvidas na adocdo de uma solucdo ERP, analisando
as vantagens e desvantagens de cada solucdo de mercado, e
tomando uma deciséo pela escolha da solu¢do mais adequada para
a empresa.

Il.  Aquisicdo — nesta fase, ocorre a contratacdo da solucdo até o

planejamento da implementacéo.
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I1l.  Implementacdo — é a fase onde os componentes e mddulos da
solucéo sdo colocados em funcionamento, ou seja, € um processo
através do qual se busca a melhor a adaptacdo entre a solucéo
ERP e a organizacao.

IV.  Implantacdo ou Utilizagdo — nesta fase inicia-se a utilizacdo da
solucdo de forma continua para o processamento das transacdes,
transformando-se no sistema de informacao oficial da empresa.

V. Manutengdo — compreende as atividades de manutencédo
corretiva ou preventiva nas funcionalidades existentes na solugéo,
de forma que a solucdo se mantenha sempre alinhada ao contexto
organizacional.

VI.  Evolucéo — refere-se a necessidade de evolucdo permanente das
funcionalidades da solucdo ERP, buscando a aprimorar as
funcionalidades existentes ou criar novas funcionalidades.

VIl.  Descarte — representa 0 momento em que a solucdo ERP nédo
consegue mais suportar os processos de trabalho da empresa,
sendo muito custoso manter e evoluir a solu¢do. Nesta fase, surge

outra vez a necessidade na organizacdo por um novo Sl.

Considerando as dimens6es do TCO e o ciclo de vida de uma solucéo
ERP, pode-se representar o relacionamento destes pela Figura 9.
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Ciclo de Vida da Solugdo ERP

[ DIMENSAO DO OBJETO ] [ DIMENSAQO FINANCEIRA ] [ DIMENSAO TEMPORAL ]
P —
| = DEC\LSAO | !

A 1
SOLUGAO ERP ' T rcuscie ] |
ARQUITETURA ! | :
TECNOLOGICA | | IMPLEMENTAGAO | 1

1 1
CUSTO TOTALDE , J .
SERVICOS » PROPRIEDADE « v | [mpLanacAo |
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Figura 9 — TCO e Ciclo de Vida de uma Solucéo ERP
Fonte: Elaborado pelo autor (2011).

O TCO mal administrado é também considerado um fator critico de
sucesso, uma vez que poderd consumir a margem de contribuicdo adicional promovida

pela solucdo ERP, reduzindo a lucratividade do negdcio.

2.5 EFEITOS DA ADOCAO DE SOLUCAO ERP

O sucesso ou insucesso da adogdo de uma solucdo ERP é medido pelos
efeitos que gerou sobre o desempenho organizacional pés-implantagéo.

Observa-se que a adogcdo de solugdo ERP traz impactos sobre as
estratégias das empresas, sua organizacdo e cultura (DAVENPORT, 1998), gerando
efeitos positivos e negativos, a0 mesmo tempo.

Kallunki, Laitinen e Silvola (2010) descrevem o ERP como um
investimento a longo prazo e sua implantacdo é um processo moroso que influencia a
organizacdo como um todo, sendo que seus efeitos no desempenho futuro precisam ser
investigados sobre um horizonte de varios anos.

N&o se pode esquecer que a cultura da organizagao desempenha um papel
importante nas implantacdes de sucesso de ERP, uma vez que estd baseada em

diferentes sistemas de crencas e estilos de gestédo (WILLIAMS, 2006).
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Nos proximos topicos, destacam-se os principais efeitos da adogdo de
solucdo ERP descritos na literatura e que auxiliam na definicdo de objetivos para o

projeto de implantacao.

2.5.1 Impactos Positivos da Adocao de ERP

Os impactos positivos, mais amplamente tratados nos estudos sobre o
tema como beneficios da adogdo de ERP, sdo multidimensionais que vao desde as
melhorias operacionais até o suporte as metas estratégicas da organizacdo (SHANG,;
SEDDON, 2002).

Varios autores e instituicbes pesquisaram e elencaram 0s principais
beneficios proporcionados pela adocdo de uma solucdo ERP, dentre eles esta O’Leary
(2004) que dedicou um estudo sobre o tema e comparou os resultados de sua pesquisa
com o estudo anterior elaborado pela Deloitte Consulting (1998).

Nestes estudos, o0 objetivo foi ndo somente identificar os beneficios mais
identificd-los quanto a tangibilidade do beneficio, apresentando duas categorias de
classificagdo: os beneficios tangiveis - aqueles financeiramente mensurados; e 0s
beneficios intangiveis - aqueles que ndo podem ser relacionados, diretamente, a uma
reducdo nos custos ou a um ganho de capital (HYPOLITO e PAMPLONA, 1999;
TURBAN e MCLEAN, 2002; OLIVEIRA et al, 2005).

Kallunki, Laitinen e Silvola (2010) também realizaram um estudo recente
sobre os beneficios obtidos pos implantacdo de solugbes ERP pelas organizacdes. Em
seu estudo, a abordagem utilizada foi do relacionamento direto com o desempenho
financeiro ou ndo financeiro da organizacéo.

Outro trabalho inerente ao tema foi realizado por Shang e Seddon (2002),
no qual avaliaram os beneficios do ERP em cinco dimensdes: operacional — atividades
do dia a dia que envolvem aquisicdo e consumo de recursos; de gestao — atividades de
gestdo dos negocios que envolvem alocacdo e controle dos recursos da organizacdo e
d&o suporte as decisGes de negocio; estratégica — envolvem o planejamento de longo
prazo e decisdes de alto nivel; de infraestrutura de T1 — consiste em compartilhar e
reutilizar os recursos de TI; e organizacional — coesdo, foco, aprendizado e execucao

das estratégias de negécio escolhidas.
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Estudos sobre ERP tém sugerido que a solucdo ndo pode por si SO
melhorar o desempenho da empresa, a menos que a organizacao realize a reengenharia
dos seus processos operacionais (BINGI et al, 1999; DAVENPORT, 1998; GRABSKI,
LEECH; LU, 2001).

Foram destacados os principais beneficios citados pelos pesquisadores
como: Gurbaxani e Whang (1991); Lozinski (1996); Deloitte (1998); Hypolito e
Pamplona (1999); Souza e Zwicker (1999); O’Brien (2001); Davenport (2002);
Nicolaou (2004); Shang e Seddon (2002); Zwicker e Souza (2006); Luciani (2008).
Estes beneficios foram classificados conforme a abordagem da tangibilidade, da
natureza financeira e das dimensdes do desempenho propostos por O’Leary (2004),
Kallunki, Laitinen e Silvola (2010) e Shang e Seddon (2002), respectivamente.

Ao todo, foram identificados 7 beneficios de natureza financeira e 18, de
natureza ndo financeira. Estes mesmos beneficios, quando classificados pela dimensao
do desempenho, resultam em: 9 beneficios pertencentes a dimensdo operacional do
desempenho; 4 beneficios da dimensdo estratégica; 3 beneficios da dimensdo de
infraestrutura e de TI; 5 beneficios da dimensdo de gestdo; e 4 beneficios na dimenséo
organizacional. O Quadro 12 apresenta os principais beneficios e suas classificacdes.



Quadro 12 — Beneficios da adocao de solugdo ERP e suas naturezas.
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Quanto ao impacto

. uanto a ) Quanto a
Beneficios Q x direto no ) N
mensuragao? dimenséo?
desempenho
Reducéo de estoques. Tangivel Financeiro Operacional
Reducéo de horas extras e até . . . .
x Tangivel Financeiro Operacional
mesmo de mé&o-de-obra.
Reducéo de tempo de ciclo . . . .
G P Tangivel Financeiro Operacional
operacional.
Reducéo de custos. Tangivel Financeiro Operacional
Aumento das receitas. Tangivel Financeiro Operacional
Aumento da lucratividade. Tangivel Financeiro Operacional
Ganho de capital. Tangivel Financeiro Estratégico
Aumento da eficiéncia nas
operacGes: produtividade, Intangivel N&o Financeiro Operacional
qualidade.
Melhoria na geréncia financeira. Intangivel Nao Financeiro Operacional
Eliminacdo de operacdes . I .
ac perag Intangivel Né&o Financeiro Infraestrutura TI
manuais.
Reduc&o de atividades que néo . - . .
¢ g Intangivel Né&o Financeiro Operacional
agregam valor.
Reduc&o do retrabalho e . I .
. a0 do | Intangivel Nao Financeiro Infraestrutura Tl
inconsisténcias.
Atualizacdo tecnoldgica. Intangivel N&o Financeiro Infraestrutura T
InformagGes mais rapidas, com
gualidade, em tempo real sobre Intangivel N&o Financeiro Gestdo
transacoes.
Distribuicdo de informag6es para
estrutura organizacional da Intangivel N&o Financeiro Organizacional
empresa.
Gestdo integrada de fungoes, . - . <
g e Tung Intangivel Né&o Financeiro Gestdo
processos e operagdo da empresa.
Avaliacéo do desempenho do . - . «
H1ag P Intangivel Né&o Financeiro Gestdo
negacio.
Converter o conhecimento técito
sobre o processo em Intangivel N&o Financeiro Organizacional
conhecimento explicito.
Difundir o conhecimento sobre . - . .
P Intangivel N&o Financeiro Organizacional
melhores préticas.
Abertura para o comércio . - . -
wrap Intangivel Nao Financeiro Estrategico
eletronico.
Satisfacdo dos clientes internos. Intangivel N&o Financeiro Organizacional
Satisfacdo dos clientes externos. Intangivel N&o Financeiro Estratégico
Suporte a tomada de decisdes. Intangivel N&o Financeiro Gestao
Monitoramento e avaliacdo da . I . x
Intangivel Né&o Financeiro Gestdo
performance dos empregados.
Aumento do valor da empresa. Intangivel N&o Financeiro Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2011).
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Estes beneficios foram utilizados como varidveis de investigagdo nesta
pesquisa, sobretudo, pela abordagem do impacto sobre o desempenho financeiro e nao

financeiro e das dimens@es do desempenho organizacional.

2.5.2 Impactos Negativos da Adocédo de ERP

Nem sempre a adocdo de ERP s&o casos de sucesso ou produzem
impactos positivos na organizacao. Davenport (1998); Souza (2000); Poston e Grabski
(2001); Colangelo Filho (2002); Frezatti e Tavares (2003); O'Leary (2004); Neto e
Borges (2006); Mendes e Escrivao Filho (2007); Luciani (2008), descrevem diversos
efeitos negativos da adogao de ERP. Dentre eles, destacam-se:

— Perda no desempenho;

— Resultados financeiros negativos;

— Demanda altos investimentos, tempo e alta qualificacdo da méo de

obra;

— Descompasso entre a tecnologia imposta pelo sistema de ERP e as

necessidades do negocio da empresa;

— Os erros nao ficam mais confinados em um s6 departamento e agora

sdo mantidos dentro do sistema, onde sdo propagadas por toda a
empresa;

— O sistema de ERP pode conter erros ocultos e esses podem ser

acessados por quem toma decisoes;

— Baixa qualidade de informagdes e processos inadequados;

— Entre outros.

Os efeitos negativos tém diversas interpretacGes dadas pelos autores
como riscos (O’LEARY, 2000; GRABSKI; LEECH; LU, 2001), problemas e
desvantagens (SOUZA, 2000), preocupacbes (LUCAS, 2001), barreiras e dificuldades
(MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2007).

Os principais erros na implantacdo de uma solucdo ERP, e que
contribuirdo para os efeitos negativos da adocdo, sdo de natureza do cliente, dos
integradores de sistemas e da venda da solugdo (SOUZA, 2000).

As falhas de natureza do cliente incluem a falta de alinhamento com o

fornecedor, de planejamento da implantacdo e de definicdo dos processos de negocios e
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erros na gestdo do projeto de implantagdo. Aos integradores de sistemas cabem as falhas
resultantes da contratacdo de consultores sem conhecimento adequado do produto que
implantam. No processo de venda da solucdo, quando a empresa estd em processo de
deciséo pela solucdo ERP, 0s executivos comerciais acabam por prometer recursos que
néo sdo encontrados na solugéo.

De acordo com Militello (1999), ha multas dificuldades para adocdo de
uma solucdo ERP. A implantacdo exige muito investimento e € demorada, sendo
preciso reavaliar todos os processos da organizacgdo, isto €, ha a necessidade de repensar
toda a estrutura, o que a leva a buscar ajuda de profissionais especializados, elevando o
investimento.

A empresa precisa abandonar a estrutura organizacional hierarquizada e
funcional e se basear em estruturas baseadas em processos. Neste sentido, a implantacdo
ndo pode ser vista como mudanca de tecnologia e, sim, como mudanga organizacional.

Estudo efetuado por Wood Jr. (1999) destaca que a decisdo sobre a
adocdo de ERP tem sido tomada de forma apressada, sendo que muitas empresas ndo
perceberam a amplitude e a profundidade das questdes envolvidas (MENDES;
ESCRIVAO FILHO, 2007). O resultado disso sdo desvantagens percebidas pds-adogao
da solucéo, tais como: necessidades especificas dos negdcios ndo atendidas ou atendidas
parcialmente; perda de funcdes essenciais dos negécios; visdo simplificada dos
processos; dependéncia do fornecedor que, em muitos casos, € Unico; aumento
expressivo e excessivo de controles; perda da memoria e histérico dos dados durante a
migracdo dos sistemas legados para a solugédo; baixa adequacdo entre o sistema e 0
contexto empresarial do pais; e, também, a falta de suporte e manutencao adequados.

Buscar o conhecimento das caracteristicas das solucdes de mercado,
inclusive por intermédio de empresas que adotam determinada solucdo desejada, € uma
das etapas que auxiliam para que se adote uma solugdo compativel com os interesses da
organizacéo.

Além disso, o alinhamento dos elementos de julgamento da solucdo as
estratégias da organizacdo reduz a possibilidade de aquisicdo de um ERP que néo

contribua para o alcance de impactos positivos sobre o desempenho.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo do estudo, descreve-se a metodologia adotada para o
desenvolvimento da pesquisa, com destaque para o delineamento da pesquisa e 0S
procedimentos e técnicas para coleta, tratamento e analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo, quanto aos seus objetivos, é classificado como uma
pesquisa descritiva, porque apresenta as caracteristicas de organiza¢@es que adotam
solucdo ERP, considerando os fatores que as motivaram a adog¢do e 0s impactos
decorrentes desta adogdo. Como descrito por Rampazzo (2010, p.55) “a pesquisa
descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis) sem
manipula-los”.

Adotou-se 0 método cientifico hipotético-dedutivo para investigacdo da
realidade (APOLINARIO, 2007). Por hipotético-dedutivo entende-se o processo de
observacdo de fenOmenos através de “generalizagdes aceitas, do todo, de leis
abrangentes, para 0s casos concretos, partes da classe que ja se encontram na
generalizacdo” (LAKATOS; MARCONI, 2010, p.71).

Quanto a natureza do estudo, é classificada como uma pesquisa ex-post
facto (LAKATOS; MARCONI, 2010). No contexto do tema deste estudo, os fatos
passados sdo caracterizados pela analise da decisdo de adocdo ja efetivada e os impactos
desta deciséo.

O estudo também se utiliza da aplicacdo de questionario como técnica de
levantamento de dados. O questionario foi construido a partir de questées que atendam
aos objetivos de pesquisa e tragam condicGes de interpretagdo das respostas obtidas. De
acordo com Apolinario (2010), a pesquisa de levantamento € um delineamento da
pesquisa descritiva bastante Util em estudos exploratorios de fendmenos que ainda nao
sdo bem conhecidos.

Utilizou-se também uma abordagem quantitativa em relacdo ao problema
de pesquisa, com o0 emprego da quantificacdo nas informagdes coletadas e representacéo
estatistica na sua analise (LAKATOS; MARCONI, 2010).
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O levantamento dos dados, por intermédio do questionario, foi aplicado
em empresas industriais e de servicos do Estado do Parand. A populacdo analisada foi
baseada no Catalogo de Industrias da Federacdo das Indudstrias do Estado do Parana —
FIEP (2009), que possui 4.744 empresas cadastradas.

Para identificar o porte das empresas do catadlogo, adotou-se o critério do
namero de funcionarios utilizado pelo IBGE (2011), conforme descreve o Quadro 13,

por se tratar do 6rgdo oficial de estatistica no Brasil.

Quadro 13 - Tabela de Porte de Empresas Baseado no Nimero de Funcionarios

Porte de empresa Inddstria Comércio e Servigos
Microempresa Até 19 funcionarios Até 9 funcionarios
Pequena De 20 a 99 funcionérios De 10 a 49 funcionérios
Média De 100 a 499 funcionarios De 50 a 99 funcionérios
Grande Acima de 500 funciondrios Acima de 100 funciondrios

Fonte: IBGE (2011).

Desta forma, foi possivel identificar o quantitativo de empresas
classificados em cada porte, existindo 1.976 microempresas; 1.903 pequenas empresas;
686 médias empresas; e 179 grandes empresas. A Tabela 1 apresenta estes quantitativos

e o0 percentual de participacdo de porte na populacéo.

Tabela 1 — Populacéo da pesquisa (quantidade de empresas)

Porte de empresa Quantidade de Empresas | % Participagéo
Microempresa 1.976 41,66
Pequena 1.903 40,11
Média 686 14,46
Grande 179 3,77
TOTAL 4.744 100,00

Fonte: Cadastro das Inddstrias da FIEP (2009).

O questionario foi enviado para as empresas de médio e grande porte do

cadastro da FIEP (2009), totalizando 875 empresas, por entender que este publico alvo
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possui condigdes econdmicas e financeiras para manter e investir na adogdo de uma
solucdo ERP, sendo, portanto, é a populacao relevante para este estudo.

O questionario foi dirigido aos gestores de tecnologia, executivos de
médio e alto nivel (isto é, gerentes, diretores e presidentes) e sécios dirigentes das
organizagoes.

A populacdo compreende empresas do segmento industrial e de servicos,
ndo sendo considerado relevante para este estudo, separar as analises entre estes dois
segmentos. Os parametros de interesse nesta populagéo sdo as empresas que adotam ou
estédo em processo de adogdo de uma solucéo ERP.

Para o célculo do tamanho da amostra, considerou-se que o erro amostral
é de 5%, ou seja, estimou-se que 0 nimero de empresas que se enquadra nos parametros
de interesse contenha uma diferenca de até 5% em relacdo ao tamanho da amostra.
Também se estimou um nivel de confianca de 95% de que as empresas da amostra
tenham um erro amostral efetivo inferior ao erro amostral admitido de 5%.

Para o calculo do tamanho da amostra utilizou-se a formula de
amostragem probabilistica aleatdria simples para populacdes finitas, sendo representada
por:

N.z%2p.(1—p)
z2.p.(1—p)+e?(N—-1)

n =

onde,

n —tamanho da amostra necesséaria

N —tamanho da populacdo estudada

z — variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca
p — probabilidade do evento

e — erro amostral

Aplicando o célculo neste estudo, admitindo um erro amostral de 5% e o
nivel de confianca de 95%, em uma populacdo formada por 875 empresas, chegou-se a
68 empresas como tamanho da amostra. O valor de z utilizado no calculo equivale a
1,96.

Buscou-se obter um nimero superior de respostas se comparado com 0
tamanho minimo da amostra (68 empresas). E para isso ocorrer, as 875 empresas foram
convidadas a participar do estudo com o preenchimento do questionario.
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3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Optou-se pela adocdo de um questionario estruturado segmentado em
sete blocos de informagdes, que se encontra entre os documentos do anexo deste estudo,
Apéndice A — Questionario Aplicado.

O Quadro 14 apresenta as questdes existentes no questionario, agrupados
em blocos de informacgfes, os tipos de escala de mensuracdo e as estratégias de
respostas adotadas para cada questdo. A tipologia de escala e estratégias foram
realizadas a partir das defini¢cbes de Cooper e Schindler (2003).

Quadro 14 — Resumo do Questionario

Blocos Questoes Tipo de dado Tipo de Escala Estratégia de
Resposta
1.Usoda Tlna | Q1 - Indique quais recursos ou aplicagdes de Tl Nominal Escala de maltipla Lista de
empresa que sua empresa faz uso. escolha verificagéo
Q2 - As decisdes de investimentos em Tl
acompanham as estratégias da empresa? Indique Nominal Escala do tipo Likert Classificagdo
. o nivel de concordancia com esta afirmagéo.
2. Deciséo de — - - = —— -
- Q3 - As decisdes de investimentos em TI s&o . Escala de multipla Lista de
Investimentos - ; - Nominal e
realizadas ... (tipo de decisor). escolha verificagéo
Q4 - Na percepcéo, quais os trés maiores . Escala de maltipla Lista de
S : Nominal e
beneficiarios da Tl aplicada na sua empresa? escolha verificagéo
3Rt e | e decioto de adogi de umasoluggo | Nominal |  SARdemutipla | Lisade
Deciséo ¢ ¢ ¢ escolha verificagéo
ERP na sua empresa.
4. Nivel fje Q.6 - |nd_|que~0 n|ve! de integragao e Nominal Escala do tipo Likert Classificagdo
Integracdo sistematizagdo das areas de sua empresa.
5. Impactos da Q7 - Identifique os efeitos da ado¢éo do ERP
Adocéo de sobre os métodos, técnicas, ferramentas Nominal Escala do tipo Likert Classificagdo
Solucéo ERP gerenciais e desempenho organizacional.
Q8 - Selecione o setor de atuagéo da sua empresa . Escala de maltipla Lista de
: Nominal e L
e detalhe o segmento na caixa ao lado. escolha verificagdo
Q9 - Informe o tempo de selegdo, implantagdo e Escala de lista de s
N x Intervalar S Classificagdo
utilizagdo da solucdo ERP pela sua empresa. classificagdo maltipla
~ Q10 - Informe os dados institucionais da sua . .
6. Informacdes empresa Nominal - Resposta livre
Institucionais ng - Informe 0s dados institucionais da sua
Ordinal - Resposta livre
empresa.
Q12 - Informe a faixa de faturamento anual da Es_ca_1Ia d~e I'Stfa d_e A
Intervalar classificacdo maltipla, Classificagdo
sua empresa. -
resposta Unica
6. Informacdes Q13 - Qual as deficiéncias ou limitagdes das
- [nrormag aplicagdes de Tecnologia da Informag&o que sua Nominal - Resposta livre
Institucionais
empresa adota?
x . Lista de
- ? -
Q14 - Qual a sua funcéo na empresa? Nominal verificacio
Q1§ - Identifique a op¢do que se enquadra com Nominal Escala simples _Selgga_o
VOCE. dicotdmica
Escala de lista de
7. Dados do Q16 - Qual sua faixa etéria (anos)? Intervalar classificacdo multipla, Classificagdo
Respondente resposta Unica
Escala de lista de Lista de
Q17 - Informe o seu grau de escolaridade. Nominal classificagcdo maltipla, e
- verificagdo
resposta Unica
Q18 - Informe e-mail para recebimento dos Nominal ) Resposta livre
resultados desta pesquisa.

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Utilizaram-se varios tipos de estratégias de respostas, priorizando as
respostas estruturadas, ou seja, respostas fechadas que fornecem alternativas especificas
ao longo de todo o questionario. As respostas ndo-estruturadas foram adotadas para as
questdes 10, 11, 13 e 18.

A escolha das escalas baseou-se nas possibilidades de respostas que se
buscou junto as empresas. Para algumas questdes que permitiam mais de uma
possibilidade de resposta, adotaram-se listas de verificagdo, como ocorreu com as
questdes 1, 3,4, 5, 8, 14 e 17.

Para outras questdes, utilizou-se a classificacdo, para qual o respondente
precisou indicar a opcao em que sua organizacdo mais se enquadrava para a questao.
Esta escala foi adotada nas questdes 2, 6, 7, 9, 12 e 16.

Apenas para a questdo 15 utilizou-se a estratégia de resposta dicotémica,
onde as alternativas de respostas se baseiam na identificacdo do género do respondente.

E nas demais questdes, permitiu-se a resposta livre, como ocorreu nas
questdes 10, 11, 13 e 18.

Foi utilizado o servico on line para a montagem do questionario

denominada “Survey Monkey” (http://www.surveymonkey.com). Este servi¢go permitiu

a criagdo do questionario com inimeras possibilidade de construcéo de questdes (livres,
multiplas escolhas, de ordenacdo, tipo Likert, de categoria, resposta aberta, entre
outras).

O servigo disponibilizou um formulério on line para a captagdo de
respostas do respondente ao questionario, sendo que o servigo ndo admitia mais de uma
resposta da mesma origem facilitando o controle.

Apos o término do preenchimento do questionario, por intermédio de
funcionalidade presente no servigo, os resultados parciais eram apresentados aos
respondentes, de forma que ele pudesse comparar suas respostas com as de outros
respondentes, porém sem identifica-los.

A ferramenta também possibilitou servicos de analise das respostas, por
questdes ou cruzadas com duas questes, e acesso a tabela com todas as respostas

informadas pelas empresas.


http://www.surveymonkey.com/
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34 COLETAE TRATAMENTO DOS DADOS

Para este estudo, 0 questionario esteve disponivel no link

https://www.surveymonkey.com/s/T1 ERP, entre os meses de Janeiro e Junho de 2011.

A partir do més de Julho/2011 iniciaram-se as atividades de analise dos

dados que serdo descritas nos proximos topicos.

3.4.1 Tratamento e Codificacdo da Amostra

Finalizada a etapa de coleta dos dados, iniciou-se 0 processo de
depuracéo das respostas efetuadas. Neste processo eliminaram-se as respostas onde se
identificou a inexisténcia de qualidade dos dados. Foram consideradas respostas sem
qualidade aquelas que:

a) Apresentavam-se incompletas;

b) Apresentavam-se sem resposta para a maioria das questoes;

c) S&o de empresas que ndo adotam solucdo ERP

d) Séo de empresas que nao informaram se adotam solucéo ERP;

e) Foram respondidas por pessoa de cargo ndo compativel com o

estabelecido nas estratégias da pesquisa.

O préximo passo foi organizar os dados, codificando-os e coletando os

resultados para cada constructo da pesquisa, iniciando pelos fatores de decisao.

3.4.1.1 Fatores de Decisdo

Utilizaram-se os fatores de decisdo e classes descritas por Neto e Borges
(2006), por abrangerem, de forma sistematizada, os principais fatores presentes na
literatura do tema.

As classes de fatores de decisdo de adogdo de solugdo ERP foram
codificadas em acrénimos, como segue: FI — Fatores Institucionais; FL — Fatores
Legais; FN — Fatores de Negocio; FS — Fatores Sociais; e FT — Fatores Tecnologicos.

Codificou-se cada um dos fatores da classe em ordem numeérica,
iniciando pelo acrénimo da classe seguido do nimero da ordem, conforme representado
no Quadro 15.


https://www.surveymonkey.com/s/TI_ERP

Quadro 15 — Codificacdo dos Fatores de Decisdo
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Cédigo | Descricao do Fator Cédigo | Descricao do Fator
FI1 | Acompanhamento das tendéncias. FS1 Conscientizagao dos colaboradores
pensarem na empresa como um todo.
FI2 | Influéncia da midia. FS2 | Motivacéo para crescimento profissional.
FI3 | Influéncia de consultorias e gurus. FS3 Mudangas co_mp_ortalmental_s ém relagao a
uso e disponibilizacdo das informagdes.
Fl4 Pfess‘?“’ d a U a_momstas ¢ FS4 | Profissionalizar a cultura organizacional.
proprietarios, parceiros.
FI5 | Politicas internas. FS5 Qua!lfl_caga_o e valorizagao dos
profissionais da empresa.
FI6 | Suporte a novos modelos de gestio. FS6 Transforr_na(_;ao da administracdo familiar
para profissional.
FI7 | Globalizacdo de neg6cios. FS7 | Valorizacédo do trabalho em grupo.
FL1 Atef!d'.me”t"_ a exigenclas [reele FT1 | Melhor funcionalidade.
brasileiras e internacionais.
FL2 Atend,lr_nento a exigéncias fiscais FT2 | Atualizacdo Tecnoldgica.
especificas.
Atender aos requisitos e
conformidades das normas e ~ . L
FL3 certificacdes (por exemplo: ABNT, FT3 | Automacdo dos sistemas operacionais.
1SO).
FN1 Ado,ga_o de melhores praticas de FT4 | Consolidacdo dos relatérios gerenciais.
negadcios.
FN2 | Busca de maior competitividade. FT5 | Descentralizacdo do processamento.
Estruturacéo e preparacdo para o Diminuir o retrabalho e evitar duplicidade
FN3 . FT6
crescimento da empresa. de dados.
EN4 Flexibilidade dos processos de FT7 Integracdo dos processos de obtencdo de
negocios. informagdes da empresa.
EN5 | Melhoria da lucratividade. FT8 !\/Ielhorar~a exatiddo e a disponibilidade da
informacéo.
FN6 | Nao perder terreno para concorrentes. FT9 gadron[za(;ao & S (IEEEED Blf ioEEses
e gestéo.
FN7 Necesglqade de informagGes FT10 | Reducéo de Custos de TI.
gerenciais.
FT11 | Unificacdo de sistemas de informacéo.

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Para todos os fatores que ndo foram selecionados pelas empresas

atribuiu-se o valor igual a “0”, cuja interpretacao utilizada foi de que o fator nédo foi

relevante para o respondente da organizac¢do quando da adocdo de uma solugdo ERP. Ja

para os fatores selecionados pelas empresas atribuiu-se o valor igual a “1”, cuja

interpretacdo utilizada foi de que o fator foi relevante para o respondente da

organizacéo.
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Impactos Gerados pela Solu¢do ERP

Foram analisadas 25 possibilidades de impactos da adogdo de solugbes

ERP nas empresas estudadas. Estes impactos, ou efeitos, foram codificados, de forma

numérica, iniciando pelo acrénimo do termo “efeito”, conforme destacado no Quadro

16.

Quadro 16 — Codificacéo dos Efeitos de Adocéo

Cddigo | Descrigdo do Efeito Cadigo | Descrigéo do Efeito
E1 | Redugio de estogues. E14 Monitoramento e avaliacdo da
performance dos empregados.
E2 ReNdugao de horas extras e até mesmo de E15 | Ganho de capital,
mao-de-obra.
E3 | Reducéo de tempo de ciclo operacional. E16 | Abertura para o comércio eletronico.
E4 | Reducéo de custos. E17 | Satisfacdo dos clientes externos.
E5 | Aumento das receitas. E18 | Aumento do valor da empresa.
E6 | Aumento da lucratividade da empresa. E19 | Eliminacdo de operacfes manuais.
E7 Aumeqtq da ef|C|en_c 1a nas operagoes. E20 | Reducdo do retrabalho e inconsisténcias.
produtividade, qualidade.
E8 | Melhoria na geréncia financeira. E21 | Atualizacdo tecnolégica.
E9 Reducdo de atividades que ndo agregam E22 Distribuicdo de informacdes para
valor. estrutura organizacional da empresa.
Informag6es mais rapidas, com . -
. Converter o conhecimento tacito sobre o
E10 |qualidade, em tempo real sobre E23 . o
~ processo em conhecimento explicito.
transacdes.
E11 Gestdo integrada de funcdes, processos e E24 Difundir o conhecimento sobre melhores
operacao da empresa. praticas.
E12 | Avaliagdo do desempenho do negécio. E25 | Satisfagdo dos clientes internos.
E13 | Suporte a tomada de decisoes.

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Para analise das respostas, adotou-se a seguinte escala de valores para 0s

conceitos de cada efeito:

0 — quando nao foi informado o impacto da ado¢éo pelo respondente;
1 — quanto o impacto informado foi negativo;

2 — quando o impacto informado foi nulo, isto é, ndo gerou efeitos;

3 —quando o impacto informado foi positivo.

Na validacdo das hipdteses utilizou-se os efeitos de valor igual a 3 (trés)

nas analises, haja vista que as hipdteses buscam a relacéo entre os fatores de deciséo e

os efeitos positivos pos-adogdo da solucdo ERP.
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3.4.1.3 Outras Variaveis Analisadas

Outras variaveis também foram utilizadas neste estudo com intuito de
caracterizar melhor o comportamento das empresas da amostra. E para a analise das

respostas, adotou-se a codificacdo indicada no Quadro 17.

Quadro 17 — Codificacdo das Respostas as Questdes Estudadas

Questdes Codificacdo da Codificacdo das Respostas
Questao
Q8 - Selecione o setor de ; ~ ggrl:grré?o
atuacdo da sua empresa e )
detalhe o segmento na SETOR 2 B _IS_erV|gos
caixa ao lado. — Terceiro Setor
5 — Governo
0 — Néo informada
1—De 0 a6 meses
Q9 - Informe o0 Tempo TS 2—De7al2 meses
de Selecéo , Implantacdo I 3 —De 13 a 18 meses
e Utilizacdo da solucéo TU 4 — De 19 a 24 meses
ERP pela sua empresa. 5 — De 25 a 36 meses
6 — Acima de 37 meses
9 — Em andamento
Q10 — Informe os dados 0 — Né&o pertence ao grupo econdémico ou N&o Informado
institucionais da sua GRUPO 1 — Pertence a grupo econdmico
empresa — Pertence a
grupo econdmico
IndUstria/Governo:
0 — N&o informado
1 — até 19 funciondrios
2 —de 20 a 99 funcionérios
3 —de 100 a 499 funcionérios
i(r?égtagigfr?;i?fi;ﬁ;dos 4 — acima de 500 funcionérios
empresa — Quantidade de QFUNC Comérci Lo
funcionarios ome~rC|<_)/SerV|gos.
0 — N&o informado
1 - até 9 funcionarios;
2 —de 10 a 49 funcionérios;
3 —de 50 a 99 funcionérios;
4 — acima de 100 funcionarios
0 — Néo informada
1 — Menor ou igual a R$ 2,4 milhGes
2 — Maior que R$ 2,4 milhdes e menor e igual a R$ 16
Q12 - Informe a faixa de milhdes
faturamento anual da sua FAT 3 — Maior que R$ 16 milhdes e menor e igual a R$ 90
empresa. milhGes
4 — Maior que R$ 90 milhdes e menor e igual a R$ 300
milhdes
5 — Maior que R$ 300 milhGes

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Destaca-se que a questdo Q10 orientou na identificagdo do porte das
empresas analisadas, de acordo com a classificacdo de nimero de funcionarios do

IBGE, citada anteriormente.

3.4.2 Anaélise Descritiva

Com base nas respostas validas, o primeiro passo da analise foi a
elaboracdo da analise estatistica descritiva da amostra, utilizando-se os softwares
MS-Excel 2010® e Minitab® 16.2.0 (verséo trial).

Esta analise foi segmentada em trés partes: a) descricdo do perfil da
amostra; b) descricdo dos fatores de decisdo de adocdo de ERP dos respondentes da

amostra; c¢) descricdo dos impactos gerados no desempenho a partir da adoc¢do do ERP.

3.4.2.1 Perfil da Amostra

Para a descri¢do do perfil da amostra utilizou-se os dados sobre porte da
empresa, tempo de atividade operacional, faixa de faturamento e se a empresa faz parte
de grupo econdmico. Esta analise baseou-se na contagem de respostas dadas para cada
categoria.

Além destas reflexdes, buscou-se tambem avaliar as empresas em relacao
aos tempos de selecdo, implantacdo e utilizacdo de sua solugdo ERP, utilizando-se da
contagem das respostas dadas para cada faixa de tempo sugerida como alternativa de
resposta.

Analisou-se, ainda, o perfil do respondente considerando o seu papel na

estrutura organizacional da empresa.

3.4.2.2 Fatores de Decisdo de Adocéo de Solucdo ERP

Para a analise descritiva dos fatores de decisdo utilizou-se a frequéncia
absoluta e relativa de cada fator, agrupando-os nas classes FI, FL, FN, FS e FT. Esta
analise foi facilitada uma vez que se adotou uma codificacdo de respostas que agilizou a

contagem de frequéncia de cada fator.
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O Quadro 18 descreve as equag0es utilizadas para analise dos Fatores de
Decisdo.

Quadro 18 — Equaces para Analise dos Fatores de Decisdo para Frequéncias Absolutas

Fatores Institucionais Absolutos Fla = Z(Fll + .-+ FI7)
fa
Fatores Legais Absolutos FLa = Z(FLI + .-+ FL3)
fa
Fatores de Negécio Absolutos FNa = Z(FNI + -+ FN7)
fa
Fatores Sociais Absolutos FSa = Z(FSI + -+ FS7)
fa
Fatores Tecnol6gicos Absolutos FTa = Z(FTI + -+ FT11)
fa
Fatores Institucionais Relati FI Fla x 100
atores Institucionais Relativos =
"= (Fla + FLa + FNa + FSa + DFTa)
Fatores Legais Relati FL Fla X 100
atores Legais Relativos =
9 "= (Fla+ FLa + FNa + FSa + DFTa)
Fatores de Negdcio Relati FN FNa 100
atores de Negécio Relativos = X
J "= (Fla+ FLa + FNa + FSa + DFTa)
Fat Sociais Relati FS Fa 100
atores Sociais Relativos = X
"= (Fla+ FLa + FNa + FSa + DFTa)
Fatores Tecnoldgicos Relati FT fTa 100
atores Tecnolégicos Relativos = X
J "= (Fla+ FLa + FNa + FSa + DFTa)

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Em sintese, o Quadro 18 descreve que as equacdes das frequéncias
absolutas estdo em funcdo do somatdrio dos valores atribuidos a cada fator da classe,
considerando todas as empresas da amostra. E as equagdes da frequéncia relativa estdo
calculadas na proporc¢éo de representatividade que cada classe de fatores absolutos tem

em relacdo a todos os fatores analisados.
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3.4.2.3 Impactos Gerados no Desempenho

Para analise do impacto do ERP, os efeitos da adocdo receberam dois
tratamentos distintos: o primeiro tratamento foi agrupar os efeitos entre os conceitos de
Desempenho Financeiro (DF) e Desempenho N&o Financeiro (DNF) propostos por
Kallunki, Laitinen e Silvola (2010).

Para o calculo e DF, utilizou-se a seguinte equagdo: DFa =
21‘353(E1 + -4+ E6 + E15), onde DFa representa 0 Desempenho Financeiro Absoluto
e 2?53 representa o somatorio das frequéncias absolutas dos efeitos E1, E2, E3, E4,
ES5, E6 e E15. Para cada situacdo de impacto ou efeitos (0 — Sem Resposta; 1 — Efeito
Negativo; 2 — Efeito Nulo; e 3 — Efeito Positivo) calculou-se 0 DFa, resultando em
DFa0, DFal, DFa2 e DFa3.

Ja para o célculo de DNF, utilizou-se a equagéo: DNFa = Y2;°(E7 +
-+ E14 + E16 + --- + E25), onde DNFa representa 0 Desempenho N&o Financeiro
Absoluto e 219;3 representa o somatorio das frequéncias absolutas dos efeitos E7 a
E25, exceto E15. Seguindo a mesma linha de raciocinio de DF, também se calculou
DNFa para cada situacdo de impacto ou efeitos investigados, obtendo-se DNFa0,
DNFal, DNFa2 e DNFa3.

Tanto para DFa ou DNFa transformou-se os valores absolutos em
relativos, comparando-0s com a contagem de cada desempenho. O Quadro 19 resume as
equacdes utilizadas para analise do efeito sobre o desempenho organizacional.
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Quadro 19 — Equaces para Anélise dos Efeitos da Adog¢do sobre o Desempenho Organizacional

Desempenho
Financeiro Absoluto

0-3
DFa0 ...DFa3 = Z(El + -+ E6 + E15)
fa

Desempenho Néo
Financeiro Absoluto

0-3

DNFa0 ... DNFa3 = Z(E7 + .+ E14 + E16 + - + E25)

fa
DFa0
DET0 = bFa0+ DFal + DFaz + DFa3) < 10
DFal
Desempenho DFrl = DFa0 + DFal + DFaz + DFa3) < %"
Financeiro Relativo DFa?2
DFr2 = DFa0 + DFal + DFaz + DFa3) < *%°
DFa3
DFrS = DFa0 + DFal + DFaz + DFa3) < %"
DNFa0
DNFr0 = DNFa0 + DNFal + DNFaz + DNFa3) < 0"
DNFal
Desempentio Nio DNFrl = DNFa0 + DNFal+ DNFaz + DNFa3) < *0°
Financeiro Relativo DNFa?2
DNFr2 = x 100

DNF73 =

(DNFa0 + DNFal + DNFa2 + DNFa3)
DNFa3

x 100
(DNFa0 + DNFal + DNFa2 + DNFa3)

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

O segundo tratamento utilizado para analise do impacto do ERP sobre o

desempenho organizacional foi agrupa-los por dimensdo de desempenho, utilizando os

conceitos de Shang e Seddon (2002), que sdo: dimensao operacional (DOPE); dimenséo

de gestdo (DGES); dimensdo estratégica (DEST); dimensdo de infraestrutura de TI
(DINF); e dimenséo organizacional (DORG).

Para calculo destes efeitos, também se adotaram equacdes, considerando

as frequéncias absolutas e relativas dos efeitos, conforme destacado no Quadro 20.
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Quadro 20 — Equagbes para Analise do Efeito da Ado¢do por Dimensdo do Desempenho

Organizacional

Dimensio 93
Operacional DOPEa0 ...DOPEa3 = Z(El + -+ E9)
Absoluta fa
0-3
GeDS't';‘grEggo‘fjta DGESa0 ... DGESa3 = Z(Ew + -+ E14)
fa
Dimenséo 0-3
Estratégica DESTa0 ...DESTa3 = Z(E15 + .-+ E18)
Absoluta Fa
Dimensio de 9-3
Infraestrutura de Tl DINFa0 ..DINFa3 = Z(E19 + .-+ E21)
Absoluta fa
Dimensao 0-3
Organizacional DORGa0 ...DORGa3 = z(EZZ + .-+ E25)
Absoluta Fa
Dimensao DOPEr = DOPEa % 100
Ogiflaai:sga' " = (DOPEa + DGESa + DESTa + DINFa + DORGa)
Dimenséo de DGESa
) . DGESr = X 100
Gestéo Relativa " = (DOPEa + DGESa + DESTa + DINFa + DORGa)
Dimenséo DESTr = DESTa % 100
E;t;?;tei%ga " = (DOPEa + DGESa + DESTa + DINFa + DORGa)
Dimensao de DINFr = DINFa % 100
'”ffae;tgf;tl;\fg de Tl "~ (DOPEa + DGESa + DESTa + DINFa + DORGa)
Dimensao DORGr = DORGa % 100
Ofg;g;;fi(\?/';”a' " = (DOPEa + DGESa + DESTa + DINFa + DORGa)

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Este segundo tratamento € muito similar ao primeiro, sendo que a
premissa para que seja calculado adequadamente é a classificacdo de cada efeito. Deste
modo, classificam-se os efeitos E1 até 0 E9 como pertencentes a DOPE; os efeitos E10
a E14, para DGES; os efeitos E15 a E18, para DEST; os efeitos E19 a E21, para DINF;
e os efeitos E22 para E25, para DORG.
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3.4.3 Analise Multivariada

Apos a analise descritiva, investigou-se o relacionamento dos fatores de
decisdo com os efeitos resultantes da adogdo, buscando identificar as variaveis
diretamente ou inversamente associadas. Para esta analise foram utilizadas as técnicas
do Coeficiente de Correlacdo de Pearson e a Andlise de Conglomerados (K-means
Cluster).

3.4.3.1 Coeficiente de Correlagao de Pearson

Para esta andlise utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson,

Cov (x,y)

medida de relacionamento linear entres as variaveis, dado por r = SxSy

, onde r

representa o coeficiente de correlacéo de Pearson, Cov (x,y) representa a covariancia de
X €y, Sx representa o0 desvio-padrdo de x e Sy representa o desvio-padrdo de y
(CALDEIRA; PACHECO; MACHADO; GASSENFERTH, 2008). Trata-se da forma
mais simples de verificar se duas ou mais varidveis estdo associadas é ver se elas variam
conjuntamente.

A propriedade mais importante do coeficiente de correlacdo é que seu
valor estd sempre situado entre -1 e 1. Se o coeficiente r € igual a 0 (zero), entdo x e y
sdo independentes. Se o coeficiente r tem sinal positivo, entdo x e y possuem uma
medida de associacdo no mesmo sentido, ou seja, se ha tendéncia de crescimento de x,
ha o mesmo para y. E se o contrério, o coeficiente r tem sinal negativo, entdo x e y
possuem uma medida de associagdo em sentidos opostos, ou seja, se ha tendéncia de
crescimento de x, ha a tendéncia de diminuicdo de y (DOWNING; CLARK, 2006).

Esta medida associativa permite a identificacdo do grau de associacdo
gue uma variavel tem da outra. E para este estudo, adotaram-se as seguintes regras de
interpretacdo de significado para os coeficientes de correlagdo calculados em valores
absolutos (SILVER, 2000):

— r>0,70 para mais ou para menos indica uma forte correlagéo;

- 0,70 > r > 0,30 para mais ou para menos indica uma correlacao

moderada;

— 1 <0,30 para mais ou para menos indica uma fraca correlagéo;
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As anélises de correlagcdes foram realizadas individualmente, ou seja,
varidvel por variavel, e em grupo, como por classes, dimensfdes e naturezas de

desempenho e estdo apresentadas como apéndices deste estudo.

3.4.3.2 Analise de Conglomerados ou K-means Cluster

Como a andlise de correlacdo pode ndo identificar determinado
comportamento entre as variaveis de estudos (FIELD, 2009), buscou-se outra alternativa
de identificacdo do relacionamento entre as variaveis por intermédio da aplicacdo da
Andlise de Conglomerados ou Clusters Analysis. Esta andlise classifica as variaveis
segundo aquilo que cada uma tem de similar em relacdo a outra, e as reine em grupos
(FIPECAFI, 2007).

Na Anélise de Conglomerados, o algoritmo baseia-se em encontrar 0s
dois objetos mais similares. E a similaridade decorre pela menor distancia entre o0s
objetos, alocando cada detecgdo em um grupo distinto. A similaridade entre dois grupos
quaisquer é a maior distancia entre qualquer ponto de um cluster a qualquer ponto de
outro. Esse procedimento € recursivo, até que ocorra a formacdo de um sO
conglomerado (CONCEICAO NETO et al., 2008).

Para a execucdo da andlise, optou-se pela adogdo da técnica de
agrupamento ndo hierdrquica K-Médias, ou K-means cluster, justificada por ser
amplamente difundida e apresentar maior capacidade de analise de conjunto com grande
numero de observacOes. Esse método busca alocar a um determinado cluster aquele
elemento que esta mais préximo ao centroide, baseado na distancia Euclidiana
(GUIDINI et al., 2008).

Nesta analise, agrupou-se as variaveis do estudo em 5 (cinco) clusters e
comparou-se a quantidade de empresas que cada cluster reuniu. Aos clusters de maior
agrupamento, realizou-se uma andlise das variaveis mais proximas do centroide,
ordenando as varidveis pelo valor absoluto da sua distancia calculada. O resultado
revelado séo os fatores de decisdo e efeitos positivos mais citados pelas empresas do

cluster.
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3.4.4 Testes de Hipdteses

Utilizou-se da Analise da Variancia, ou Analysis of Variance (ANOVA)
para realizagdo dos testes de hipdteses. Esta técnica permite testar hipdteses de que as
médias de dois ou mais grupos de variaveis sdo iguais (SILVER, 2000).

Uma ANOVA produz uma estatistica F resultante da comparacdo da
variancia sistematica nos dados com a variancia ndo-sistematica (FIELD, 2009).

A escolha do teste foi realizada em virtude de que as variaveis de estudo
podem ser descritas em uma distribui¢do normal.

O processo de tomada de decisdo do teste de hipdteses foi baseado no
valor de probabilidade para o teste identificado por valor-P ou P-value. Com a
aplicacdo do método, obteve-se o valor-P entre as classes de fatores e as formas de
desempenho (DF e DNF), sendo que a aceitagdo de Hy ocorreria quando P = o, ou se
rejeitaria HO quando o P <a (BRUNI, 2009).

Admitiu-se para os testes, que o intervalo de confianca é de 95% e o
nivel de significancia a = 0,05. O grau de liberdade foi definido pela propria ferramenta
de andlise estatistica (Minitab® 16.2.0) com base na frequéncia absoluta acumulada de
cada empresa, sendo que: a) para o DF, a ferramenta utilizou 7 graus de liberdade; b)
para DNF, utilizou 14 graus de liberdade; c) para DF+DNF, utilizou 21 graus de
liberdade.

A partir deste teste, identificou-se 0 quanto os fatores predizem as formas
de desempenho DF e DNF, demonstrando que a eleicdo de determinados fatores
contribuem para o alcance dos objetivos desejados com a solugcéo ERP.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nos préximos topicos descrevem-se os resultados obtidos na pesquisa,
com énfase na andlise dos fatores de decisdo da adocdo de ERP e os efeitos que a
adocdo trouxe sobre a organizacao.

Foram obtidas 93 respostas de empresas, sendo que 73 delas foram
consideradas validas para a continuidade deste estudo, representando 8,3% da
populacdo de 875 empresas e superando o tamanho minimo da amostra calculado em 68
empresas.

As respostas de 20 empresas ndo foram consideradas na andlise, em
virtude de apresentavam, pelo menos, uma dessas situagdes:

— As respostas destas empresas estavam incompletas, apresentando-se

em branco para a maioria das questoes;
— Tratava-se de empresas que informaram que ndo adotavam solucéo
ERP;

— As respostas foram realizadas por pessoas que ndo estavam dentre o
rol de respondentes indicados para este estudo, sendo julgado que as
respostas poderiam representar falsidade ou vieses, excetuando-se 3
casos onde o dirigente da empresa, informou que havia dirigindo a
resposta a um funcionério especialista que reuniu as informacGes de
diversas areas.

Do total de 73 empresas da amostra obteve-se: 36 respostas de
organizagOes industriais; 15 respostas foram de organizacdes de servigos; e em 22

respostas ndo identificaram os setores de atuagéo.

4.1 DESCRICAO DA AMOSTRA

Iniciando pela caracterizagdo da amostra obtida, constataram-se algumas
situacBes vinculadas ao porte das empresas, participacdo em grupo econémico, tempo
de atividade operacional e faixa de faturamento anual, que foram identificadas a partir
da Tabela 2.
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Tabela 2 — Caracterizacdo da Amostra de Pesquisa por Setor (nimero de empresas participantes)

Itens IndUstria | Servicos Nao Total % Part.
Informaram

Porte:
Pequena empresa 8 3 - 11 15,07
Média empresa 12 1 - 13 17,81
Grande empresa 16 11 - 27 36,99
Néo informaram - - 22 22 30,14
Total 36 15 22 73 | 100,00
Grupo Econémico:
Faz parte 19 - - 19 26,03
Néo faz parte 17 15 - 32 43,84
Nao informaram - - 22 22 30,14
Total 36 15 22 73 | 100,00
Tempo de Atividade:
Até 5 anos 2 1 - 3 4,11
De 6 a 10 anos 2 1 - 3 4,11
De 11 a 15 anos 4 1 - 5 6,85
De 16 a 20 anos 5 1 - 6 8,22
De 21 a 30 anos 4 3 - 7 9,59
De 31 a 50 anos 12 4 - 16 21,92
Acima de 50 anos 7 4 - 11 15,07
Néo informaram - - 22 22 30,14
Total 36 15 22 73 | 100,00
Faturamento:
Maior que R$ 2,4 milhdes e menor e 7 6 - 13 17,81
igual a R$ 16 milhGes
Maior que R$ 16 milhdes e menor e 14 1 - 15 20,55
igual a R$ 90 milhdes
Maior que R$ 90 milhGes e menor e 11 3 - 14 19,18
igual a R$ 300 milhdes
Maior que R$ 300 milhGes 2 5 - 7 9,59
Néo informaram 2 - 22 24 32,88
Total 36 15 22 73 | 100,00
% Part. 49,32 20,55 30,14 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Em relacdo ao porte das organizages, de acordo com a classificacdo dos

numeros de funcionarios, 15% das empresas referem-se as organizacbes de pequeno
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porte, 18% as de médio porte, 37% as de grande porte e 30% ndo responderam. Em
sintese, 55% da amostra pertencem as empresas que se enquadram em médio a grande
porte.

Embora o questionario tenha sido direcionado as empresas de médio e
grande porte listadas no Catalogo das Inddstrias produzido pela FIEP (2009), surgiram
algumas organizacdes que estavam classificadas como de pequeno porte, sendo 11
empresas ao todo. Este fato decorre da reducdo do nimero de funcionarios no periodo
compreendido entre a data da elaboracdo do catdlogo e da resposta ao questionario
destas empresas. De qualquer forma, todas estas empresas, independente do porte,
utilizavam solucGes ERP ou estavam em vias de adotar uma solucéo de mercado.

A maioria das empresas da amostra sinalizou que ndo pertence a nenhum
grupo econdmico, 0 que equivale a aproximadamente 44% do total de empresas
participantes. Daquelas que indicaram pertencer a um grupo econémico, o que equivale
a 26% das empresas participantes, todas elas estdo no segmento industrial. E uma
parcela de 30% da amostra também néo revelou este dado.

Outro fato de destaque sobre a amostra pesquisada é a idade das
empresas, isto € o tempo de atividade operacional. Do total, aproximadamente 70% das
empresas revelaram o seu tempo de atividade operacional, o que equivale a 51
empresas, sendo que: 6 empresas possuem menos de 10 anos de atividade operacional,;
11 empresas possuem entre 11 e 20 anos de atividade; 7 empresas possuem entre 21 e
30 anos de atividade; e 27 empresas ja ultrapassam os 30 anos de existéncia, ou seja,
encontram-se em um estagio mais maduro do seu ciclo de vida.

Em relagdo ao faturamento das empresas analisadas, obteve-se uma
representatividade equilibrada em trés faixas de faturamento: a) 13 empresas, ou
aproximadamente 18% da amostra, estdo situadas na faixa de faturamento maior que R$
2,4 milhdes e menor e igual a R$ 16 milhdes; 15 empresas, ou aproximadamente 20%
da amostra, estdo situadas na faixa de faturamento maior que R$ 16 milhdes e menor e
igual a R$ 90 milhdes; e c) 14 empresas, ou aproximadamente 19% da amostra, estdo
situadas na faixa de faturamento maior que R$ 90 milhdes e menor e igual a R$ 300
milhGes. Foi identificado também que 7 empresas, ou aproximadamente 10% da
amostra, possuem faturamento superior a R$ 300 milhdes; e 24 empresas, totalizando
33% da amostra, ndo revelaram este dado.

O Grafico 1 ilustra as analises de porte, faturamento, relagdo com grupo

econdmico e tempo de atividade operacional das 73 empresas analisadas.
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Gréfico 1 — Caracterizacdo da Amostra de Pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

A qualidade da informacdo prestada no questionario estd vinculada ao
publico para qual ele foi dirigido (COOPER; SCHINDLER, 2003). Nesta pesquisa,
considera-se que o questionario foi efetivo e captou as observacdes de um publico-alvo
adequado. De acordo com a posicdo ocupada e informada pelos respondentes, pelo
menos 60% das respostas validas vieram de respondentes ocupando cargos de gestor,
conforme é destacado na Tabela 3.
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Tabela 3 — Caracterizagdo do Respondente da Amostra de Pesquisa (nUmero de empresas
participantes)

Tipo de Inddstria Servicos Nao Total % Part.
Respondente Informaram
Sécio ou 1 2 - 3 4,11
proprietario
Presidente, Vice- 3 1 - 4 5,48

Presidente e
Diretor Geral

Diretor de Area 13 4 - 17 23,29
Gerente de Area 11 4 - 15 20,55
Supervisor de Area 5 - - 5 6,85
Especialista ou 3 3 - 6 8,22
Técnico

Né&o informaram - 1 22 23 31,51
Total 36 15 22 73 100,00
% Part. 49,32 20,55 30,14 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Apenas seis respostas, ou 8% da amostra, foram dadas por especialistas
ou técnicos das empresas. Consideraram-se estas respostas na analise em virtude de que
tais respondentes preencheram adequadamente o questionario, demonstrando que
possuiam informag6es qualificadas sobre o processo de adocdo e utilizagdo de solucdo
ERP pela empresa.

A maturidade para percepcdo dos impactos gerados pela adocdo da
solucdo ERP nas empresas da amostra € representado pelo tempo decorrido
pos-implantacdo da solugdo. Neste contexto, 31 empresas analisadas apontam que
possuem pelo menos um ano e meio de pos-implantacdo, ou seja, de uso continuo da
solucdo e percepcdo dos efeitos que ela trouxe sobre a organizacdo. A Tabela 4 ilustra
esta maturidade, bem como apresenta o tempo consumido pelas organizagOes para

decidir sobre a adocéo e para implantar a solucdo de ERP selecionada.
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Tabela 4 — Tempo de Selecdo, Implantacédo e Utilizagdo das Empresas da Amostra (nimero de

empresas participantes)

Periodos Inddstria Servicos Nao Total % Part.
Informaram

Tempo de Sele¢do:
De 0 a 6 meses 2 6 - 8 10,96
De 7 a 12 meses 7 3 - 10 13,70
De 13 a 18 meses - 1 - 1 1,37
De 19 a 24 meses - - - - -
De 25 a 36 meses - 1 - 1 1,37
Acima de 37 meses 4 2 - 6 8,22
N&o informaram 23 2 22 47 64,38
Total 36 15 22 73 100,00
Tempo de
Implantacéo:
De 0 a 6 meses 6 3 - 9 12,33
De 7 a 12 meses 11 3 - 14 19,18
De 13 a 18 meses 5 2 - 7 9,59
De 19 a 24 meses 3 - - 3 4,11
De 25 a 36 meses 2 2 - 4 5,48
Acima de 37 meses 6 2 - 8 10,96
Em andamento 3 - 3 4,11
N&o informaram 3 - 22 25 34,25
Total 36 15 22 73 100,00
Tempo de Utilizag&o:
De 0 a 6 meses 2 3 - 5 6,85
De 7 a 12 meses - 1 - 1 1,37
De 13 a 18 meses 3 2 - 5 6,85
De 19 a 24 meses 3 - - 3 4,11
De 25 a 36 meses 6 1 - 7 9,59
Acima de 37 meses 17 4 - 21 28,77
Nao informaram 5 4 22 31 42,47
Total 36 15 22 73 100,00
% Part. 49,32 20,55 30,14 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Uma caracteristica comum das 73 empresas € a de que todas ja decidiram
pela adocdo de uma solucdo ERP, sendo que 66 ja a implantaram e 7 estdo em processo

de implantagéo.

4.1.1 Fatores de Decisdo de Adocéo de ERP

No total, foram 35 fatores de decisé@o investigados, sendo que 0s mesmos
foram agrupados em cinco classes: Fatores Institucionais (FI), Fatores Legais (FL),
Fatores de Negocio (FN), Fatores Sociais (FS) e Fatores Tecnoldgicos (FT), conforme
proposta de Neto e Borges (2006). Foram adicionados tabelas e graficos como material
complementar de anélise no Apéndice B — Estatistica de Fatores de Decisao.

Foi realizada a contagem de 980 relatos de fatores de decisdo em toda a
pesquisa, o equivalente a 38% do total de relatos possiveis. A classe de FT recebeu mais
relatos em relacdo as demais classes em numeros absolutos, representando 34% do total
de relatos efetuados; em segunda posi¢do estdo os fatores da classe FN com 23% do
total de relatos efetuados; em terceira posicdo estéo os fatores da classe FI 18% do total
de relatos; em quarta e penultima posicdo estdo os fatores da classe FS com 17% do
total de relatos; e em Ultima posicdo apareceram os fatores da classe FL com 8% do
total de relatos.

Entretanto, considerando a contagem méaxima de relatos possiveis, a
classe de FN apresenta-se com relevancia superior em relacdo as outras classes,
indicando que tiveram um peso mais significativo nas decisbes de adocdo de solucao
ERP nas empresas. Logo atras apareceram os fatores da classe FT. As demais classes
(FI, FL e FS) aparecem na sequéncia com pesos muito proximos nas decisdes de

adocdo. Esta constatacdo pode ser observada no Grafico 2.
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Grafico 2 — Contagem de Relatos por Classe de Fatores de Decisdo

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

A analise descritiva das classes de fatores de decisdo foi detalhada em
funcdo do setor que as empresas atuam, seu porte empresarial, relacionamento com
grupo econdmico, faixa de faturamento e tempo de atividade operacional. Os resultados
foram ponderados pela contagem maxima possivel de cada fator na sua classe,
eliminando a divergéncia da quantidade de fatores em cada classe.

A primeira observacao extraida diz respeito aos fatores das classes FN e
FT demonstram maior relevancia para as empresas do segmento industrial quando
analisados pelo seu valor absoluto, contudo, aparecem com menor relevancia apos a sua
contextualizacdo com a contagem maxima das respectivas classes. Esta condigdo é
inversa para as empresas do segmento de servigos.

Empresas que pertencem a grupos econdmicos e aquelas que faturam na
faixa de R$ 90 milhdes a R$ 300 milhdes, tendem a considerar relevantes os fatores das
classes Fl e FL. Por sua vez, as empresas que ndo fazem parte de grupo econdémico
valorizam os fatores das classes FN, FS e FT em seu processo de decisdo. E empresas,
cujo faturamento ultrapassa R$ 300 milhGes tendem a valorizar mais os fatores das

classes FN e FT em seu processo de deciséo.
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Os fatores da classe FS alcancam empresas com faturamento entre
R$ 2,4 milhdes e R$ 16 milhdes. Outra caracteristica identificada é que as empresas que
valorizam esta classe s@o de pequeno porte.

Estas observagdes sobre as relevancias dos fatores de deciséo, conforme

as classes e categorias, estdo descritas no Quadro 21.

Quadro 21 — Resumo da Relevancia dos Fatores de Decisdo conforme Categorias

Categorias Fatores Fatores Fatores de Fatores Fatores
Institucionais Legais Negdbcios Sociais Tecnoldgicos
i L . - Servigos
Segmento Indistrias IndUstrias Servigos Industrias (FT6, ET7,
(FI1 e FI5) (FL2) (FN1 e FN7) (FS2 e FS5) FT8 e FT9))
Pequena,
Grande Grande Pequena e Pequena Média e
Grande Grande
Porte Empresa Empresa Empresa
(FI1 e FI6) (FL2) Empresa (FS1 e FS5) Empresa
(FN1 e FN3) (FT2, FT3,
FT4 e FT6)
N&o Fazem N&o Fazem Nao Fazem
Fazem parte Fazem parte parte de
parte de parte de
Grupo de Grupo de Grupo Grupo
P P PO Grupo Grupo PO
Econdmico Econdmico Econdmico Econdmico Econdmico Econdmico
(FI5 e FI6) (FL2) (FT8,FT9e
(FN1) (FS3 e FS4) FT11)
Equilibrio
entre as
empresas que
faturam na Empresas que
Empresas que | Empresas que faixa de R$ faturam na Empresas que
faturam na faturam na 2,4 milhdes e faixa de R$ faturam acima
Faturamento faixa de R$ 90 | faixade R$ 90 | menor e igual | 2,4 milhdes e de R$ 300
milhGes a R$ | milhdes a R$ aR$ 16 menor e igual milhdes
300 milhdes 300 milhdes milhdes e aR$ 16 (FT2, FT6e
(FI5) (FL2) empresas que milhGes FT8)
faturamacima | (FS3 e FS5)
de R$ 300
milhGes
(FN1 e FN7)
Empresas na
Empresas na faixa de 11
Tempo de Empresas com Empr_esas com Emp,r 6585 COM | foixa de 11 a aixa de ..~ a
L . mais de 50 até 5 anos 15 anos, e na
Atividade até 5 anos 20 anos .
Overacional (FI1) anos (FN2, FN3 e (FS3, FS5 faixa de 21 a
P (FL1eFL2) FN4) Fs6) 30 anos.
(FT3 e FT6)

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

das classes:

O Quadro 22 destaca também os fatores que predominam em cada uma

a) Classe FI — os fatores voltados ao acompanhamento de tendéncias
(FI1), as politicas internas das organizacdes (FI5) e ao suporte aos
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novos modelos de gestdo (FI6) despontam como os fatores que mais
estdo presentes nas decisdes de empresas;

b) Classe FL — o fator de atender as exigéncias fiscais especificas

(FL2) aparece como de grande importancia também para as
empresas analisadas;

c) Classe FN — os fatores de ado¢do das melhores préaticas de mercado

(FN1) e da necessidade de informacgGes gerenciais (FN7) também
sdo fatores predominantes nas empresas analisadas;

d) Classe FS — os fatores das mudancas comportamentais em relacao

ao uso e disponibilizacdo das informacdes (FS3) e a qualificacdo e
valorizacdo dos profissionais da empresa (FS5) sdo os fatores
destacados pelas empresas analisadas.

e) Classe FT — os fatores de diminuicdo do retrabalho e evitar

duplicidade de dados (FT6) e de melhoria da exatiddo e a
disponibilidade da informacdo (FT8) também aparecem como 0s
relevantes em sua classe.

A andlise dos fatores de decisdo também revelou que as empresas
adotaram, em média, 12 fatores no seu processo de decisdo, sendo 2 fatores da classe Fl,
1 fator da classe FL, 3 fatores da classe FN, 2 fatores da classe FS e 4 fatores da classe
FT.

Esta caracteristica altera-se quando € analisado o setor e porte das
empresas analisadas. As empresas industriais, por exemplo, destacaram 18 fatores em
média no seu processo de decisdo; empresas do ramo de servicos, 10 fatores em média.
Em relacdo ao porte, pequenas empresas destacaram, em média, 15 fatores; medias
empresas, 20 fatores; e grandes empresas, 14 fatores. O Grafico 3 ilustra esta

constatacao.
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Grafico 3 — Médias da Contagem de Relatos por Classe de Fatores de Decisdo, Porte e Segmento
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

4.1.1.1 Anadlise dos Fatores de Decisdo por Classe

Foram avaliados os comportamentos de cada fator de deciséo,

analiticamente e dentro da sua classe de referéncia, conforme descrito a seguir:

a) Fatores Institucionais

Na classe FI os fatores, FI1 e FI6, isto ¢, “Acompanhamento de
tendéncias” ¢ “Suporte a novos modelos de gestdo”, destacaram-se COmoO 0S mais
relevantes dentre os fatores institucionais. O equivalente a 61% dos respondentes, que
indicaram estes fatores em seu processo decisorio, estdo enquadrados entre médias e
grandes empresas (definicdo do IBGE com base no nimero de funcionarios). Percebeu-
se também que estes dois fatores estdo entre os dez principais fatores utilizados no
processo de decisdo da adocao.

O acompanhamento de tendéncias ja havia sido apontado por Wood Jr. e
Caldas (1999) e Souza e Zwicker (1999) como uma motivacao relevante para que as

empresas adotassem solugdes de ERP, ou seja, passados mais de 10 anos entre um



101

estudo e outro, este fator perdura na lista dos que mais influenciam o gestor no processo
de decisdo.

O outro fator institucional apontado como relevante nesta pesquisa,
“Suporte a novos modelos de gestdo”, é um conceito mais recente vinculado as solugdes
de ERP, que possibilita aos gestores novas abordagens de gestio como CRM, SCM,
BSC, Orcamento Empresarial dentre outras. Tal fato ja foi relatado por Neto e Borges
(2006) ao descrever gue a adogdo suporta novos modelos de gestdo, acompanhando o
movimento das empresas no mercado.

A Tabela 5 relaciona os fatores, suas frequéncias e ordem de

classificacdo na classe e no geral.

Tabela 5 — Anélise dos Fatores Institucionais Identificados na Pesquisa

% sobre Ordem de Ordem de
Fatores Institucionais Frequéncia Total da Classificacdo | Classificacéo
Classe na Classe Geral

= 3.1 —AAc_ompanhamento das 36 20,34 1 2
tendéncias.

FI2 | 3.2 - Influéncia da midia. 10 5,65 7 19

13 3.3 - Influéncia de consultorias e 13 7.34 6 18
gurus.

14 3.4- I_Dre,ss:ao da ma?rlz, acionistas e 20 11.30 5 15
proprietarios, parceiros.

FI5 | 3.5 - Politicas internas. 32 18,08 3 6

E16 3.6 -Suporte a novos modelos de 35 19.77 5 3
gestao.

FI7 | 3.7 - Globalizacdo de negécios. 31 17,51 4 7

Total 177 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Nos fatores que compde a classe Fl, tem-se que outros dois fatores
também se destacam na resposta dos gestores, como a necessidade ou acdo de
“Globalizagdo dos negocios” e a implantagdo de “Politicas internas”. O Gréfico 4
apresenta as frequéncias de cada FI, destacando os fatores mais e menos citados pelas

empresas analisadas.
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Grafico 4 — Fatores Institucionais Relatados pelas Organizagdes Participantes
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

A analise dos fatores institucionais demonstra que a influéncia de
terceiros a organizacdo, como a “Midia”, “Consultorias e gurus”, para adocdo de
solucdo ERP é baixa. Estes fatores aparecem dentre 0os menos relatados pelas empresas
analisadas. Cabe ressaltar que este fator ndo esta vinculado ao papel fundamental que as

consultorias exercem na execucgéo de projetos de implantagdo da solugdo ERP.

b) Fatores Legais

Na analise dos fatores da classe FL, o “Atendimento as exigéncias fiscais
especificas” foi um grande propulsor das decisbes das empresas analisadas e esta
presente na lista dos dez principais fatores. Outro fator que merece destaque na classe é
0 “Atendimento as exigéncias legais brasileiras e internacionais” que foi citado por 26
empresas. A Tabela 6 apresenta as frequéncias de cada fator de decisao.
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% sobre Ordem de Ordem de
Fatores Legais Frequéncia Total da Classificacdo | Classificagéo
Classe na Classe Geral
FL1 3.8 —_Atend_lmento a exigéncias 26 33.77 2 11
legais brasileiras e internacionais.
FL2 3_.9 —_Atendlrpt_ento a exigéncias 34 44,16 1 4
fiscais especificas.
3.10 - Atender aos requisitos e
conformidades das normas e
FL3 certificacbes (por exemplo: ABNT, 17 22,08 3 16
ISO).
Total 77 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Estas ocorréncias, FL1 e FL2, demonstram o quanto as necessidades
legais orientam processos de adogdo de ERP. Com o mesmo entendimento, Colangelo
Filho (2001) destacou que a necessidade de atender as exigéncias legais, muitas vezes
ndo suportadas pelos sistemas legados, € uma das motivacdes fortes para ado¢do do
ERP.
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e internacionais.

35

30
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Grafico 5 — Fatores Legais Relatados pelas Organizagdes Participantes
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Outro fator que compde a classe FL sdo as necessidades de atendimento

as normas e certificacdes que muitas empresas buscam para seus produtos, servigos e
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processos. Este tem tido pouca relevancia no processo de decisdo da adogédo de solucbes

ERP, como pode ser visualizado no Grafico 5.

c) Fatores de Negécios

A classe FN abriga trés fatores citados entre os dez principais fatores de
decisdo: Adocdo de melhores praticas de negocios (FN1); Estruturacdo e preparagdo
para o crescimento da empresa (FN3); e Flexibilidade dos processos de negocios (FN4).

O fator FN1 foi citado por 58,9% dos respondentes, sendo considerado o
principal fator no processo decisorio da adogdo de ERP na amostra analisada. A Tabela

7 descreve as frequéncias de cada fator de negécio.

Tabela 7 — Analise dos Fatores de Negécios Identificados na Pesquisa

% sobre Ordem de Ordem de
Fatores de Negdcios Frequéncia Total da Classificacdo | Classificacao
Classe na Classe Geral
EN1 3.11- ,,Ad_ogao de melhores préticas 43 10,28 1 1
de negobcios.
FN2 | 312 - Busca de maior 31 13,90 5 7
competitividade.
FN3 3.13 - Estrut.uragao € preparagao 36 16,14 2 2
para o crescimento da empresa.
ENA 3.14 - Elgxmllldade dos processos 34 15,25 3 4
de negocios.
FN5 | 3.15 - Melhoria da lucratividade. 32 14,35 4 6
FN6 3.16 - N&o perder terreno para 16 717 6 17
concorrentes.
EN7 3.17 - [\l(_acessmade de informacdes 31 13,90 5 7
gerenciais.
Total 223 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Em muitos casos, a adocdo de uma selecdo ERP pode gerar um
diferencial para a organizacdo, sobretudo nos quesitos melhoria da qualidade
operacional, aumento da produtividade, provimento de agilidade a tomada de deciséo na
organizacdo e aumento da satisfagcdo dos clientes, modificando, desta forma, as bases da
concorréncia (MEDEIROS JR., 2007).

Outra informacdo que se extraiu desta anélise € a baixa relevancia do
fator FN6, que se refere a "pressao externa da concorréncia, como pode ser visualizado

no Gréfico 6.
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Gréfico 6 — Fatores de Negocios Relatados pelas Organizagdes Participantes
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Comparativamente as outras classes de fatores, os fatores de negdcio

revelaram uma relativa unanimidade dos respondentes, estando acima da média geral

das frequéncias acumuladas na amostra analisada.

d) Fatores Sociais

A andlise dos fatores sociais demonstrou que as empresas analisadas 0s

utilizam em segundo plano, isto €, a como um reforco ao processo de decisdo da adocao

de ERP. Esta constatacdo é possibilitada quando se verifica o posicionamento destes

fatores na Classificacdo Geral da pesquisa, conforme demonstrado na Tabela 8.
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Tabela 8 — Anélise dos Fatores Sociais Identificados na Pesquisa

% sobre Ordem de Ordem de
Fatores Sociais Frequéncia Total da Classificacdo | Classificagéo
Classe na Classe Geral

3.18 - Conscientizacdo dos

FS1 | colaboradores pensarem na empresa 24 14,20 4 13
como um todo.

FS2 3.19_— I_\/Iotwagao para crescimento 24 14.20 4 13
profissional.
3.20 - Mudangas comportamentais

FS3 | em relacdo ao uso e 28 16,57 1 9
disponibilizacdo das informacGes.

Fsa 3.21 —_Pro_flssmnallzar a cultura 27 15.98 2 10
organizacional.

S5 3.22 - anl_lflce}gao e valorizagdo 25 1479 3 12
dos profissionais da empresa.
3.23 - Transformacéo da

FS6 | administracdo familiar para 20 11,83 6 15
profissional.

ES7 3.24 - Valorizacéo do trabalho em 21 12.43 5 14
grupo.

Total 169 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Ao concentrar a analise sobre os fatores desta classe (FS) percebe-se que
as frequéncias absolutas de cada fator sdo proximas. Contudo, dois fatores sobressaem
deste levantamento: o foco nas mudangas comportamentais sobre 0 uso e
disponibilidade das informages (FS3); e a profissionalizacdo da cultura organizacional
(FS4).

O destaque que se faz sobre o fator FS3 é que este estd vinculado as
relacbes de poderes nas organizacdes, sendo um dos pressupostos do sucesso na
implantacdo de solucdo ERP. E a mudangca comportamental depende do grau de
aceitacdo ou resisténcia de seus integrantes, que podera ser maior ou menor conforme a
compatibilidade com os seus valores, crencas ou interesses (REGGIANI et al, 2008).

J& o fator FS4 esta relacionado a cultura organizacional, que representa o
conjunto de valores e crencas compartilhados de maneira homogénea por todas as
pessoas da organizacdo (DEAL; KENNEDY, 1982; SCHEIN, 1985) e as norteardo a
perceber, pensar, sentir e agir em relacdo aos desafios impostos pelo ambiente
(OLIVEIRA; PAPA, 2010). Destaca-se que as empresas que indicaram este fator (o
equivalente a 27 empresas) visam a consolidacdo da sua cultura organizacional e o

engajamento do seu corpo funcional.
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O Gréfico 7 apresenta as frequéncias absolutas dos fatores da classe FS
de forma grafica, onde se verifica a homogeneidade deles dentre as empresas

pesquisadas.

3.18 - Conscientizagdo dos
colaboradores pensarem na
empresa como um todo.

30
3.24 - Valorizagéo do 6 3.19 - Motivagéo para
trabalho em grupo. crescimento profissional.

3.20 - Mudangas
comportamentais em relagao
ao uso e disponibilizacéo das

informagoes.

3.23 - Transformagéo da
administracéo familiar para
profissional.

3.22 - Qualificacéo e
valorizagao dos profissionais
da empresa.

.21 - Profissionalizar a
cultura organizacional.

Grafico 7 — Fatores Sociais Relatados pelas Organizacgdes Participantes
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

No geral, os fatores da classe FS apresentam-se como menos prioritarios

para as empresas analisadas em relacdo as outras classes de fatores.

e) Fatores Tecnoldgicos

E por altimo, os fatores da classe FT, assim como os FN, também estdo
presentes entre os principais apontados pela pesquisa. Quatro deles figuram entre os dez
principais: atualizacdo tecnoldgica (FT2); padronizacdo e simplificacdo do processo de
gestdo (FT9); melhorar a exatiddo e a disponibilidade da informacdo (FT8); e unificacdo
de sistemas de informacdo (FT11). A Tabela 9 descreve a ordem de classificagdo dos
FT e as frequéncias absolutas de cada fator.
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% sobre Ordem de Ordem de
Fatores Tecnoldgicos Frequéncia Total da Classificacao | Classificagéo
Classe na Classe Geral

FT1 |3.25 - Melhor funcionalidade. 31 9,28 4 7

FT2 |3.26 - Atualizacdo Tecnoldgica. 34 10,18 1 4

FT3 3.27 - Auto_magao dos sistemas 30 8,08 5 8
operacionais.

ET4 3.28 - _Cc_msollda(;ao dos relatdrios 30 8,08 5 8
gerenciais.

ET5 3.29 - Descentralizagdo do 24 7.19 8 13
processamento.
3.30 - Diminuir o retrabalho e

FT6 evitar duplicidade de dados. 32 9,58 3 6
3.31 - Integracdo dos processos de

FT7 | obtencéo de informacfes da 27 8,08 6 10
empresa.
3.32 - Melhorar a exatiddo e a

F18 disponibilidade da informac&o. 33 9,88 2 S
3.33 - Padronizacéo e

FT9 |simplificacdo do processo de 34 10,18 1 4
gestao.

FT10 | 3.34 - Reducéo de Custos de TI. 26 7,78 7 11
3.35 - Unificag8o de sistemas de

FT11 informacio. 33 9,88 2 5

Total 334 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

A atualizacdo tecnoldgica (FT2) € justificada pela repercussao que uma
solucdo ERP traz sobre a gestdo da Tl na organizagdo que a adota, tais como:
atualizacdo, simplificacdo e padronizagédo do parque de TI; atualizacdo, simplificacdo e
padronizacdo dos softwares existentes; renovacdo dos conhecimentos dos profissionais
de TI; reducdo do custo de manutencdo da T1; novo modelo de governanga dos recursos
de informacéo da organizacdo; oportunidade de adocao de componentes tecnolédgicos de
ponta.

Logo, obter uma solucdo que, a0 mesmo tempo em que esta alinhada as
estratégias de negdcio, também possibilita o nivelamento tecnol6gico em um patamar
mais elevado, torna-se o desejo de muitos gestores.

O Grafico 8 descreve o comportamento das frequéncias absolutas de cada
FT, indicando que os fatores aqui destacados tém grande relevancia no processo de

deciséo de adogdo da solugédo ERP.
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Gréfico 8 — Fatores Tecnoldgicos Relatados pelas Organizagdes Participantes
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Assim como a classe de FN, a classe de FT demonstra um

comportamento homogéneo dos respondentes, estando proximos da média geral das

frequéncias acumuladas na amostra analisada.

4.1.1.2 Sintese dos Fatores

Para a identificacdo da relevancia de cada fator no processo de decisdo de

adocdo de uma solucdo ERP utilizou-se a frequéncia absoluta de cada fator. Os fatores

foram reordenados, do menor para o0 maior, a partir das suas frequéncias e agrupados em

trés niveis de relevancia: Fatores de Grande Relevancia (FGR); Fatores de Meédia

Relevancia (FMR); Fatores de Baixa Relevancia (FBR).

Para determinar os niveis de relevancia calculou-se o intervalo entre a

maior frequéncia e a menor frequéncia entre os fatores e o resultado dividiu-se por trés,

correspondendo ao total de niveis que se pretende classificar os fatores. A partir da



110

identificacdo do valor determinante do nivel de relevancia somou-se a menor frequéncia
e obteve-se a faixa de frequéncias que se enquadram em FBR; na sequéncia, Somou-se 0
valor determinante do nivel de relevancia com a maior frequéncia de FBR e obteve-se a
faixa de frequéncias que correspondem a FMR; e por fim, somou-se novamente o valor
determinante do nivel de relevancia com a maior frequéncia de FMR e obteve-se a faixa
de frequéncias que correspondem a FGR. O Quadro 22 apresenta a memoria de calculo

para identificacdo das faixas de frequéncia de FBR, FMR e FGR.

Quadro 22 — Célculo das Faixas de Relevancia dos Fatores de Deciséo

Variavel Calculo

Fator com Maior Frequéncia

Absoluta (MaiorFreq) MaiorFreq = 43 (FN1)

Fator com Menor
Frequéncia Absoluta MenorFreq = 10 (FI2)
(MenorFreq)

Intervalo entre a Maior e
Menor Frequéncia Intervalo = MaiorFreq — MenorFreq = 43 — 10 = 33
(Intervalo)

Valor determinante do nivel Intervalo _ 33

de relevancia (VDNR) VDNR = 3~ 3 -1

MaiorFreq FBR = MenorFreq+VDNR =10+ 11 =21

Faixa de FBR
Faixa de FBR: Fatores com frequéncias menor e igual a 21

MaiorFreq FMR = MaiorFreq FBR + VDNR = 21+ 11 = 32

Faixa de FMR
Faixa de FMR: Fatores com frequéncias superiores a 21 e menor e
igual a 32

MaiorFreq FGR = MaiorFreq FMR + VDNR =32+ 11 =43

Faixa de FBR

Faixa de FBR: Fatores com Frequéncias superiores a 32

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Os niveis de relevancia indicam que alguns fatores sdo secundarios no
processo de decisdo, isto €, fatores que complementam a decisdo, elevando a base de
sustentacdo, como ocorrem com os fatores de média e baixa relevancia.

O Quadro 23 retne os 35 fatores investigados, conforme as faixas de

relevancia que se classificam.
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(FI6).

preparacao para o
crescimento da
empresa (FN3).

Flexibilidade dos

processos de
negdcios (FN4).

Classe FI | ClasseFL | ClasseFN | ClasseFS |  Classe FT
Fatores de Grande Relevancia (frequéncia >32)
Acompanhamento Atendimento a Adocéo de Atualizagio
das tendéncias exigéncias fiscais | melhores praticas Tecnoldgica
(FI2). especificas (FL2). de negécios (FT2).
Suporte a novos (FN2). Melhorar a
modelos de gestdo Estruturacdo e exatiddo e a

disponibilidade da
informag&o (FT8).
Padronizacdo e
simplificacdo do
processo de gestdo

(FT9).
Unificagdo de
sistemas de
informacéo
(FT11).
Fatores de Média Relevancia (frequéncia <=32 e >21)
Politicas internas Atendimento a Busca de maior Conscientizagdo Melhor
(FI5). exigéncias legais competitividade dos colaboradores funcionalidade
Globalizacdo de brasileiras e (FN2). pensarem na (FT1).
negdcios (FI7). internacionais Melhoria da empresa como um | Automacéo dos
(FL1). lucratividade todo (FS1). sistemas
(FN5). Motivagdo para operacionais
Necessidade de crescimento (FT3).
informacdes profissional (FS2). | Consolidacdo dos
gerenciais (FN7). Mudancas relatorios
comportamentais | gerenciais (FT4).

em relacdo ao uso
e disponibilizacéo
das informagdes
(FS3).
Profissionalizar a
cultura
organizacional
(FS4).
Qualificagdo e
valorizacdo dos
profissionais da

Descentralizacdo
do processamento
(FT5).
Diminuir o
retrabalho e evitar
duplicidade de
dados (FT6).
Integracédo dos
processos de
obtencdo de
informac@es da

empresa (FS5). empresa (FT7).
Reducéo de
Custos de Tl
(FT10).
Fatores de Baixa Relevancia (frequéncia <=21)
Influéncia da Atender aos Né&o perder terreno | Transformacédo da
midia (FI2). requisitos e para concorrentes administracéo
Influéncia de conformidades das (FN®). familiar para
consultorias e normas e profissional (FS6).
gurus (FI3). certificacbes Valorizagéao do
Pressdo da matriz, (FL3). trabalho em grupo
acionistas e (FS7).
proprietarios,
parceiros (Fl4).
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Destaca-se que dez fatores de decisdo como o0s mais relevantes no

processo de adogdo de uma solucdo ERP, ressaltando que os fatores das classes FS ndo
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foram relatados como os de grande relevancia. Em segundo plano, destacam-se dezoito
fatores que complementam a decisdo de adocdo, exercendo uma media relevancia ao
processo. E, por fim, sete fatores exercem baixa influéncia no processo decisorio das

empresas.

4.1.2 Impactos Gerados pela Solu¢cdo ERP

Foram solicitadas as empresas participantes da pesquisa que atribuissem
o tipo de impacto que a solucdo ERP trouxe ao seu desempenho, sendo Ihes apresentada
trés alternativas:

a) A solucdo ERP gerou efeitos positivos sobre o desempenho da

empresa;
b) A solucdo ERP gerou efeitos negativos sobre o desempenho da
empresa;

c) A solucdo ERP néo gerou efeitos sobre o desempenho da empresa.

Neste sentido, considerando a contagem de frequéncias para cada uma
das alternativas e 25 possibilidades de efeitos, obteve-se 1.245 relatos das empresas
analisadas. Deste total, ocorreram 854 relatos de que a solu¢cdo ERP adotada pela
empresa geraram efeitos positivos sobre o seu desempenho, o que equivale a 46,8% da
Contagem Maxima; 354 relatos geraram efeitos nulos, ou 19,4%; e 37 relatos geraram
efeitos negativos, ou 2,0%. A estatistica descritiva dos impactos consta do Apéndice C
— Estatistica dos Impactos Gerados pela Solugéo ERP.

Sobre os efeitos positivos, a analise revelou que o efeito mais citado foi
“Suporte a tomada de decisdes” (E13) e o menos citado foi a “Abertura para o comércio
eletronico” (E16).

Ja, sobre os efeitos negativos, a analise revelou poucos relatos das
organizagOes de que a solucdo ERP que adotaram trouxera impactos negativos sobre o
seu desempenho. Esta situacdo suscita a ideia de que alguns respondentes ndo se
sentiram a vontade de informar que sua organizacdo nédo foi beneficiada pelo ERP e
optaram por ndo responder a questao.

Em relacéo aos relatos de efeitos nulos, o estudo revela que grande parte
das empresas indicou ndo ter percebido impactos sobre 0 “Aumento das Receitas” (E5)
a partir da adogéo da solucdo ERP.
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A Tabela 10 descreve estes relatos, detalhando-o0s conforme a alternativa

e as possibilidades de efeitos.

Tabela 10 — Frequéncia Absoluta dos Efeitos da Adocdo de ERP sobre o Desempenho da

Organizacdo e Medidas Descritivas das Frequéncias (Média, Moda, Minimo e Maximo)

Efeitos Efeit.o Efeito Ef(_ai_to Conte}gem
Negativo | Nulo Positivo Obtida

E1l |Reducéo de estoques. 2 20 25 47
E2 rFT%%c(j)lfng)o?)erz:oras extras e até mesmo de 3 20 28 51
E3 | Reducdo de tempo de ciclo operacional. 1 11 38 50
E4 | Reducdo de custos. 3 14 35 52
E5 | Aumento das receitas. - 27 24 51
E6 | Aumento da lucratividade da empresa. 1 21 28 50
T i T Jow w W
E8 | Melhoria na geréncia financeira. 1 11 41 53
E9 S;I(cj;rj?éo de atividades que ndo agregam 1 17 27 45
et N N R
i1 | St e g st procesos R
E12 | Avaliacdo do desempenho do negdécio. 1 14 37 52
E13 | Suporte a tomada de decisdes. 1 2 50 53
E14 mzn;:ggfgzr&tgs avaliagdo da performance 2 20 25 47
E15 | Ganho de capital. - 23 21 44
E16 | Abertura para o comércio eletrnico. 3 25 14 42
E17 | Satisfacdo dos clientes externos. - 17 32 49
E18 | Aumento do valor da empresa. 1 13 33 47
E19 |Eliminagdo de operagBes manuais. 2 41 52
E20 | Reducdo do retrabalho e inconsisténcias. 3 43 52
E21 | Atualizacédo tecnologica. 1 45 54
Al N R R
c e s w @
E24 [I)Drgtulgggr 0 conhecimento sobre melhores 2 19 30 51
E25 | Satisfacdo dos clientes internos. 3 9 40 52
Soma 37 354 854 1.245

% Participagcdo na Soma 3,0 28,4 68,6 100,0

Média 1,5 14,2 34,2 49,8

Moda 1| 11e20 45 52

Menor - 2 14 42

Maior 3 27 50 54

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Considerando que as organizacGes, em geral, buscam pelos efeitos

positivos ao adotarem uma solucdo ERP, tem-se que os principais efeitos positivos

relatados na amostra correspondem a lista descrita na Tabela 11, com destaque para

“Suporte a tomada de decisdes” (E13), efeito positivo mais relatado pelas empresas,

seguido de “Informacgdes mais rapidas, com qualidade, em tempo real sobre transagoes”

(E10), “Gestao integrada de fungdes, processos e operagdo da empresa” (El1) e

“Atualizagdo tecnolédgica” (E21).

Tabela 11 — Efeitos Positivos com Maior Frequéncia de Relatos

Frequéncia

Céd. Descri¢do do Efeito Absoluta Ordem
E13 | Suporte & tomada de decisdes. 50 1
E10 Informelgoes mais rapidas, com qualidade, em tempo real sobre 45 2
transacdes.
E11 | Gestdo integrada de fungdes, processos e opera¢ao da empresa. 45 2
E21 | Atualizacdo tecnoldgica. 45 2
E20 | Reducdo do retrabalho e inconsisténcias. 43 3
E8 | Melhoria na geréncia financeira. 41 4
E19 |Eliminacdo de operacGes manuais. 41 4
E25 | Satisfagéo dos clientes internos. 40 5
E22 Distribuicdo de informag8es para estrutura organizacional da 39 6
empresa.
E3 | Redugdo de tempo de ciclo operacional. 38 7
E7 | Aumento da eficiéncia nas operagdes: produtividade, qualidade. 38 7
E12 | Avaliagdo do desempenho do negdcio. 37 8
E4 | Redugéo de custos. 35 9
E18 | Aumento do valor da empresa. 33 10
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

O Gréfico 9 destaca os principais efeitos positivos sobre o desempenho

mais relatados pelas empresas analisadas.
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Grafico 9 — Principais Efeitos Positivos sobre o Desempenho
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Em sentido oposto, os efeitos positivos menos relatados pelas empresas
estdo identificados na Tabela 12, com destaque para “Abertura para 0 comeércio

eletronico” (E16) seguidos de “Ganho de capital” (E15) e “ Aumento das receitas” (E5),
estes com as menores frequéncias de relatos.
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Cad. Descricao do Efeito F;\etgs%?ﬂf;a Ordem
E16 | Abertura para o comércio eletrdnico. 14 18
E15 | Ganho de capital. 21 17
E5 | Aumento das receitas. 24 16
E1l |Reducdo de estoques. 25 15
E14 | Monitoramento e avaliagdo da performance dos empregados. 25 15
E9 |Reducdo de atividades que ndo agregam valor. 27 14
E2 | Reducdo de horas extras e até mesmo de méo-de-obra. 28 13
E6 | Aumento da lucratividade da empresa. 28 13
£23 CC(:)nnt:/eecrit;retr)]t(c:)og)t:sIci::rir:g?to tcito sobre o processo em 30 12
E24 | Difundir o conhecimento sobre melhores praticas. 30 12
E17 | Satisfagdo dos clientes externos. 32 11
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

analisadas também podem ser visualizados no Grafico 10.

Os efeitos positivos menos relatados sobre o desempenho das empresas

E24 - Difundir o conhecimento sobre melhores préticas.

E23 - Converter o conhecimento tacito sobre o processo em

E2 - Redugdo de horas extras e até mesmo de mdo-de-obra.

E9 - Redugio de atividades que ndo agregam valor.

E14 - Monitoramento e avaliagdo da performance dos

E17 - Satisfagdo dos clientes externos.

conhecimento explicito.

E6 - Aumento da lucratividade da empresa.

empregados.

El - Redugdo de estoques.

ES5 - Aumento das receitas.

E15 - Ganho de capital.

E16 - Abertura para o comércio eletronico.

35

Gréfico 10 - Principais Efeitos Positivos sobre o Desempenho

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Entre todos os efeitos, considerando apenas os relatos de efeitos

positivos, identificou-se a existéncia de correlacdo positiva em varios deles, ao todo, sdo

28 relacionamentos constatados, a saber:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Entre E1 e E5 — empresas que obtiveram beneficios da adocdo do
ERP com a redugdo de estoques também relataram aumento das
receitas;

Entre E5 e E6 — empresas que obtiveram beneficios com aumento das
receitas também relataram aumento na sua lucratividade;

Entre E7 e E20: empresas que obtiveram beneficios com o aumento
da eficiéncia nas operacdes também relataram reducdo dos
retrabalhos e de inconsisténcias;

Entre E8, E10, E11, E12, E13, E19, E20 e E21 — empresas que
obtiveram melhoria na geréncia financeira também relataram
informacdes mais ageis e com qualidade, melhoria na gestdo
integrada, avaliacdo de desempenho e suporte as decisdes,
eliminacdo das operagdes manuais, retrabalhos e inconsisténcias e,
ainda, atualizacdo tecnoldgica;

Entre E10, E13, E19, E20 e E21 — empresas que obtiveram
informacdes mais ageis e com qualidade também relataram melhoria
na gestdo integrada e no suporte as decisbes, eliminacdo das
operagOes manuais, retrabalhos e inconsisténcias e, ainda, atualizacéo
tecnoldgica;

Entre E11, E13, E20, E21 e E22 — empresas que obtiveram melhoria
na gestdo integrada também relataram melhoria no suporte as
decisOes, eliminacdo de retrabalhos e inconsisténcias, atualizacéo
tecnoldgica e, ainda, maior distribuicdo de informacdes para toda a
estrutura organizacional,

Entre E13, E19, E20, E21 e E22 — empresas que obtiveram melhoria
no suporte as decisdes também relataram eliminacdo das operagoes
manuais, retrabalhos e inconsisténcias, atualizagdo tecnoldgica e,
ainda, maior distribuicdo de informacOes para toda a estrutura
organizacional;

Entre E19 e E21; empresas que eliminaram operacdes manuais

também relataram a atualizagdo tecnoldgica;
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i) Entre E20, E21 e E22 — empresas que eliminaram retrabalhos e
inconsisténcias também relataram a atualizacdo tecnoldgica e maior
distribuicdo de informacOes para toda a estrutura organizacional;

j) Entre E21 e E22 — empresas que obtiveram a atualizacéo tecnoldgica
também relataram obterem maior distribuicdo de informacdes para
toda a estrutura organizacional;

K) Entre E21 e E22 — empresas que converteram o conhecimento tacito
sobre o0 processo em conhecimento explicito também relataram que
difundiram o conhecimento sobre as melhores praticas.

Para os demais efeitos positivos foram identificadas correlacdes positivas

fracas e, na sua grande maioria, moderadas.

4.1.2.1 Impactos Gerados sobre Desempenho Financeiro e N&o Financeiro

O quantitativo de efeitos que impactam sobre o DF é inferior ao

quantitativo que impactam sobre DNF. Desta forma, a analise ocorrera com base na

participacao relativa dos efeitos para cada uma das formas de desempenho. A Tabela 13

destaca os quantitativos e sua participagéo relativa, por tipo de efeito e de desempenho.

Tabela 13 — Impactos sobre o Desempenho Financeiro (DF) e N&o Financeiro (DNF)

Desempenho | Efeito Negativo | Efeito Nulo Efeito Positivo Coonbtzﬂzm
Frequéncia Absoluta
DFa 10 136 199 345
DNFa 27 218 655 900
Soma 37 354 854 1.245
Frequéncia Relativa (%0)
DFr 2,9 39,4 57,7 100,0
DNFr 3,0 24,2 72,8 100,0
Soma 30 28,4 68,6 100,0

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Ao analisar as frequéncias dos impactos sobre as formas de desempenho,
conforme descrito pela Tabela 15, obtém-se indicativos de que os efeitos sobre o DNF
nas empresas pesquisadas foram mais percebidos do que os efeitos sobre o DF. A
diferenca foi de aproximadamente 15% (DNFr — DFr), sendo este percentual a mais de
respondentes que percebem efeitos positivos sobre o DNF apo6s a adogdo de solucéo
ERP. Dentre os efeitos que contribuem para o DNF estéo:
— Suporte a tomada de decisdes (E13), com participacdo relativa nos
relatos de 94,3%;

— InformagcGes mais réapidas, com qualidade, em tempo real sobre
transagdes (E10), com participacgéo relativa nos relatos de 88,2%);

— Gestéo integrada de fungdes, processos e operacdo da empresa (E11),
com participacao relativa nos relatos de 88,2%;

— Atualizagdo tecnoldgica (E21), com participacdo relativa nos relatos
de 83,3%j;

— Reducdo do retrabalho e inconsisténcias (E20), com participacdo
relativa nos relatos de 82,7%;

— Eliminacdo de operagdes manuais (E19), com participacdo relativa
nos relatos de 78,8%;

— Melhoria na geréncia financeira (E8), com participacdo relativa nos
relatos de 77,4%;

— Satisfagdo dos clientes internos (E25), com participacdo relativa nos
relatos de 76,9%;

— Aumento da eficiéncia nas operacdes: produtividade, qualidade (E7),
com participacao relativa nos relatos de 76%;

— Distribuicdo de informac0es para estrutura organizacional da empresa
(E22), com participacdo relativa nos relatos de 75%.

Contrariamente aos efeitos positivos que demonstram estarem mais
vinculados ao DNF, os relatos de efeitos nulos estdo mais identificados ao DF. Esta
evidéncia foi verificada a partir da comparagdo das frequéncias relativas dos efeitos
nulos sobre o DF e DNF, onde DF = 39,4% ¢ superior ao DNF = 24,2%.

Outra andlise realizada sobre as formas de desempenho foi a
identificacdo das caracteristicas da empresa que relataram maior efeito positivo sobre as
formas de desempenho. Estas caracteristicas permeiam tanto as empresas que
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apontaram efeitos positivos sobre o DF, como também, aquelas que relatam tais efeitos

sobre o DNF. Dentre estas caracteristicas estao:

Maior parcela dos relatos de efeitos positivos gerados pelo ERP
provem de empresas industriais, acima de 63% de participacdo nas
formas de desempenho;

Maior parcela de relatos também provém de empresas de grande
porte, acima de 51% de participagéo;

Outro dado é que mais de 65% dos relatos provém de empresas que
ndo fazem parte de grupo econdmico;

O faturamento superior a R$ 90 milhdes predomina dentre as
empresas que relatam efeitos positivos; e

O tempo de atividade operacional destas empresas ultrapassam 30

anos.

4.1.2.2 Impactos Gerados sobre as Dimensdes do Desempenho Organizacional

Os efeitos foram agrupados conforme a dimenséo do desempenho a que

correspondem, o que resultou na Tabela 14, relembrando que:

a)
b)
c)
d)

e)

Os efeitos E1 a E9 fazem parte da dimensdo operacional (DOPE);

Os efeitos E10 a E14 fazem parte da dimenséo de gestdo (DGES);

Os efeitos E15 a E18 fazem parte da dimensdo estratégica (DEST);
Os efeitos E19 a E21 fazem parte da dimensao da infraestrutura de Tl
(DINF);

Os efeitos E22 a E25 fazem parte da dimensdo organizacional
(DORG).



Tabela 14 — Impactos Sobre as Dimens6es do Desempenho Organizacional

Desempenho | Efeito Negativo | Efeito Nulo Efeito Positivo Coonbtzg:lm
Frequéncia Absoluta
DOPEa 13 152 284 449
DGESa 7 202 45 254
DESTa 4 100 78 182
DINFa 6 129 23 158
DORGa 7 139 56 202
Soma 37 354 854 1.245
Frequéncia Relativa (%)
DOPEr 2,9 33,9 63,3 100,0
DGESr 2,8 79,5 17,7 100,0
DESTr 2,2 54,9 42,9 100,0
DINFr 3,8 81,6 14,6 100,0
DORGr 35 68,8 27,7 100,0
Soma 3,0 28,4 68,6 100,0

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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A andlise da Tabela 14 descreve que os efeitos positivos relatados estdo

mais vinculados aos efeitos DOPE, com frequéncia bem superior as outras dimensdes;

os efeitos nulos, por sua vez, estdo mais vinculados aos efeitos DGES; e os efeitos

negativos, também estdo mais vinculados aos efeitos DOPE.

No detalhamento dos efeitos positivos relatados pelas empresas,

identificou-se que: 33% destes efeitos sdo de natureza operacional (DOPE); 24% de

natureza de gestdo (DGES); 16% de natureza organizacional (DORG); 15% de natureza
da infraestrutura da T1 (DINF); e 12% de natureza estratégica (DEST). O Grafico 11

ilustra estas proporgoes.
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Gréfico 11 — Classificacdo dos Efeitos Positivos por Dimensdo do Desempenho
Fonte: elaborado pelo autor (2011).

As caracteristicas das empresas que relataram os efeitos positivos sobre
as dimens@es de desempenho, independente da dimensdo, sdo idénticas as descritas para
0 desempenho financeiro e ndo financeiro. Trata-se de empresas que: pertencem ao
segmento industrial; sdo de grande porte; fazem parte de grupo econdémico; possui
faturamento superior a R$ 90 milhdes ao ano; e estdo na atividade operacional ha mais

de 30 anos.

4.2 RELAGCAO ENTRE OS FATORES DE DECISAO E OS EFEITOS SOBRE
O DESEMPENHO

Neste topico do estudo, realizou-se a analise do relacionamento existente
entre os fatores de decisdo que levam a adocdo de uma solucdo ERP com os impactos
gerados pela adoc¢do, ou seja, com os efeitos positivos, negativos e nulos relatados pelas
organizacoes.

A andlise foi realizada pelo agrupamento das classes de fatores e dos

tipos de desempenho, inclusive as suas dimensdes.
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4.2.1 Correlacado entre os Fatores de Decisdo e os Impactos Gerados sobre o
Desempenho

Para a identificacdo do grau de associacdo existente entre as variaveis de
estudo, utilizou-se o Coeficiente de Correlacdo de Pearson, construindo a matriz de

coeficientes destacada na Tabela 15.

Tabela 15 — Matriz de Correlacdo das Classes de Fatores e Impactos Gerados
sobre o Desempenho

Fl FL FN FS FT
EFEITOS POSITIVOS
DF 0,3376 0,2235 0,0192 0,1065 -0,0673
DNF 0,3680 0,2710 0,1194 0,1990 0,0552
DOPE 0,3465 0,2611 0,0648 0,1212 -0,0043
DGES 0,3971 0,2919 0,1366 0,2876 0,0574
DEST 0,2901 0,1626 0,0550 0,1953 0,0174
DINF 0,3906 0,3706 0,1531 0,1582 0,0669
DORG 0,2611 0,1209 0,0442 0,0777 -0,0118
EFEITOS NEGATIVOS E NULOS
DF -0,3303 -0,2336 -0,0395 -0,1185 0,0462
DNF -0,3577 -0,2827 -0,1424 -0,2124 -0,0788
DOPE -0,3382 -0,2717 -0,0861 -0,1342 -0,0176
DGES -0,3859 -0,3034 -0,1598 -0,2997 -0,0816
DEST -0,2842 -0,1724 -0,0725 -0,2050 -0,0349
DINF -0,3802 -0,3804 -0,1750 -0,1722 -0,0900
DORG -0,2539 -0,1331 -0,0653 -0,0909 -0,0097

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Né&o se identificou nenhuma correlacdo significativa entre as classes de
fatores e os efeitos positivos sobre as abordagens de desempenho realizadas. Os
Coeficientes de Correlagédo de Pearson calculados, conforme descrito na Tabela 15,
revelam que o relacionamento entre as variaveis &€ fraco a moderado e
predominantemente positivo.

O destaque sdo os fatores da classe FI que aparecem com maior
associacdo com o desempenho da organizacdo — predominantemente moderada e
positiva (r > 0,30 e r < 0,70). Destaca-se que tais fatores apresentam associacéo superior
no DNF (r = 0,3680) em relacdo a associacdo com o DF (r = 0,3376). Sobre as
dimensGes de desempenho, os fatores FI apresentam-se mais associados com DGES
(r=0,3971) e DINF (r = 0,3906).
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Na sequéncia aparecem os fatores da classe FL que possuem associagao
predominantemente fraca e positiva, com excecdo da associacdo dos fatores legais com
a dimensdo organizacional de desempenho (DORG) que demonstra uma associacdo
moderada e positiva (r = 0,3706). Em relacdo a tangibilidade do desempenho, os fatores
FL também se apresentam mais associados com o DNF (r = 0,2710) em relagdo ao DF
(r=0,2235).

Para os fatores de negdcios (FN), a analise demonstra que a associacgao é
fraca e positiva, com o impacto maior sobre DNF (r = 0,3680) em relacdo ao DF
(r = 0,0192). A associacdo de FN com as dimensdes de desempenho é similar a classe
FI, com relevancia maior no DGES (r = 0,1366) e DINF (r = 0,1531).

A classe de fatores FS também possui uma associacdo
predominantemente fraca e positiva. Nesta classe também apresenta maior associacao
com o DNF (r = 0,1990) em relagdo ao DF (r = 0,1065). Na abordagem das dimensdes
do desempenho, FS apresenta maior associagdo com DGES (r = 0,2876) e DEST (r =
0,1953).

Os fatores da classe FT sdo percebidos com a menor associacdo nas
abordagens de desempenho realizadas (r < 0,30 e r > -0,30). A associacgéo entre Fl e
DNF (r = 0,0552) é superior a associagdo de FI com DF (r = -0,0673). Além da
associacdo ser superior, percebe-se que a associacdo dos fatores institucionais sdo
inversamente vinculados ao DF, ou seja, o crescimento da adogdo dos fatores da classe
FI tende a representar uma quantidade menor de relatos dos efeitos positivos sobre o
DF.

A mesma andlise foi realizada sobre os efeitos negativos e nulos que
revelou que os fatores de decisdo possuem associacéo fraca e negativa, com excecao das
associacOes entre: Fl e DF, onde r = -0,3303; FI e DNF, onde r = -0,3507; FI e DOPE,
onde r = -0,3382; Fl e DGES, onde r = -0,3859; FI e DINF, onde r = -0,3802; FL e
DGES, onde r =-0,3034; e FL e DINF, onde r = -0,3804.

A associacdo negativa entre as variaveis representa que estas possuem
uma relacdo inversamente proporcional, ou seja, a medida que os fatores de decisdo sdo
adicionados ao processo decisério de adocao menores sdo a probabilidade de ocorréncia
de efeitos nulos ou negativos sobre o desempenho da organizacdo. Desta forma, a
eleicdo de fatores de decisdo estd mais associada a geracdo de efeitos positivos sobre o

desempenho, embora de maneira fraca a moderada.
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4.2.2 Andlise de Conglomerados

No sentido de avaliar se existe uma relagéo entre os fatores de decisdo e
os efeitos positivos resultantes da adogéo, realizou-se a Analise de Conglomerados, no
modelo de K-means cluster, de modo a verificar as similaridades destas variaveis.
Conforme Hair et al., (2005), a medida de similaridade é verificada utilizando-se
distancias, com a interpretacdo de quanto mais proximos, maior a sua semelhanca.

Para a analise utilizou-se os 35 fatores, 25 efeitos positivos, sendo

definidos cinco clusters, o que resultou no Quadro 24.

Quadro 24 — Matriz de Distancia entre os Clusters

K-means Cluster Analysis:

Number of clusters: 5
Average Maximum
Within distance distance

Number of cluster sum from from

observations of squares centroid centroid

Clusterl 20 897,280 6,666 8,351
Cluster?2 8 325,311 6,351 7,259
Cluster3 25 762,702 5,329 8,537
Cluster4 13 512,799 6,256 7,318
Cluster5 7 305,396 6,584 7,539

Distances Between Cluster Centroids

Clusterl Cluster2 Cluster3 Cluster4 Cluster5

Clusterl 0,0000 6,7041 6,6244 5,7551 5,9268
Cluster2 6,7041 0,0000 71,3757 8,4409 5,5563
Cluster3 6,6244 71,3757 0,0000 9,4379 9,5191
Cluster4 5,7551 8,4409 9,4379 0,0000 5,9473
Cluster5 5,9268 5,5563 9,5191 5,9473 0,0000

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Percebe-se que o cluster 3 e o cluster 5 sd@o 0s que apresentam maior
distancia entre si, 9,5191, ou seja, é o grupo de empresas que menos similaridade tém
em relagdo ao conjunto de relatos da pesquisa. Na sequéncia, vem o cluster 3 e o cluster
4, com 9,4379 de distancia. Isto significa dizer que os clusters 3, 4 e 5 tém diferencas
entre os fatores de decisao elencados pelas organizacdes e 0s efeitos positivos obtidos.

A partir disso, verificou-se 0 agrupamento das 73 empresas pesquisadas
em cada cluster, resultando nas seguintes constataces:

— O cluster 1 é composto de 20 empresas e representa 27,4% das

empresas da amostra da pesquisa, sendo 0 segundo maior

agrupamento identificado;
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O cluster 2 é composto de 8 empresas e representa 11,0% das
empresas da amostra da pesquisa,;

— O cluster 3 é o maior agrupamento identificado e esta composto de

25 empresas, 0 que representa 34,2% das empresas da amostra da
pesquisa;

— O cluster 4 é composto de 13 empresas e representa 17,8% das

empresas da amostra da pesquisa;

— O cluster 5 é composto de 7 empresas e representa 9,6% das

empresas da amostra da pesquisa.

Além desta constatacdo, identificaram-se os dez fatores e efeitos
positivos menos distantes de cada cluster, ou seja, determinaram-se as caracteristicas
das empresas que pertencem a cada agrupamento. Considerando que algumas distancias
calculadas possuem valores negativos, transformaram-se estas distancias em valores
absolutos e as ordenaram do menor para 0 maior, obtendo o posicionamento de cada

variavel em relacdo ao cluster. O Quadro 25 descreve estas caracteristicas.

Quadro 25 - Fatores de Decisdo e Efeitos Positivos Menos Distantes em Cada Cluster.

Variaveis Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
FN4 Fl2 FT8 FS3 FT8
Fl6 FT8 FN7 FL2 FT7
FN7 FI3 FT9 FN4 FT10
FN5 FN7 FT11 FS4 FN4
FN3 Fl4 FT10 FS1 FT9
FATORES FL1 Fl1 FT7 FT5 FT11
FI7 FN3 FI7 FL1 FT6
FN2 FT7 FT5 F17 Fl7
Fl4 FT10 Fl4 FN5 FT4
FL2 FN1 FT3 Fl6 Fl4
E14 E12 E16 E25 E15
E15 El1 E15 E3 E18
E6 E18 E24 E7 E5
E24 E8 E6 E13 E3
EFEITOS E17 E17 E14 E20 E14
POSITIVOS E16 E19 E23 E16 E2
E4 E13 E25 E22 E6
E3 E14 E5 E10 E7
E23 E21 E2 E11 E12
E18 E10 E4 E21 E9

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Encontra-se, como Apéndice D — K-means Cluster, todo o material

gerado e utilizado para o entendimento desta técnica.
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Considerando que o cluster 1 e o cluster 3 sdo 0s maiores agrupamentos
dentre os clusters, destacaram-se os fatores de decisdo e efeitos positivos, descritos no

Quadro 25, com o maior relacionamento com eles:

a) Cluster 1

Os fatores da classe FN predominam dentre os mais proximos do
agrupamento, contemplando os fatores: Flexibilidade dos processos de negécios (FN4);
Necessidade de informacgdes gerenciais (FN7); Melhoria da lucratividade (FN5);
Estruturacdo e preparacdo para o crescimento da empresa (FN3); e Busca de maior
competitividade (FN2).

Na sequéncia, aparecem os fatores da classe FI: Suporte a novos modelos
de gestdo (FI6); Globalizacdo de negdcios (FI7); e Pressdo da matriz, acionistas e
proprietarios, parceiros (FI4).

E, por ultimo, os fatores da classe FL: Atendimento a exigéncias legais
brasileiras e internacionais (FL1); e Atendimento a exigéncias fiscais especificas (FL2).

Em relacdo aos efeitos positivos destacam-se seis efeitos sobre DNF:
Monitoramento e avaliagdo da performance dos empregados (E14); Difundir o
conhecimento sobre melhores praticas (E24); Satisfacdo dos clientes externos (E17);
Abertura para o comércio eletrénico (E16); Converter o conhecimento tacito sobre o
processo em conhecimento explicito (E23); e Aumento do valor da empresa (E18).

E, também, quatro efeitos sobre o DF: Ganho de capital (E15); Aumento
da lucratividade da empresa (E6); Reducéo de custos (E4); e Reducdo de tempo de ciclo

operacional (E3).

b) Cluster 3

Neste cluster predominam os fatores da classe FT dentre os mais
proximos do agrupamento, compreendendo: Melhorar a exatiddo e a disponibilidade da
informacdo (FT8); Padronizacdo e simplificacdo do processo de gestdo (FT9);
Unificacdo de sistemas de informacdo (FT11); Reducdo de Custos de TI (FT10);
Integracdo dos processos de obtencdo de informacbes da empresa (FT7);
Descentralizacdo do processamento (FT5); e Automacdo dos sistemas operacionais

(FT3). Na sequéncia, destacaram-se dois fatores da classe FI: Globalizacdo de negocios
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(FI7); e Pressao da matriz, acionistas e proprietarios, parceiros (FI4). E, também, o fator
“Necessidade de informac@es gerenciais” (FN7) pertencente a classe FN.

Ha um equilibrio entre os efeitos positivos sobre DF e DNF. Dentre 0s
efeitos sobre o DF, destacam-se: Ganho de capital (E15); Aumento da lucratividade da
empresa (E6); Aumento das receitas (E5); Reducdo de custos (E4); Reducéo de horas
extras e até mesmo de mao-de-obra (E2). E os principais efeitos sobre o DNF
relacionados ao cluster 3 sdo: Abertura para o comércio eletrénico (E16); Difundir o
conhecimento sobre melhores préticas (E24); Monitoramento e avaliagdo da
performance dos empregados (E14); Converter o conhecimento tacito sobre o processo
em conhecimento explicito (E23); e Satisfacdo dos clientes internos (E25).

Aplicou-se também a andlise K-means Cluster, definindo agrupamentos
de sete clusters a dez clusters, e observou-se que o agrupamento do cluster 3 se mantém
com as mesmas caracteristicas e com crescimento do nimero de empresas que 0
compdem. Isto revela que a similaridade deste grupo é alta e mais significativa na

amostra estudada.

4.2.3 ANOVA (valor-P)

Foram estipuladas quatro hipoteses para este estudo, que identificam a
relacdo entre as variaveis, nas seguintes situacoes:

Ho — Os fatores de decisao utilizados na ado¢do do ERP geram impactos

negativos ou nulos sobre o desempenho financeiro e desempenho nao

financeiro.

H; — Os fatores de decisdo utilizados na ado¢do do ERP geram impactos

positivos sobre o desempenho financeiro.

H, — Os fatores de decisdo utilizados na ado¢do do ERP geram impactos

positivos sobre o desempenho néo financeiro.

Hs; — Os fatores de decisdo utilizados na adocdo do ERP geram impactos

positivos sobre o desempenho financeiro e ndo financeiro.

Pretende-se obter resultados que contribuam para H;, H; ou Hg,
rejeitando-se, desta forma, Hy. E utilizou-se a técnica da ANOVA de 1 critério para

testar estas hipoteses.
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O processo de tomada de decisdo foi baseado no valor de probabilidade
(valor-P) para o teste, considerando um nivel de confianca de 95% e o nivel de
significancia o = 0,050. A interpretacdo dada ao valor-P € a de que existe evidéncia
estatistica quando P < o, neste caso, confirma-se a hip6tese que esta sendo testada e
rejeita-se HO. Caso contrario, P > a, ndo se pode concluir que ha evidéncia de que os
fatores contribuem para as formas de desempenho analisadas, e aceita-se HO.

Os resultados obtidos nos testes de hipdteses encontram-se descritos no
Apéndice E — Testes de Hipoteses deste estudo.

A primeira acgéo realizada antes do teste foi a verificagdo da normalidade
das distribuicGes de frequéncias das variaveis em andlise, conforme ilustrado no Grafico
12.

Curvas de Distribuicdo Normal

Densidade

JAN

0,30

0,15

DNF ETE DF+DNE

0,30 7

0,15 T

ﬂ

0,00 T T T T T T T T T T

Grafico 12 — Normalidade das Curvas da Distribuicdo das Variaveis

Fonte: elaborado pelo autor, com auxilio do Minitab® (2011).
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As classes de fatores de decisdo FI, FN, FS e FT apresentam-se mais
simétricas e com caracteristica de curva mesocurtica. E a classe FL apresenta-se com

maior curtose e com caracteristica de curva leptocdrtica.
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Na analise da curva de distribuicdo sobre o DF percebe-se também que as
curvas sdo simétricas e com caracteristica de curva mesocurtica, enquanto que a curva
sobre DNF apresenta uma curtose significante e caracteristica de curva platicurtica.

No acumulado dos fatores de deciséo (FTF) e agrupamento de todos os
efeitos positivos, independente da natureza (DF+DNF) observa-se que a curtose
também é acentuada e suas curvas tem o delineamento de curva platicdrtica.

E importante ressaltar que as curvas leptocurticas indicam que as
algumas frequéncias absolutas sdo ligeiramente elevadas em relacdo as observagdes da
variavel, ao passo que nas platicurticas as frequéncias absolutas estdo muito proximas
umas das outras.

Constatada que as variaveis descrevem curvas de distribuicdo normal,

passou-se a verificacdo das hipdteses de pesquisa, a saber:

a) Verificando a relacdo entre os fatores de decisdo e o Desempenho Financeiro

No primeiro teste realizado verificou-se a relacdo entre a Frequéncia
Total dos Fatores (FTF) e os efeitos positivos sobre o DF, buscando confirmar H;.
Obteve-se que o valor-P desta é igual a 0,013, 0 que estd abaixo do nivel de
significancia estabelecido (o = 0,05), logo em fungdo de que P <a (0,013 <0,05), desta
forma rejeita-se Ho, em virtude da existéncia de evidéncia estatistica de que os fatores
de decisdo podem predizer os efeitos positivos sobre DF nas empresas analisadas,
confirmando-se H;.

A partir desta avaliagdo, desdobraram-se os testes por classes de fatores
gerando valor-P de: classe FI (0,003); classe FL (0,002); classe FN (0,239); classe FS
(0,002); e classe FT (0,853). Estes resultados destacam que ha evidéncia estatistica de
que as classes Fl, FL e FS podem predizer os efeitos positivos sobre o desempenho
financeiro, rejeitando-se Hy e confirmando-se H;. E que para as classes FN e FT néo se
pode afirmar que contribuem para os efeitos positivos sobre o DF, rejeitando-se H; e

aceitando-se Ho.
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b) Verificando a relacdo entre os fatores de decisdo e o Desempenho Nao

Financeiro

No segundo teste avaliou-se H,, buscando confirmar que os fatores de
decisdo impactam positivamente sobre DNF. Este teste demonstrou que, no geral, ndo
h& evidéncia estatistica de que os fatores de decisdo estdo vinculados aos efeitos
positivos sobre o DNF, tendo o valor-P para FTF (0,491) > a, logo se aceitou Hy e
rejeitou-se Hp.

No desdobramento das classes de fatores, tem-se que: classe FI (0,063);
classe FL (0,160); classe FN (0,844); classe FS (0,406); e classe FT (0,905). Percebe-se
que os fatores da classe FI demonstram maior proximidade de a, contudo a evidéncia
estatistica é pouca expressiva de que esta classe de fatores gera efeitos positivos sobre o
DNF. Em suma, a hipétese de que as variaveis FI, FL, FN, FS e FT geram efeitos

positivos sobre DNF ndo foi comprovada, rejeitando-se H, e aceitando-se Hy.

¢) Verificando a relacéo entre os fatores de deciséo e o0 Desempenho Financeiro e

Nao Financeiro

No terceiro teste se verificou o relacionamento dos fatores de deciséo
com o desempenho consolidado (Hs), ou seja, todos os efeitos positivos sobre o
desempenho, independente da sua tangibilidade (DF + DNF). Esta reflex&o aponta para
a inexisténcia de evidéncias estatisticas para confirmar que os fatores de decisdo (FTF)
geram os efeitos positivos sobre o desempenho financeiro e ndo financeiro, ou seja, P
(0,514) > a, rejeitando-se Hs e aceitando-se Ho.

No desdobramento dos fatores de decisdo por classes esta constatagdo

também é percebida, rejeitando-se Hs e aceitando-se Ho.

4.2.3.1 Sintese da Analise

A Tabela 16 retne todos os valores-P para cada uma das hipdteses

testadas e os seus desdobramentos.



Tabela 16 — Testes de Hipoteses — valor-P das Variaveis de Estudo

Fatores M H, Hs
DF DNF DF + DNF
FTF | Frequéncia Total dos Fatores 0,013 0,491 0,514
FI | Fatores Institucionais 0,003 0,063 0,249
FL |Fatores Legais 0,002 0,160 0,097
FN | Fatores de Negocio 0,239 0,844 0,587
FS | Fatores Sociais 0,002 0,406 0,299
FT | Fatores Tecnoldgicos 0,853 0,905 0,767

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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A andlise dos valores-P revela que o DF é o mais impactado pelos fatores

de decisdo, de modo geral, e que as classes de fatores que mais contribuem para este

cenario sdo FI, FL e FS. Esta constatacdo confirma a hipdtese H; e rejeita-se Ho. Em

contrapartida, ndo foram identificadas evidéncias que corroboram para a confirmacéo de

H,, geracdo de efeitos positivos sobre 0 DNF, e Hs, geracdo de efeitos positivos de

qualquer natureza. Deste modo, rejeita-se H, e Hs e aceita-se Ho.

A Tabela 17 destaca as relacdes entre os fatores de decisédo e 0s impactos

positivos sobre o desempenho, considerando a interpretacdo dos valores-P de cada

relacionamento testado.

Tabela 17 — Andlise dos Resultados dos Testes de Hipdteses

Fatores Hy H, Hs
DF DNF DF + DNF
FTE Frequéncia Total | Aceita-se H; e Rejeita-se H, e Rejeita-se Hz e
dos Fatores rejeita-se Hy Aceita-se Hy Aceita-se Hy
Fl F_ato_res _ ACt_aiFa-se H;e Rejei.ta-se Hye Rejei_ta-se Hse
Institucionais rejeita-se Hy Aceita-se Hg Aceita-se Hg
. Aceita-se H; e Rejeita-se H, e Rejeita-se Hz e
FL Fatores Legals rejeita-se Hy Aceita-se Hy Aceita-se Hy
EN Fatores de Rejeita-se H; e Rejeita-se H, e Rejeita-se Hz e
Negbcio Aceita-se Hg Aceita-se Hg Aceita-se Hg
.. Aceita-se H; e Rejeita-se H, e Rejeita-se Hz e
FS Fatores Socials rejeita-se Hy Aceita-se Hy Aceita-se Hg
£r Fatores Rejeita-se H; e Rejeita-se H, e Rejeita-se Hz e
Tecnol6gicos Aceita-se Hy Aceita-se Hy Aceita-se Hy

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Utilizando o montante de variagdo observada ajustada, identificada no
calculo com r? ajustado, tem-se que a classe FI prediz os efeitos positivos sobre o DF na
ordem de 19,19%, enquanto que FL prediz 20,48% e a classe FS, 20,71%. No
consolidado de contagens, o FTF prediz 14,81% dos efeitos positivos sobre DF.
Ressalta-se que FN tem uma relevancia pouco expressiva para predigdo do DF, na
ordem de 3,35%, e FT ndo indicam relacdo de predicdo com esta forma de desempenho.

Para o DNF, o r? ajustado destaca que a classe FI prediz 13,29% dos
efeitos positivos sobre esta forma de desempenho, seguida da classe FL, que prediz
8,08%. Os fatores da classe FS, consegue predizer 1,27%, enquanto que as classes FN e
FT e, ainda, o consolidado FTF ndo indicam nenhuma condicéo de predicdo dos efeitos
positivos sobre o DNF.

Estes percentuais estdo descritos no Apéndice E — Testes de Hipdteses
deste estudo.

Portanto, a relacdo entre os fatores de decisdo e os impactos gerados
sobre 0 desempenho das empresas que adotam uma solucdo ERP ficou evidenciada,
com destaque a existéncia de evidéncias estatisticas sobre o impacto sobre o DF,
entretanto a variacdo destas varidveis sdo relativamente baixos, demonstrando certo
grau de independéncia e ndo sendo suficiente para predizer os efeitos positivos sobre o
desempenho.

Outra constatacdo percebida foi que nédo se identificou evidéncias de que
a eleicdo dos fatores de decisdo repercutisse sobre o alcance de efeitos positivos sobre o
DNF, o que desperta a atencdo, haja vista que a maior parcela dos estudos apontam para
a solucdo ERP contribuindo ao DNF das organizag6es, como destacado por Kallunki,
Laitinen e Silvola (2010).

Deste modo, cabe um exame mais apurado sobre as empresas analisadas
com o objetivo de identificar outras variaveis que se somam aos fatores e contribuem

para o obtencéo dos efeitos positivos sobre o0 desempenho.

4.2.3.2 Testando os Principais Fatores de Decisao

Ampliaram-se as investigacOes, adicionando outras hipoteses ao estudo,

como a de que os fatores de grande relevancia (FGR) podem predizer o desempenho da
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organizacgéo, avaliando a relagéo destes fatores de decisdo sobre o DF e DNF. A Tabela

18 descreve o valor-P para estes fatores.

Tabela 18 — Testes de Hipoteses — valor-P dos Fatores de Grande Relevancia

Fatores de Grande Relevancia H1 H2 H3
DF DNF DF + DNF
FI1 | Acompanhamento das tendéncias 0,003 0,063 0,249
FI6 | Suporte a novos modelos de gestéo 0,135 0,435 0,176
L2 Atendrlr_nento a exigéncias fiscais 0,017 0,152 0,064
especificas
ENL Ado,gqo de melhores praticas de 0,283 0,705 0,691
negocios
EN3 Estruturacdo e preparagao para o 0,332 0,713 0,766
crescimento da empresa
EN4 Flexllb_llldade dos processos de 0,322 0,689 0,400
negocios
FT2 | Atualizacdo Tecnoldgica 0,880 0,457 0,330
rrg |Melhoraraexatidioea 0,898 0,774 0,235
disponibilidade da informacéo
FT9 Padronizacéo e s~|mpI|f|ca(;ao do 0,582 0,825 0,211
processo de gestdo
FT11 _Unlflca(;aNO de sistemas de 0,154 0,843 0,469
informagao

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

Destaca-se que 0os FGR, cujas contagens foram as mais expressivas, nao
conseguem predizer que geram impactos positivos sobre as formas de desempenho DF,
com excecdo dos fatores FI1 e FL2 que possuem valor-P < a. Portanto, aceita-se Hy
para FI6, FN1, FN3, FN4, FT2, FT8, FT9 e FT11 e rejeita-se H;.

Em relagdo ao DNF (Hy), ndo foi identificada evidéncia estatistica de que
os fatores geram impactos positivos sobre esta forma de desempenho, aceitando-se Hy e
rejeitando-se Ho.

Considerando os FGR em relacdo aos efeitos positivos consolidados
(DF+DNF), também se percebe que ndo ha evidéncia estatistica de que os fatores geram
impactos positivos sobre o desempenho, aceitando-se Hy e rejeitando-se Ha.

Logo, constata-se que os FGR e as formas de desempenho sdo variaveis
predominantemente independentes, sendo necessario aprofundar as analises e descobrir

as varidveis que contribuem para o alcance dos efeitos positivos sobre o desempenho.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

De acordo com os objetivos estabelecidos para este estudo e os resultados
encontrados, seguem-se com as conclusoes, limitacbes e recomendacdes para futuros

estudos.

51 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo analisar a relacdo dos impactos
gerados pelo ERP nas organizacbes e os fatores que motivaram a sua adog&o.
A metodologia utilizada, para tal fim, se classifica como uma pesquisa descritiva e, por
intermédio da realizacdo de um questionario aplicado e da abordagem quantitativa,
gerou-se 0s resultados apresentados neste estudo.

Foram utilizadas técnicas estatisticas, como a andlise de Correlacdo de
Pearson, K-means Cluster e ANOVA, além da analise descritiva tradicional, para
tratamento estatistico dos dados.

Os objetivos estabelecidos para a pesquisa foram alcancados e dentre os
resultados identificados, destacam-se:

a) a classificagdo dos fatores de decisdo pelo seu nivel de relevancia,
que facilitou o entendimento dos fatores que mais exercem influéncia
no processo de decisdo de adogdo de uma solucao ERP;

b) a identificacdo dos principais efeitos gerados pela solucdo sobre o
desempenho organizacional, pela tangibilidade e dimensdes do
desempenho;

c) a observagédo de que algumas empresas que participaram da pesquisa
possuem similaridade entre os seus relatos, revelando alguns
comportamentos da gestdo na selecdo de fatores e nos impactos
mensurados sobre o seu desempenho; e

d) a existéncia de relacionamento entre os fatores de decisdo e o
desempenho financeiro das empresas analisadas.

O estudo foi elaborado em 73 empresas industriais e de servicos do

Estado do Parana, com predominio de empresas de médio a grande porte, com mais de

10 anos de atividade operacional e que relatam n&o fazerem parte de grupo econémico.
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Foi assegurado que a resposta Unica por empresa, contudo de profissional com perfil de
gestor de area ou da organiza¢do como um todo.

A primeira conclusdo obtida no estudo, e que corrobora para 0
atingimento dos objetivos do estudo, foi a identificacdo dos fatores de decisdo mais
relevantes indicados pelas empresas analisadas, no contexto do processo decisorio de
adocdo da solucdo ERP. Esta analise revelou gque os gestores das empresas percebem 10
fatores como de grande relevancia para este processo.

Em relagdo aos fatores institucionais destacaram-se o0s fatores
“Acompanhamento das tendéncias” e o “Suporte a novos modelos de gestdo” como os
mais relevantes para as empresas. O fator “Atendimento as exigéncias fiscais
especificas” é relatado como o principal fator legal. Os fatores “Ado¢do de melhores
praticas de negocios”, “Estruturacdo e preparagcdo para o crescimento da empresa” e
“Flexibilidade dos processos de negocios” aparecem dentre os mais citados dos fatores
de negocio. Os fatores sociais ndo foram destacados pelas empresas como de grande
relevancia para o processo de decisdo de adocao de uma solugdo ERP; E, por ultimo, 0s
fatores  “Atualizagdo tecnoldgica”, “Melhorar a exatiddo ¢ a disponibilidade da
informagdo”, “Padronizacdo e simplificacdo do processo de gestdo” e “Unificagdo de
sistemas de informagao” despontaram como os fatores tecnologicos mais relatados pelas
empresas.

A segunda concluséo efetuada estd vinculada ao impacto que a solucao
ERP tem gerado sobre o desempenho das empresas analisadas, na percepcdo dos
gestores. Parcela significativa das empresas (68,6%) relata obter efeitos positivos a
partir da adocdo da solugdo, enquanto que uma parcela pequena (3,0%) relata que
obteve efeitos negativos. As demais empresas (28,4) ndo observaram efeitos positivos
Ou negativos pos-adocao da solucéo.

Destacando os 10 principais efeitos positivos relatados pelas empresas,
aqueles cuja frequéncia absoluta foi mais elevada, tem-se os efeitos: “Suporte a tomada
de decisdes”; “Informa¢des mais rapidas, com qualidade, em tempo real sobre
transagdes”; “Gestdo integrada de funcdes, processos e operacdo da empresa’;
“Atualizagdo tecnologica”; “Redu¢do do retrabalho e inconsisténcias™; “Melhoria na
geréncia financeira”; “Eliminagdo de operagdes manuais”; e “Satisfagdo dos clientes
internos”. Todos estes efeitos sdo de natureza nao financeira sobre o desempenho das

empresas.
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Identificou-se também que os efeitos positivos sdo mais percebidos pelos
gestores sobre o desempenho ndo financeiro; os efeitos nulos sobre o desempenho
financeiro; e que existe um equilibrio nas percepgdes sobre o desempenho para 0s
efeitos negativos.

Utilizando a classificagdo do desempenho pela abordagem de dimensdes,
observou-se que os efeitos positivos mais relatados pelos gestores estdo vinculados a
Dimensdo Operacional, ou seja, as atividades transacionais das empresas analisadas.
Em, segundo plano, a Dimensdo Estratégica, que envolvem o planejamento de longo
prazo e as decisdes de alto nivel. Constatou-se que os efeitos nulos sdo mais vinculados
os efeitos de dimenséo de Gestdo e Infraestrutura de TI.

A terceira conclusdo do estudo diz respeito as analises de relacdes entre
0s constructos e varidveis da pesquisa. Esta analise foi efetuada em trés etapas: 1)
Anélise dos coeficientes de correlacdo de Pearson; 2) Analise dos agrupamentos de
respostas em clusters — K-means Cluster; 3) Andlise das variancias observadas -
ANOVA.

A primeira etapa foi realizada com a utilizagdo dos coeficientes de
correlacdo entre os fatores de decisdo e os impactos gerados pds-adocdo da solucéo
ERP. Os coeficientes foram dispostos em matriz e revelaram que a relagéo entre o0s
fatores e os efeitos positivos € predominantemente fraca a moderada, ndo existindo
evidéncias de forte associagéo.

Na segunda etapa, a andlise foi realizada em 5 agrupamentos e
identificou-se que do, Cluster 1 (compreendendo 20 empresas) e Cluster 3
(compreendendo 25 empresas), sdo 0s grupos de maior similaridade de relatos.

Os fatores de negocio predominam no Cluster 1, seguidos dos fatores
institucionais. Neste agrupamento, observou-se que os efeitos positivos sobre o
desempenho néo financeiro destacam-se em relagdo ao desempenho néo financeiro. No
Cluster 3, que representa 0 maior numero de empresas, com predominio de fatores
tecnologicos e equilibrio dos efeitos positivos sobre o desempenho financeiro e nédo
financeiro. Tais fatores de deciséo e efeitos positivos do Cluster 3 permanecem quando
se aumenta o0 ndmero de agrupamentos para 7 ou 10, demonstrando que estas empresas
tem maior similaridade dentre as demais.

A terceira etapa consistiu na verificacdo das variancias das variaveis,
buscando elementos que comprovassem que a selecdo de determinados fatores de

deciséo contribui para o alcance do desempenho financeiro e ndo financeiro.
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Foi evidenciado que os fatores de decisdo geram impactos positivos
sobre o desempenho financeiro das empresas que adotam uma solucdo ERP, quando
analisada a frequéncia total dos fatores, sem distin¢do de classes. Entretanto a variacdo
destas variaveis é relativamente baixa, demonstrando certo grau de independéncia e ndo
sendo suficiente para predizer os efeitos positivos sobre o desempenho.

Ressalta-se que este comportamento é mantido ao desdobrar a analise dos
fatores até suas respectivas classes, sendo que os fatores institucionais, legais e sociais
também demonstram evidéncias de que impactam sobre o desempenho financeiro, o que
ndo pode ser evidenciado aos fatores de negdcios e tecnolégicos.

Nédo foram identificadas evidéncias de que a eleicdo dos fatores de
decisédo repercutisse sobre o alcance de efeitos positivos sobre 0 DNF, o que desperta a
curiosidade, haja vista que a maior parcela dos estudos aponta para a solugdo ERP
contribuindo ao DNF das organizagdes, como destacado por Kallunki, Laitinen e
Silvola (2010). Deste modo, cabe um exame mais apurado sobre as empresas analisadas
com o objetivo de identificar outras variaveis que se somam aos fatores e contribuem
para obtencéo dos efeitos positivos sobre o desempenho.

Todas as conclusdes relatadas confirmam que o0s objetivos estabelecidos
para este estudo foram alcangados, bem como, foi respondida a questao de pesquisa. Em
sintese, 0s resultados da pesquisa sugerem que, apos a adoc¢do de uma solucdo ERP, 0s
efeitos de natureza ndo financeira sejam mais percebidos pelos gestores das empresas,
contudo, tais efeitos ndo sdo resultantes da selecdo de fatores que motivaram a adocéo.

Os resultados do estudo ampliam a base de conhecimentos sobre o tema
ERP para a academia, sobretudo por trazer relatos atuais de organizacgdes e colocar em
evidéncia o pensamento do gestor brasileiro sobre o tema. Contribuiu também para
destacar que o processo de decisdo de adogdo tem que receber um tratamento especial
no processo de formacéo profissional dos alunos.

Estas reflexdes possibilitardo aos gestores que estdo para decidir pela
adocao de uma solucdo, calibrar o seu processo de decisdo, assim como, constituir uma
base comparativa entre sua realidade e o relato de outras empresas.

Considera-se que a pesquisa possibilitou ao autor um alinhamento entre
0S pressupostos tedricos e a pratica sobre o tema ERP, auxiliando-o, inclusive, na
participacdo do processo de selecdo de solucdo ERP na empresa onde trabalha. Os

beneficios ndo param por ai, possibilitando também que o autor reconhecesse o ciclo de
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vida da solugdo, antecipando-se as situacGes comuns em processos de implantacdo de

solucédo ERP.

52 LIMITACOES

Neste estudo ndo se avaliou as solugdes existentes no mercado e como
cada uma delas se articula com as estratégias das organizagdes, o que pode ser uma boa
indicacdo de pesquisa para outros trabalhos. Esta limitagdo abrange também a
arquitetura da solucéo, sobretudo, as funcionalidades adotadas pelas organizacdes.

Utilizaram-se os fatores de deciséo relatados na literatura, ndo sendo
escopo deste trabalho elencar novos fatores, ou mesmo classifica-los em outras classes.
O mesmo pressuposto foi adotado para a coleta dos efeitos da adogéo da solugéo ERP.

Outra limitacdo do estudo diz respeito ao relato obtido apenas de um
gestor da empresa, o que pode resultar em uma visdo funcional do respondente, que
poderia ser suprimida com o alcance de mais gestores da organizacao.

A abordagem realizada no trabalho buscou identificar as varidveis de
desempenho, sem quantificar os impactos sobre o desempenho. Esta premissa foi
adotada por ser dificil identificar o histérico da quantificacdo das diversas formas de
desempenho nas organizagdes.

O estudo também se limitou a descrever o comportamento dos fatores de
decisdo e impactos da ado¢do na amostra obtida, ou seja, ndo ha o compromisso de
estender as analises aqui relatadas como verdades para toda a populacdo. Contudo, ha
possibilidade de que o comportamento dessas variaveis ocorra, em maior ou menor
intensidade, em outras organiza¢des da populagéo.

Os impactos negativos também ndo foram objeto de analise, haja vista
que os gestores somente elencam fatores benéficos para a sua organizacdo, isto &,
fatores que gerem impactos positivos sobre o desempenho organizacional.

Estas situacOes, a0 mesmo tempo em que, restringiram o foco do estudo,

passam a agucar a curiosidade do pesquisador e fomentar novas propostas de estudos.
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5.3 RECOMENDACOES

Considerando-se as limitagdes desta pesquisa, recomenda-se para
trabalhos futuros, o aumento da amostra, com possibilidade de segmentagédo de um
determinado setor ou caracteristica das organiza¢@es no mercado.

A utilizacdo de outros métodos de célculos estatisticos, com o proposito
de identificar novos comportamentos entre 0s constructos e varidveis € outra
recomendacdo que se da para futuros estudos. Neste sentido, recomenda-se que uma das
técnicas a se explorar é a propria ANOVA utilizada nesta pesquisa, contudo utilizando-
se 2 critérios para a analise do relacionamento entre 0s constructos e variaveis.

Recomenda-se também para futuros trabalhos melhor avaliar os
beneficios obtidos pelas empresas que ja utilizam a solucdo ERP, utilizando-se de
estudo de casos em empresas que estdo em processo de decisdo de adogdo, empresas
que se encontram em implantacdo e empresas que ja estdo obtendo os resultados da
adocdo. Esta abordagem permitira a visualizacdo do comportamento do gestor ao longo

do ciclo de vida da solug&o.
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Apéndice A — Questionario Aplicado

Aplicacéo da Tl e ERP nas empresas brasileiras

Prezado Respondente

Esta pesquisa refere-se ao uso e efeitos da adogdo de aplicacbes de Tecnologia da
Informacéo, sobretudo a solucdo de sistema integrado de gestdo, mais conhecida como
ERP - Enterprise Resource Planning, no contexto das empresas brasileiras.

Os resultados serdo analisados e devolvidos aos respondentes que se identificarem
através de relatorios e artigos.

Quero agradecer o seu interesse em responder esta pesquisa e se desejar alguma
explicacdo ou orientagéo pode me contatar pelo e-mail:
anderson.amancio@brde.com.br, ou celular (41) 9212-0015.

Obrigado!

Anderson José Amancio

1. USO DA TI NA EMPRESA

Questdo 1

Indique quais recursos ou aplicagbes de Tl que sua empresa faz uso.
Sistemas Integrados de Gestdo (ERP — Enterprise Resource Planning)
Sistemas de Extracdo e Andlise de Dados (Bl — Business Intelligence)
Sistemas de Gestdo do Relacionamento com o Cliente e Parceiros de Negdcio (CRM — Customer Relationship Management)
Sistemas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM - Supply Chain Management)
Gestdo de conteddo e de informagdes ndo estruturadas
Comércio Eletrénico (E-commerce)
Plataformas colaborativas (Ms Exchange, Lotus Notes etc)
Intranets ou Extranets

Acesso Remoto por Celulares, Smartphone, PDA's

Outra aplicacdo:

2. DECISOES DE INVESTIMENTOS

Questao 2
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As decisdes de investimentos em Tl acompanham as estratégias da empresa. Indique o nivel de
concordancia com esta afirmacgao.

Concordo plenamente
Concordo em parte

MN&o concordo e nem discordo
Discordo

Comente se desejar:

Questdo 3

As decisoes de investimentos em Tl sao realizadas ...
r pelos socios da empresa
|_ pelo presidente da empresa.
r pelo gestor de TI.
|_ pelo gestor de cada drea sem planejamento integrado.
|_ de forma conjunta entre os gestores de cada area.

Comente se desejar:

Questdo 4

Na percepgéo, quais os trés maiores beneficiarios da Tl aplicada na sua empresa?

|_ Clientas

r Gestores da empresa (chefes, supervisores, gerentes, diretores)

|_ Fornecedoras

r Funcionarios em QI Comente se desegjar: l

|_ Bancos
r Governo

|_ Sdcios e acionistas

[ Holding

Comente se desejar:

3. FATORES DE DECISAO

Questdo 5




Identifique os fatores que foram utilizados na selegao e decisdo de adogao de uma solugéo ERP na

Sua empresa.

L 1 L I L O I O B B

Acompanhamento das tendéncias

Influéncia da midia.

Influéncia de consultorias e gurus.

Press8o da matriz, acionistas e proprietdrios, parceiros.
Politicas internas.

Suporte a novos modelos de gestio.

Globalizacdo de negocios.

Atendimento a exigéncias legais brasileiras e internacionais
Atendimento a exigéncias fiscais especificas.

Atender aos requisitos e conformidades das normas e certificaces (por exemplo: ABNT, IS0O).
Adocio de melhores praticas de negdcios.

Busca de maior competitividade.

Estruturacdo e preparacio para o crescimento da empresa.
Flexibilidade dos processos de negdcios.

Melhoria da lucratividade.

Nao perder terreno para concorrentes

Necessidade de informacBes gerenciais.

Necessidade de informactes gerenciais.

Conscientizacdo dos colaboradores pensarem na empresa como um todo.
Maotivacao para crescimento profissional.

Mudancas comportamentais em relacgo ao uso e disponibilizacdo das informacbes.
Profissicnalizar a cultura organizacional.

Qualificacdo e valorizacdo dos profissionais da empresa.

Transformacao da administrac8o familiar para profissional.

Valorizacado do trabalho em grupo.

Melher funcionalidade.

Atualizacdo Tecnoldgica.

Automacdo dos sistemas operacionais.

Consolidacdo dos relatdrios gerenciais.

Descentralizacdo do processamento.

Diminuir o retrabalho e evitar duplicidade de dados.

Integracio dos processos de obtencdo de informacbes da empresa.
Melhorar a exatidao e a disponibilidade da informac&o.

Padronizacdo e simplificacdo do processo de gestdo.

Reducdo de Custos de TI

Unificac8o de sistemas de informac3o.

Comente se desejar:
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4. NIVEL DE INTEGRACAO

Questao 6

Indique o nivel de integragdo e sistematizacio das areas de sua empresa.

Integracdo com

Integracédo com a :
clientes e

Integracdo parcial Integracdo total
gragaep grac cadeia de

com as areas com as areas . parceiros de
suprimentos

Sem Integracio
negocios
Financas

Contabilidade

Producgo ou
Manufatura

Logistica
Vendas e Marketing

Recursos Humanos

I I DR R R
I I DR R R
I I DR R R
I I DR R R
[ I R I R

Comente se desejar:

5. IMPACTOS DA ADOCAO DE SOLUCAO ERP

Questdo 7

Identifique os efeitos da adogdo do ERP sobre os métodos, técnicas, ferramentas gerenciais e
desempenho organizacional.

Contribuiu . i Contribuiu MNao se aplica a nossa
. M&o houve impacto .
Negativamente Positivamente empresa

Custeio por
Absorcao, Custeio
Variavel, Custeio
Padréo

Preco de
Transferéncia

Moeda Constante
Valor Presente

Orcamento

Custeio Baseado em
Atividades

Custeio Meata

Benchmarking

Melhoria continua -
Kaizen

Justin Time (JIT)




Teoria das Restricées
(TOC)

Custo Financeiro dos
Estoques

Economic Value
Added (EVA)
Simulacbes
Balanced Scorecard
(BSC)

Controle estatistico
da producao (CEP)

Custeio marginal ou
incremental

Planejamento
Estratégico

Gestdo Econdmica
(GECON)

Gestao Baseada em
Atividades

Gestdo baseada em
Valor (VEM)

Retorno sobre
Investimentos

Six Sigma

Gestdo da Qualidade
Total (TQM)

Reengenharia de
procassos

Reducdo de
estoques.

Reducdo de horas
extras e até mesmo
de mio-de-obra.

Reducdo de tempo
de ciclo operacional.

Reducdo de custos.

Aumento das
receitas.
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Aumento da
lucratividade.

Aumento da
eficiéncia nas
operacoes:
produtividade,
qualidade.

Melhoria na geréncia
financeira.

Reducdo de
atividades gue nao
agregam valor.

Informacdes mais
rapidas, com
qualidade, em tempo
real sobre
transacbes.

Gestdo integrada de
funcbes, processos e
operacdo da
empresa.

Avaliacdo do
desempenho do
negacio.

Suporte a tomada de
decisbes.

Monitoramento &
avaliacdo da
performance dos
empregados.

Ganho de capital.

Abertura para o
comércio eletrdnica.

Satisfacao dos
clientes externos.

Aumento do valor da
empresa.

Eliminacdo de
operacGes manuais.
Reducio do

retrabalho e
inconsisténcias.

Atualizacao
tecnolégica.
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Distribuicdo de
informacdes para
estrutura
organizacional da
empresa.

Converter o
conhecimento tacito
sobre o processo em
conhecimento
explicito.

Difundir o
conhecimento sobre
melhores praticas.

Satisfacdo dos
clientes internos.

Comente se desejar:

6. INFORMAGCOES INSTITUCIONAIS

Questao 8

Selecione o setor de atuagdo da sua empresa e detalhe o segmento na caixa ao lado.

indudstria

COmErcio

terceiro setor

| |
| |
servicos | |
| |
| |

governo

Questdo 9

Informe o tempo de selecéo, implantagao e utilizacéo da solugédo ERP pela sua empresa.
em Tal12 13a18 19a24 25a36 acimade 37

0 a 6 meses
andamento meses meses meses meses meses

tempo para selecionar
a solucdo de ERP da
empresa

tempo para implantar
a soluc@o de ERP da
empresa

tempo de utilizacdo da
solucdo de ERP em
ambiente de producio

Comente se desejar:




Questdo 10

Informe os dados institucionais da sua empresa:

Cidade/UF (Sede): |

Quantidade de |

unidades e filiais:

Pertence a grupo |

econdmica? (Sim ou
MNao)

Qual o pais de origem |

do grupo econdmico,
se estrangeira?

159

Questdo 11

Informe os dados institucionais da sua empresa:

Quantidade de |

funcionarios:

Quantidade de |

funcionarios na area
de Tl

Ano de fundacao: |

Questdo 12

Informe a faixa de faturamento anual da sua empresa.
Menor ou igual a RE 2,4 milhdes
Maior que R§ 2,4 milhbes e menor ou igual a R 16 milhdes
Maior que R 16 milhGes e menor ou igual a RS 90 milhdes
Maior que R¥ 90 milhGes e menor ou igual a RE 300 milhdes

Maior que RE 300 milhdes

(Quanto que os gastos com Tecnologia da Informacdo consomem do faturamento anual da sua empresa?

[ ]
Questdo 13

Qual as deficiéncias ou limitagoes das aplicagtes de Tecnologia da Informagao que sua empresa adota?

-
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7. DADOS DO RESPONDENTE

Questdo 14

Qual a sua fungédo na empresa?
1 - Sdcio ou proprietdrio
2 - Presidente Vice Presidente ou Diretor Geral
3 - Diretor de area
4 - Gerente de drea
5 - Supervisor de drea
& - Especialista ou técnico

Especifique a area da empresa em que atua caso tenha respondido nas opcdes 3 a 6.

Questdo 15

Identifique a opcéao que se enguadra com vocé.

homem mulher

Questao 16

Qual sua faixa etaria (anos)?

18a 30 31 a4l 41 a 50 51a60 60 a 70 acima de 70

Questao 17

Informe o seu grau de escolaridade.
ensino fundamental
ensino médio
ensino superior
com especializacao
mestrado
doutorado

Qutro (especifique)

Questdo 18

Informe e-mail para recebimento dos resultados desta pesquisa.




Apéndice B — Estatistica dos Fatores de Decisdo

Tabela 19 — Frequéncias e Ordem de Classificacdo dos Fatores de Decisao
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% sobre Total % sobre Ordem de Ordem de
Fatores de Decisdo Frequéncia Total de Classificagdo | Classificagdo
da Classe
Fatores na Classe Geral
g FI1 | 3.1 - Acompanhamento das tendéncias. 36 20,34 3,67 1 2
& FI2 | 3.2 - Influéncia da midia. 10 5,65 1,02 7 19
o
E FI3 | 3.3 - Influéncia de consultorias e gurus. 13 7,34 1,33 6 18
5 Fl4 | 3.4 - Pressdo da matriz, acionistas e proprietarios, parceiros. 20 11,30 2,04 5 15
2
n FI5 | 3.5 - Politicas internas. 32 18,08 3,27 3 6
L
QO: FI6 | 3.6 - Suporte a novos modelos de gestéo. 35 19,77 3,57 2 3
|_
g FI7 |3.7 - Globalizago de negécios. 31 17,51 3,16 4 7
TOTAL FI 177 100,00 18,06
» FL1 | 3.8 - Atendimento a exigéncias legais brasileiras e internacionais. 26 33,77 2,65 2 11
w
:39: g FL2 | 3.9 - Atendimento a exigéncias fiscais especificas. 34 44,16 3,47 1 4
L
L4 3.10 - Atender aos requisi i ificacd
0 . quisitos e conformidades das normas e certificagdes
FL3 (por exemplo: ABNT, ISO). 7 22,08 L73 3 16
TOTAL FL 77 100,00 7,86
W FN1 |3.11 - Adocédo de melhores préaticas de negécios. 43 19,28 4,39 1 1
) - o
o 8 FN2 | 3.12 - Busca de maior competitividade. 31 13,90 3,16 5 7
x O
|C_> 8 FN3 | 3.13 - Estruturacdo e preparagdo para o crescimento da empresa. 36 16,14 3,67 2 2
< Z2
w FN4 | 3.14 - Flexibilidade dos processos de negdcios. 34 15,25 3,47 3 4
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% sobre Total % sobre Ordem de Ordem de
Fatores de Decisdo Frequéncia 0 Total de Classificagdo | Classificagdo
da Classe
Fatores na Classe Geral

FN5 | 3.15 - Melhoria da lucratividade. 32 14,35 3,27 4 6

FN6 | 3.16 - N&o perder terreno para concorrentes. 16 7,17 1,63 6 17

FN7 | 3.17 - Necessidade de informagdes gerenciais. 31 13,90 3,16 5 7

TOTAL FN 223 100,00 22,76

Fs1 ?O(ljg - Conscientizacdo dos colaboradores pensarem na empresa como um 24 14.20 2,45 4 13
%) FS2 | 3.19 - Motivacéo para crescimento profissional. 24 14,20 2,45 4 13
<
O 3.20 - Mudangas comportamentais em relagéo ao uso e disponibilizagéo
S FS3 das informagdes. 28 16,57 2,86 1 9
é FS4 | 3.21 - Profissionalizar a cultura organizacional. 27 15,98 2,76 2 10
E FS5 | 3.22 - Qualificagdo e valorizacdo dos profissionais da empresa. 25 14,79 2,55 3 12
Lo

FS6 | 3.23 - Transformag&o da administragdo familiar para profissional. 20 11,83 2,04 6 15

FS7 | 3.24 - Valorizagdo do trabalho em grupo. 21 12,43 2,14 5 14

TOTAL FS 169 100,00 17,24

FT1 | 3.25 - Melhor funcionalidade. 31 9,28 3,16 4 7
wn
8 FT2 | 3.26 - Atualizacdo Tecnolégica. 34 10,18 3,47 1 4
8 FT3 | 3.27 - Automacéo dos sistemas operacionais. 30 8,98 3,06 5 8
|
% FT4 | 3.28 - Consolidacao dos relatorios gerenciais. 30 8,98 3,06 5 8
E FT5 | 3.29 - Descentralizagdo do processamento. 24 7,19 2,45 8 13
Q FT6 | 3.30 - Diminuir o retrabalho e evitar duplicidade de dados. 32 9,58 3,27 3 6
@]
l;: FT7 | 3.31 - Integragdo dos processos de obten¢do de informagdes da empresa. 27 8,08 2,76 6 10
L

FT8 | 3.32 - Melhorar a exatiddo e a disponibilidade da informac&o. 33 9,88 3,37 2 5
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- A % sobre Total % sobre Ord_e_m dg Ord.em d%
Fatores de Decisdo Frequéncia da Classe Total de Classificagdo | Classificagdo
Fatores na Classe Geral
FT9 | 3.33 - Padronizagéo e simplificacdo do processo de gestéo. 34 10,18 3,47 1 4
FT10 | 3.34 - Redugdo de Custos de T1. 26 7,78 2,65 7 11
FT11 | 3.35 - Unificacdo de sistemas de informacao. 33 9,88 3,37 2 5
TOTAL FT 334 100,00 34,08
MEDIA GERAL DE FREQUENCIAS 28
TOTAL GERAL 980 100,00
Fonte: elaborado pelo autor (2011).
Tabela 20 — Estatistica Descritiva das Classes de Fatores de Decisdo
Estatistica Descritiva Fl FL FN FS FT No Geral
Médias 2,42 1,05 3,05 2,32 4,58 13,42
Medianas 2 1 3 2 5 13
Desvio Padrdo 1,93 1,19 2,17 2,53 341 8,23
Variancia 3,72 1,41 4,72 6,41 11,61 67,78
Minimo - - - - - -
Maximo 7 3 7 7 11 35
Soma 177 77 223 169 334 980
Intervalo de Confianga T Student (95% de Nivel de Confianca) 0,45 0,28 0,51 0,59 0,79 1,92

Fonte: elaborado pelo autor (2011).
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Grafico 13 — Disperséo entre os Fatores de Decisao e a Média de Frequéncias de cada Fator

Fonte: elaborado pelo autor (2011).



Tabela 21 — Matriz de Correlacédo dos Fatores de Decisdo
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Fl1 FI2 FI3 Fl4 FI5 F16 FI7 FL1 | FL2 | FL3 | FN1 | FN2 | FN3 | FN4 | FN5 | FN6 | FN7 | FS1 | FS2 FS3 | FS4 | FS5 FS6 FS7 | FT1 | FT2 | FT3 | FT4 | FT5 | FT6 | FT7 | FT8 | FT9 | FT10 | FT11
FI1 1,00
FI2 0,24 1,00
FI3 0,11 0,75 1,00
Fl4 0,13 0,47 0,44 1,00
FIS 0,07 0,45 0,38 0,32 1,00
FI6 0,26 0,18 0,13 0,27 0,26 | 1,00
FI7 0,15 0,14 0,18 0,34 0,13 | 0,34 1,00
FL1 0,07 0,20 0,18 0,31 0,27 | 0,37 0,29 | 1,00
FL2 -0,04 0,19 0,21 0,23 0,28 | 0,26 042 | 0,74 | 1,00
FL3 0,17 0,53 0,42 0,17 043 | 031 0,18 | 054 | 0,40 1,00
FN1 -0,01 | -0,07 | -0,05 0,01 0,01 | 0,36 021 | 021 | 017 0,06 1,00
FN2 0,15 | -0,02 0,11 0,03 0,08 | 0,51 0,27 | 040 | 0,36 0,18 0,32 | 1,00
FN3 -004 | -015| -0,10 | -0,11 0,07 | 0,42 015 | 024 | 0,23 0,17 0,49 | 0,54 1,00
FN4 0,18 0,27 0,07 0,04 0,23 | 0,37 014 | 022 | 0,17 0,27 022 | 0,25 023 | 1,00
FNS 0,18 0,21 0,17 0,08 0,22 | 0,15 0,25 | 0,38 | 0,39 0,30 0,18 | 047 0,40 | 0,39 | 1,00
FN6 0,27 0,37 0,36 0,34 0,27 | 042 035]| 037 037 0,41 011 ] 035 0,27 | 037 | 0,47 1,00
FN7 -0,18 | -0,10 003 | -003] -003| 028 | -001] 0,11 | 0,09 | -0,08 0,38 | 0,33 0,32 | 014 | 0,02 0,15 1,00
FS1 0,24 0,31 0,21 0,22 0,44 | 0,26 0,28 | 033 | 0,28 0,24 0,23 | 0,28 0,18 | 034 | 0,38 0,40 0,05 | 1,00
FS2 0,36 0,48 0,28 0,16 0,50 | 0,20 017 | 033 | 0,28 051 ] -001| 0,17 0,01 | 034 | 032 033 | -019 | 057 1,00
FS3 0,18 0,18 0,07 0,15 0,21 | 0,15 0,06 | 024 | 0,22 0,10 0,14 | 0,29 012 | 034 027 0,19 0,18 | 0,53 0,47 | 1,00
FS4 0,15 0,11 0,01 0,04 0,35 | 0,17 0,09 | 038 | 042 0,32 0,29 | 0,32 032 | 031 041 0,42 0,20 | 0,55 043 | 045 | 1,00
FS5 0,27 0,38 0,27 0,14 0,53 | 0,06 0,14 | 0,19 | 0,25 035| -004] 008 | -008]| 043 ] 0,29 0,32 | -0,04 | 0,66 0,60 | 0,50 | 0,46 1,00
FS6 0,19 0,29 0,36 0,31 0,39 | 0,15 022 | 0,18 | 0,23 0,24 0,01 | 003 | -0,05| 0,04 | 0,08 0,34 0,09 | 0,55 049 | 046 | 042 0,46 1,00
FS7 0,16 0,54 0,50 0,29 0,60 | 0,24 0,25 | 022 | 0,26 0,44 0,10 | 0,13 0,04 | 038 | 029 0,39 0,01 | 052 0,65 | 049 | 045 0,63 0,56 1,00
FT1 -0,02 0,06 | -0,04 0,09 0,19 | 0,23 0,10 | 0,29 | 031 0,05 0,38 | 0,33 0,37 | 048 | 0,36 0,28 0,27 | 0,34 0,22 | 035| 0,26 0,26 0,09 0,31 | 1,00
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Fl1 FI2 FI3 Fl4 FI5 F16 FI7 FL1 | FL2 | FL3 | FN1 | FN2 | FN3 | FN4 | FN5 | FN6 | FN7 | FS1 | FS2 FS3 | FS4 | FS5 FS6 FS7 | FT1 | FT2 | FT3 | FT4 | FT5 | FT6 | FT7 | FT8 | FT9 | FT10 | FT11
FT2 0,23 | -0,05| -0,00 0,17 0,12 | 0,20 0,20 | 0,28 | 0,34 0,01 0,33 | 042 023 | 012 | 0,28 0,17 0,14 | 022 016 | 0,17 | 037 0,19 0,17 013 | 042 | 1,00
FT3 0,01 0,15 0,19 0,11 0,10 | 0,20 0,07 | 013 | 017 0,07 0,13 | 0,30 0,18 | 034 | 0,22 0,23 0,24 | 0,19 019 | 026 | 0,28 0,28 0,24 0,27 | 052 ] 0,39 | 1,00
FT4 -0,10 | -0,01 ] -0,02 | -0,01 0,10 | 0,20 013 ] 019 | 0,28 0,00 0,19 | 0,30 012 | 028 | 0,27 0,23 0,35 | 0,30 019 | 037 | 034 0,34 0,24 0,27 | 047 ) 028 | 0,55 | 1,00
FT5 0,13 0,31 0,28 0,29 0,26 | 0,26 0,05 | 021 | 0,16 0,24 0,17 | 0,28 0,24 | 016 | 0,32 0,33 0,22 | 044 0,26 | 041 | 043 0,42 0,49 046 | 028 | 022 | 048 | 0,36 | 1,00
FT6 -0,15 | -0,19 0,02 | -0,05 0,05| 015| -003| 015]| 0,23 | -0,03 0,29 | 0,30 0,29 | 006 | 017 | -0,00 0,30 | 003 -009| 0,21 | 0,18 0,00 0,08 | -001)| 030 050 | 022] 0,33 | 0,20 | 1,00
FT7 -0,36 | -0,14 0,01 [ -0,03 0,01 | 017 015| 014 ] 025 | -0,02 0,35 | 0,38 0538 | 019 | 0,12 0,07 049 001) -011| 010| 012 | -0,01 | -0,03 001| 049 | 042 | 034 | 040 | 013 | 0,58 | 1,00
FT8 -0,18 | -0,12 0,01 | -000]| -0,08 | 0,18 017 019 | 0,15 ] -0,11 042 | 0,44 0,32 | 0,09 | 025 0,05 050 | 007 | -005) 0,08 |-001| -002] -013| -009| 039 | 037 | 025| 042 | 0,18 | 0,47 | 0,62 | 1,00
FT9 -0,10 | -0,05 0,07 004 | -011| 0,26 0,09 | 017 | 0,17 | -0,06 0,39 | 048 029 | 017 | 0,28 0,17 0,36 | 0,16 011 ] 022 | 0,08 0,02 | -0,02 0,07] 042 ) 034 | 022] 045] 022 | 0,39 | 059 | 0,70 | 1,00
FT10| 035 0,37 0,33 0,18 0,15 0,15 0,17 | 0,04 | 0,05 0,33 0,04 | 0,17 0,01] 040 021 0,37 011 ] 0,15 033 | 024 | 014 0,37 0,18 0411 011) 022 | 013 ] 0,02 ] 027 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,17 | 1,00
FT11| -013 | -0,20 | -0,21 012 | -008 | 0,12 0,05| 013 ] 0,03 | -0,11 0,26 | 0,28 0,26 | 0,09 | 0,09 0,12 028 | 013 | -005| 0413 | 0,10 | -0,02 0,06 | -009)| 033| 042| 019 0,19 | 0,18 | 0,36 | 0,39 | 050 | 048 | 0,01 | 1,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).



Apéndice C — Estatistica dos Impactos Gerados pela Solu¢do ERP

Tabela 22 — Frequéncias dos Relatos de Impactos Gerados pela solu¢do ERP

Frequéncia Absoluta

Frequéncia Relativa (%)

Efeitos sobre Desempenho Financeiro e N&o . Gerou Gerou . . Gerou Gerou .
Financeiro Nao gerou efeitos cfeitos Nao Contagem Nao gerou efeitos efeitos Nao Contagem
efeitos - - informaram Maxima efeitos - . informaram Maxima
positivos negativos positivos negativos
DF Efeitos sobre o Desempenho 136 199 10 166 511 26,61 38,94 1,96 32,49 100,00
Financeiro
El Reduc&o de estoques. 20 25 2 26 73 27,40 34,25 2,74 35,62 100,00
E2 Redugdo de horas extras  até mesmo 20 28 3 22 73 27,40 38,36 4,11 30,14 100,00
de mao-de-obra.
Redugdo de tempo de ciclo
E3 operacional. 11 38 1 23 73 15,07 52,05 1,37 31,51 100,00
E4 Redugéo de custos. 14 35 3 21 73 19,18 47,95 4,11 28,77 100,00
E5 Aumento das receitas. 27 24 0 22 73 36,99 32,88 - 30,14 100,00
E6 Aumento da lucratividade da 21 28 1 23 73 28,77 38,36 137 31,51 100,00
empresa.
E15 Ganho de capital. 23 21 0 29 73 31,51 28,77 - 39,73 100,00
DNF | Efettos sobre o Desempenho Nao 218 655 27 414 1314 16,59 49,85 2,05 31,51 100,00
inanceiro
Aumento da eficiéncia nas operagdes:
E7 produtividade, qualidad. 11 38 1 23 73 15,07 52,05 1,37 31,51 100,00
E8 Melhoria na geréncia financeira. 11 41 1 20 73 15,07 56,16 1,37 27,40 100,00
E9 Redugdo de atividades que nao 17 27 1 28 73 23,29 36,99 137 38,36 100,00
agregam valor.
Informagdes mais rapidas, com
E10 qualidade, em tempo real sobre 5 45 1 22 73 6,85 61,64 1,37 30,14 100,00
transagdes.
g1y | Gestao integrada de fungdes, 4 45 2 22 73 5,48 61,64 274 30,14 100,00

processos e operagio da empresa.
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Efeitos sobre Desempenho Financeiro e Nao

Frequéncia Absoluta

Frequéncia Relativa (%)

Gerou

Gerou

Gerou

Gerou

Financeiro Né&o gerou efeitos efeitos Néo Contagem Né&o gerou efeitos efeitos Néo Contagem
efeitos " - informaram Maxima efeitos " - informaram Méaxima
positivos negativos positivos negativos
E12 'rl‘g'c"’l‘gao do desempenho do 14 37 1 21 73 19,18 50,68 1,37 28,77 100,00
E13 Suporte a tomada de decisdes. 2 50 1 20 73 2,74 68,49 1,37 27,40 100,00
Monitoramento e avalia¢do da
E14 performance dos empregados. 20 25 2 26 73 27,40 34,25 2,74 35,62 100,00
E16 Abertura para o comércio eletronico. 25 14 3 31 73 34,25 19,18 4,11 42,47 100,00
E17 Satisfacéo dos clientes externos. 17 32 0 24 73 23,29 43,84 - 32,88 100,00
E18 Aumento do valor da empresa. 13 33 1 26 73 17,81 45,21 1,37 35,62 100,00
E19 Eliminacéo de opera¢bes manuais. 9 41 2 21 73 12,33 56,16 2,74 28,77 100,00
E20 Redugdo do retrabalho e 6 43 3 21 73 8,22 58,90 411 28,77 100,00
inconsisténcias.
E21 Atualizacgéo tecnolégica. 8 45 1 19 73 10,96 61,64 1,37 26,03 100,00
g2 | Distribuicdo de informacdes para 12 39 1 21 73 16,44 53,42 137 28,77 100,00
estrutura organizacional da empresa.
Converter o conhecimento tacito
E23 sobre 0 processo em conhecimento 16 30 1 26 73 21,92 41,10 1,37 35,62 100,00
explicito.
gz4 | Difundir o conhecimento sobre 19 30 2 22 73 26,03 41,10 2,74 30,14 100,00
melhores préticas.
E25 Satisfacéo dos clientes internos. 9 40 3 21 73 12,33 54,79 4,11 28,77 100,00
TOTAL 354 854 37 580 1825 19,40 46,79 2,03 31,78 100,00
Efeitos sobre as Dimensées do Desempenho
DOPE | Dimensédo Operacional 152 284 13 208 657 23,14 43,23 1,98 31,66 100,00
DGES | Dimensdo de Gestdo 45 202 7 111 365 12,33 55,34 1,92 30,41 100,00
DEST | Dimensdo Estratégica 78 100 110 292 26,71 34,25 1,37 37,67 100,00
DINF Dimensao da Infraestrutura de Tl 23 129 6 61 219 10,50 58,90 2,74 27,85 100,00
DORG | Dimenséo Organizacional 56 139 90 292 19,18 47,60 2,40 30,82 100,00
TOTAL 354 854 37 580 1825 19,40 46,79 2,03 31,78 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (2011).

168



Tabela 23 — Frequéncias dos Relatos de Efeitos Positivos Agrupados por Desempenho e Caracteristicas das Empresas

Item DF DNF (DETS;F) DOPE DGES DEST DINF | DORG Sf"’.fD(ggg)E
Segmento
NI 23 67 90 32 19 11 14 14 90
Industria 127 416 543 177 131 68 82 85 543
Servigo 49 172 221 75 52 21 33 40 221
Total Geral 199 655 854 284 202 100 129 139 854
Porte das Empresas
NI 23 67 90 32 19 11 14 14 90
peguena empresa 23 68 91 33 25 13 9 11 91
média empresa 49 181 230 71 55 32 36 36 230
grande empresa 104 339 443 148 103 44 70 78 443
Total Geral 199 655 854 284 202 100 129 139 854
Vinculagdo a Grupo Econémico

ndo faz parte de grupo econémico 127 433 560 183 134 64 84 95 560
faz parte de grupo econémico 72 222 294 101 68 36 45 44 294

Total Geral 199 655 854 284 202 100 129 139 854

Faixa de Faturamento

NI 34 94 128 44 27 16 19 22 128
Maior que R$ 2,4 milhdes e menor e igual a R$ 16 milhdes 35 119 154 52 41 19 20 22 154
Maior que R$ 16 milhdes e menor e igual a R$ 90 milhdes 46 172 218 67 54 26 36 35 218
Maior que R$ 90 milhdes e menor e igual a R$ 300 milhdes 67 200 267 93 60 31 40 43 267
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Item DF DNF (DETSZF) DOPE DGES DEST DINF | DORG s:naD(ggg)E
Maior que R$ 300 milhdes 17 70 87 28 20 8 14 17 87
Total Geral 199 655 854 284 202 100 129 139 854
Tempo de Atividade Operacional
NI 23 67 90 32 19 11 14 14 90
Até 5 anos 10 35 45 14 10 8 6 7 45
De 6 a 10 anos 11 35 46 15 12 4 8 7 46
De 11 a 15 anos 10 57 67 16 20 8 10 13 67
De 16 a 20 anos 25 77 102 35 22 16 14 15 102
De 21 a 30 anos 25 7 102 33 25 12 15 17 102
De 31 a 50 anos 54 165 219 7 51 25 31 35 219
Acima de 50 anos 41 142 183 62 43 16 31 31 183
Total Geral 199 655 854 284 202 100 129 139 854

Fonte: elaborado pelo autor (2011).



Tabela 24 — Matriz de Correlacédo dos Efeitos Positivos da Adogao
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25
El 1,000
E2 0,440 1,000
E3 0,288 0,419 1,000
E4 0,579 0,596 0,482 1,000
=5} 0,724 0,527 0,380 0,554 1,000
E6 0,499 0,479 0,531 0,653 0,707 1,000
E7 0,519 0,475 0,561 0,482 0,555 0,588 1,000
E8 0,521 0,470 0,589 0,572 0,501 0,413 0,644 1,000
E9 0,523 0,446 0,508 0,514 0,491 0,563 0,622 0,620 1,000
E10 0,451 0,506 0,596 0,475 0,432 0,333 0,653 0,836 0,604 1,000
E1l 0,391 0,506 0,540 0,588 0,432 0,448 0,653 0,779 0,604 0,826 1,000
E12 0,539 0,553 0,424 0,508 0,515 0,496 0,699 0,730 0,585 0,687 0,631 1,000
E13 0,489 0,474 0,589 0,592 0,475 0,474 0,648 0,708 0,520 0,799 0,799 0,629 1,000
E1l4 0,270 0,499 0,404 0,290 0,417 0,499 0,577 0,521 0,404 0,451 0,510 0,539 0,427 1,000
E15 0,562 0,494 0,368 0,480 0,586 0,619 0,428 0,378 0,516 0,315 0,439 0,445 0,431 0,498 1,000
E16 0,235 0,331 0,259 0,299 0,326 0,546 0,398 0,360 0,348 0,313 0,313 0,341 0,330 0,455 0,382 1,000
E17 0,351 0,439 0,516 0,423 0,498 0,609 0,572 0,502 0,524 0,527 0,583 0,540 0,599 0,526 0,475 0,551 1,000
E18 0,389 0,359 0,651 0,506 0,478 0,529 0,541 0,636 0,501 0,547 0,547 0,400 0,557 0,447 0,578 0,327 0,584 1,000
E19 0,521 0,413 0,534 0,572 0,501 0,356 0,534 0,722 0,562 0,723 0,666 0,564 0,768 0,289 0,317 0,290 0,558 0,525 1,000
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El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25
E20 0,544 0,487 0,480 0,634 0,525 0,487 0,703 0,721 0,582 0,773 0,773 0,624 0,812 0,427 0,408 0,336 0,570 0,535 0,665 1,000
E21 0,451 0,448 0,484 0,588 0,432 0,390 0,540 0,723 0,546 0,768 0,768 0,631 0,860 0,332 0,315 0,313 0,470 0,433 0,723 0,830 1,000
E22 0,384 0,454 0,313 0,511 0,420 0,454 0,533 0,669 0,488 0,675 0,732 0,617 0,726 0,500 0,351 0,385 0,548 0,407 0,614 0,727 0,788 1,000
E23 0,336 0,429 0,523 0,480 0,423 0,544 0,523 0,570 0,629 0,544 0,602 0,545 0,567 0,629 0,392 0,442 0,609 0,472 0,457 0,528 0,487 0,557 1,000
E24 0,277 0,372 0,411 0,480 0,423 0,544 0,467 0,570 0,571 0,430 0,544 0,434 0,507 0,629 0,330 0,512 0,497 0,416 0,513 0,528 0,544 0,612 0,774 1,000
E25 0,249 0,320 0,506 0,541 0,284 0,490 0,451 0,584 0,468 0,585 0,642 0,535 0,687 0,423 0,334 0,373 0,525 0,438 0,473 0,640 0,699 0,642 0,591 0,647 1,000

Fonte: elaborado pelo autor (2011).



Quadro 26 — K-means Cluster entre Fatores de Decisao e Efeitos Positivos sobre o Desempenho

Apéndice D — K-means Cluster
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K-means Cluster Analysis:

Standardized Variables
Final Partition
Number of clusters: 5

Number of

observations
Clusterl 20
Cluster?2 8
Cluster3 25
Cluster4 13
Clusterb5 7

Cluster Centroids

clus
of

Variable Clusterl Cluster2

FI1 -0,1850
FI2 -0,3957 -
FI3 -0,2027 -
FI4 -0,1647
FI5 -0,2769
FI6 0,0408
FI7 -0,1500
FL1 -0,1165
FL2 0,1677
FL3 -0,5472
FN1 0,3249
FN2 0,1514
FN3 0,1129
FN4 -0,0314
FN5 -0,0768
FN6 -0,2861
FN7 0,0509
FS1 -0,3779
FS2 -0,5893
FS3 -0,2728
Fs4 -0,5551
FS5 -0,2982
FS6 -0,4987
FS7 -0,5214
FT1 0,3523
FT2 0,3668
FT3 0,1797
FT4 0,1797
FT5 -0,3779
FT6 0,5237
FT7 0,3706
FT8 0,4948
FTO9 0,2673
FT10 -0,3239
FT11 0,1954
El 0,4343 -
E2 0,3399 -
E3 0,2573
E4 0,2396 -
E5 0,3620 -

E6 0,1357 -

0,2619
0,0346
0,1378
0,2250
0,6238
0,5378
0,6537
0,5575
0,5659
0,3339
0,3249
0,6537
0,2619
0,8148
0,6238
0,9742
0,1514
1,4190
1,1548
1,2590
1,2963
1,1145
1,3383
1,2885
0,9048
0,5659
0,4320
0,9367
0,6263
0,6238
0,2677
0,0957
0,5659
0,2983
0,5945
0,7167
0,5281
0,7046
0,7046
0, 6950
0,7834

Average Maximum
Within distance distance
ter sum from from
squares centroid centroid
897,280 6,666 8,351
325,311 6,351 7,259
762,702 5,329 8,537
512,799 6,256 7,318
305,396 6,584 7,539
Cluster3 Cluster4 Cluster5
-0,3440 0,5484 0,4393
-0,3957 1,15906 0,4296
-0,3584 0,7358 0,6502
-0,2538 0,4177 0,3443
-0,5571 0,6623 0,8382
-0,4760 0,1173 0,7508
-0,1299 -0,0805 0,2949
-0,4898 0,0590 1,3353
-0,6087 -0,0084 1,0636
-0,3592 0,7180 1,1312
-0,3008 -0,5679 0,8295
-0,3710 -0,3896 0,8689
-0,2645 -0,3684 1,0068
-0,2902 -0,0084 0,2104
-0,3170 -0,1076 0,8382
-0,4301 0,2125 0,8456
0,0308 -0,5441 0,5819
-0,4414 -0,04406 1,1170
-0,5259 0,7686 0,8150
-0,3749 0,0022 0,6755
-0,3494 0,0303 1,2963
-0,3819 0,2492 0,4792
-0,5210 0,4177 0, 9805
-0,5434 0,5502 0,9359
-0,4514 -0,5441 0,5819
-0,3698 -0,6210 0,7792
-0,2643 -0,3637 0,6123
-0,2643 -0,5190 0,3239
-0,1877 -0,0446 1,1170
-0,3170 -0,7234 0,2663
-0,1026 -0,6026 0,1208
-0,0241 -0,7486 -0,0469
-0,0513 -0,7741 0,2104
-0,0750 0,3781 0,1502
0,0558 -0,9021 0,2382
-0,7167 0,8932 0,4792
-0,7017 0,9448 0,3837
-0,7963 0,6473 0,1011
-0,7146 0,8819 1,0348
-0,6950 1,2564 -0,0910
-0,5383 1,1019 0,3837

Grand
centroid
-0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
0,0000
-0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
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E7 0,7543
E8 0,4771
E9 0,3706
E10 0,5791
E11 0,4770
E12 0,4830
E13 0,6736
E14 0,0158
E15 -0,0826
E16 -0,2315
E17 0,2235
E18 0,2952
E19 0,4771
E20 0,8295
E21 0,5791
E22 0,5291
E23 0,2807
E24 0,1797
E25 0,3034

-0,2893
0,1268
-0,7609
0,2728
0,0175
-0,0136
0,1391
-0,1935
-0,6311
-0,4838
-0,1268
0,0957
0,1268
-0,4320
-0,2378
-0,5659
-0,5772
-0,8295
-0,3451

-0,9553
-1,0441
-0,7609
-1,1773
-1,0139
-1,0068
-1,1222
-0,5493
-0,4556
-0,3829
-0,7973
-0,7424
-1,0441
-1,1082
-1,0139
-0,8247
-0,6680
-0,5066
-0,6943

Distances Between Cluster Centroids

Clusterl
Clusterl 0,0000
Cluster?2 6,7041
Cluster3 6,6244
Cluster4 5,7551
Clusterb 5,9268

Cluster?2
6,7041
0,0000
77,3757
8,4409
5,5563

Cluster3
6,6244
7,3757
0,0000
9,4379
9,5191

0,6473
0,8774
1,1380
0,7834
0,7834
0,9796
0,6736
1,0541
1,3940
0,6805
0,9702
0,9399
0,8774
0,6743
0,7834
0,7741
0,8784
0,8784
0,5951

Clusterd4
5,7551
8,4409
9,4379
0,0000
5,9473

0,3851
0,5914
0,4147
0,7834
0,7834
0,4121
0,6736
0,1802
-0,0043
1,3180
0,5523
-0,0469
0,5914
0,8295
0,7834
0,6429
0,6123
0,6123
0,9021

Clusterb
5,9268
5,5563
9,5191
5,9473
0,0000

0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000
-0,0000
-0,0000
0,0000
-0,0000
0,0000
0,0000

Fonte: elaborado pelo autor (2011).




Tabela 25 — Distancia entre os Fatores de Decisdo em cada Cluster
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Ordem | Variable Clusterl Absl Variable Cluster2 Abs2 Variable Cluster3 Abs3 Variable Cluster4 Abs4 Variable Cluster5 Abs5
1° FN4 - 0,0314 0,0314 FI2 - 0,0346 0,0346 FT8 - 0,0241 0,0241 FS3 0,0022 0,0022 FT8 - 0,0469 0,0469
2° FI6 0,0408 0,0408 FT8 0,0957 0,0957 FN7 0,0308 0,0308 FL2 - 0,0084 0,0084 FT7 0,1208 0,1208
30 FN7 0,0509 0,0509 FI3 - 0,1378 0,1378 FT9 - 0,0513 0,0513 FN4 - 0,0084 0,0084 FT10 0,1502 0,1502
40 FN5 - 0,0768 0,0768 FN7 0,1514 0,1514 FT11 0,0558 0,0558 FS4 0,0303 0,0303 FN4 0,2104 0,2104
50 FN3 0,1129 0,1129 Fl4 0,2250 0,2250 FT10 - 0,0750 0,0750 FS1 - 0,0446 0,0446 FT9 0,2104 0,2104
6° FL1 - 0,1165 0,1165 FI1 0,2619 0,2619 FT7 - 0,1026 0,1026 FT5 - 0,0446 0,0446 FT11 0,2382 0,2382
7° FI7 - 0,1500 0,1500 FN3 0,2619 0,2619 FI7 - 0,1299 0,1299 FL1 0,0590 0,0590 FT6 0,2663 0,2663
8° FN2 0,1514 0,1514 FT7 0,2677 0,2677 FT5 - 0,1877 0,1877 FI7 - 0,0805 0,0805 FI7 0,2949 0,2949
90 Fl4 - 0,1647 0,1647 FT10 0,2983 0,2983 Fl4 - 0,2538 0,2538 FN5 - 0,1076 0,1076 FT4 0,3239 0,3239
10° FL2 0,1677 0,1677 FN1 0,3249 0,3249 FT3 - 0,2643 0,2643 FI6 0,1173 0,1173 Fl4 0,3443 0,3443
11° FT3 0,1797 0,1797 FL3 0,3339 0,3339 FT4 - 0,2643 0,2643 FN6 0,2125 0,2125 FI2 0,4296 0,4296
12° FT4 0,1797 0,1797 FT3 0,4320 0,4320 FN3 - 0,2645 0,2645 FS5 0,2492 0,2492 FIl 0,4393 0,4393
13° FI1 - 0,1850 0,1850 FI6 0,5378 0,5378 FN4 - 0,2902 0,2902 FT3 - 0,3637 0,3637 FS5 0,4792 0,4792
140 FT11 0,1954 0,1954 FL1 0,5575 0,5575 FN1 - 0,3008 0,3008 FN3 - 0,3684 0,3684 FN7 0,5819 0,5819
15° FI3 - 0,2027 0,2027 FL2 0,5659 0,5659 FN5 - 0,3170 0,3170 FT10 0,3781 0,3781 FT1 0,5819 0,5819
16° FT9 0,2673 0,2673 FT2 0,5659 0,5659 FT6 - 0,3170 0,3170 FN2 - 0,3896 0,3896 FT3 0,6123 0,6123
17° FS3 - 0,2728 0,2728 FT9 0,5659 0,5659 FI1 - 0,3440 0,3440 Fl4 0,4177 0,4177 FI3 0,6502 0,6502
18° FI5 - 0,2769 0,2769 FT11 0,5945 0,5945 FS4 - 0,3494 0,3494 FS6 0,4177 0,4177 FS3 0,6755 0,6755
19° FN6 - 0,2861 0,2861 FI5 0,6238 0,6238 FI3 - 0,3584 0,3584 FT4 - 0,5190 0,5190 F16 0,7508 0,7508
20° FS5 - 0,2982 0,2982 FN5 0,6238 0,6238 FL3 - 0,3592 0,3592 FN7 - 0,5441 0,5441 FT2 0,7792 0,7792
21° FT10 - 0,3239 0,3239 FT6 0,6238 0,6238 FT2 - 0,3698 0,3698 FT1 - 0,5441 0,5441 FS2 0,8150 0,8150
22° FN1 0,3249 0,3249 FT5 0,6263 0,6263 FN2 - 0,3710 0,3710 FI1 0,5484 0,5484 FN1 0,8295 0,8295
23° FT1 0,3523 0,3523 FI7 0,6537 0,6537 FS3 - 0,3749 0,3749 FS7 0,5502 0,5502 FI5 0,8382 0,8382
240 FT2 0,3668 0,3668 FN2 0,6537 0,6537 FS5 - 0,3819 0,3819 FN1 - 0,5679 0,5679 FN5 0,8382 0,8382
25° FT7 0,3706 0,3706 FN4 0,8148 0,8148 FI2 - 0,3957 0,3957 FT7 - 0,6026 0,6026 FN6 0,8456 0,8456
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Ordem | Variable Clusterl Absl Variable Cluster2 Abs2 Variable Cluster3 Abs3 Variable Cluster4 Abs4 Variable Cluster5 Abs5
26° FS1 - 0,3779 0,3779 FT1 0,9048 0,9048 FN6 - 0,4301 0,4301 FT2 - 0,6210 0,6210 FN2 0,8689 0,8689
27° FT5 - 0,3779 0,3779 FT4 0,9367 0,9367 FS1 - 0,4414 0,4414 FI5 0,6623 0,6623 FS7 0,9359 0,9359
28° FI2 - 0,3957 0,3957 FN6 0,9742 0,9742 FT1 - 0,4514 0,4514 FL3 0,7180 0,7180 FS6 0,9805 0,9805
29° FT8 0,4948 0,4948 FS5 1,1145 1,1145 FI6 - 0,4760 0,4760 FT6 - 0,7234 0,7234 FN3 1,0068 1,0068
30° FS6 - 0,4987 0,4987 FS2 1,1548 1,1548 FL1 - 0,4898 0,4898 FI3 0,7358 0,7358 FL2 1,0636 1,0636
31° FS7 - 0,5214 0,5214 FS3 1,2590 1,2590 FS6 - 0,5210 0,5210 FT8 - 0,7486 0,7486 FS1 1,1170 1,1170
320 FT6 0,5237 0,5237 FS7 1,2885 1,2885 FS2 - 0,5259 0,5259 FS2 0,7686 0,7686 FT5 1,1170 1,1170
33° FL3 - 0,5472 0,5472 FS4 1,2963 1,2963 FS7 - 0,5434 0,5434 FT9 - 0,7741 0,7741 FL3 1,1312 1,1312
34° FS4 - 0,5551 0,5551 FS6 1,3383 1,3383 FI5 - 0,5571 0,5571 FT11 - 0,9021 0,9021 FS4 1,2963 1,2963
35° FS2 - 0,5893 0,5893 FS1 1,4190 1,4190 FL2 - 0,6087 0,6087 FI2 1,1596 1,1596 FL1 1,3353 1,3353

Fonte: elaborado pelo autor (2011).



Tabela 26 — Distancia entre os Efeitos Positivos e os Clusters
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Ordem | Variable Clusterl AbsC1 Variable Cluster2 AbsC2 Variable Cluster3 AbsC3 Variable Cluster4 AbsC4 Variable Cluster5 AbsC5
1° E14 0,0158 0,0158 E12 - 0,0136 0,0136 E16 - 0,3829 0,3829 E25 0,5951 0,5951 E15 - 0,0043 0,0043
20 E15 - 0,0826 0,0826 E11 0,0175 0,0175 E15 - 0,4556 0,4556 E3 0,6473 0,6473 E18 - 0,0469 0,0469
3° E6 0,1357 0,1357 E18 0,0957 0,0957 E24 - 0,5066 0,5066 E7 0,6473 0,6473 E5 - 0,0910 0,0910
40 E24 0,1797 0,1797 E8 0,1268 0,1268 E6 - 0,5383 0,5383 E13 0,6736 0,6736 E3 0,1011 0,1011
50 E17 0,2235 0,2235 E17 - 0,1268 0,1268 E14 - 0,5493 0,5493 E20 0,6743 0,6743 E14 0,1802 0,1802
6° E16 - 0,2315 0,2315 E19 0,1268 0,1268 E23 - 0,6680 0,6680 E16 0,6805 0,6805 E2 0,3837 0,3837
7° E4 0,2396 0,2396 E13 0,1391 0,1391 E25 - 0,6943 0,6943 E22 0,7741 0,7741 E6 0,3837 0,3837
8° E3 0,2573 0,2573 E14 - 0,1935 0,1935 E5 - 0,6950 0,6950 E10 0,7834 0,7834 E7 0,3851 0,3851
90 E23 0,2807 0,2807 E21 - 0,2378 0,2378 E2 - 0,7017 0,7017 E11 0,7834 0,7834 E12 0,4121 0,4121
100 E18 0,2952 0,2952 E10 0,2728 0,2728 E4 - 0,7146 0,7146 E21 0,7834 0,7834 E9 0,4147 0,4147
11° E25 0,3034 0,3034 E7 - 0,2893 0,2893 E1l - 0,7167 0,7167 E8 0,8774 0,8774 El 0,4792 0,4792
120 E2 0,3399 0,3399 E25 - 0,3451 0,3451 E18 - 0,7424 0,7424 E19 0,8774 0,8774 E17 0,5523 0,5523
13° E5 0,3620 0,3620 E20 - 0,4320 0,4320 E9 - 0,7609 0,7609 E23 0,8784 0,8784 E8 0,5914 0,5914
140 E9 0,3706 0,3706 E16 - 0,4838 0,4838 E3 - 0,7963 0,7963 E24 0,8784 0,8784 E19 0,5914 0,5914
15° E1l 0,4343 0,4343 E2 - 0,5281 0,5281 E17 - 0,7973 0,7973 E4 0,8819 0,8819 E23 0,6123 0,6123
16° E11 0,4770 0,4770 E22 - 0,5659 0,5659 E22 - 0,8247 0,8247 E1l 0,8932 0,8932 E24 0,6123 0,6123
17° E8 0,4771 0,4771 E23 - 0,5772 0,5772 E7 - 0,9553 0,9553 E18 0,9399 0,9399 E22 0,6429 0,6429
18° E19 0,4771 0,4771 E15 - 0,6311 0,6311 E12 - 1,0068 1,0068 E2 0,9448 0,9448 E13 0,6736 0,6736
190 E12 0,4830 0,4830 E5 - 0,6950 0,6950 El1 - 1,0139 1,0139 E17 0,9702 0,9702 E10 0,7834 0,7834
20° E22 0,5291 0,5291 E3 0,7046 0,7046 E21 - 1,0139 1,0139 E12 0,9796 0,9796 E11 0,7834 0,7834
21° E10 0,5791 0,5791 E4 - 0,7046 0,7046 E8 - 1,0441 1,0441 E14 1,0541 1,0541 E21 0,7834 0,7834
22° E21 0,5791 0,5791 El - 0,7167 0,7167 E19 - 1,0441 1,0441 E6 1,1019 1,1019 E20 0,8295 0,8295
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Ordem | Variable Clusterl AbsC1 Variable Cluster2 AbsC2 Variable Cluster3 AbsC3 Variable Cluster4 AbsC4 Variable Cluster5 AbsC5
23° E13 0,6736 0,6736 E9 - 0,7609 0,7609 E20 - 1,1082 1,1082 E9 1,1380 1,1380 E25 0,9021 0,9021
240 E7 0,7543 0,7543 E6 - 0,7834 0,7834 E13 - 1,1222 1,1222 E5 1,2564 1,2564 E4 1,0348 1,0348
250 E20 0,8295 0,8295 E24 - 0,8295 0,8295 E10 - 1,1773 1,1773 E15 1,3940 1,3940 E16 1,3180 1,3180

Fonte: elaborado pelo autor (2011).



Apéndice E — Testes de Hipdteses

Quadro 27 — Valor-P das Hipoteses
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One-way ANOVA: FTF versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 1126,8 161,0 2,79 0,013
Error 65 3753,0 57,7

Total 72 4879,8

S = 7,599 R-Sq = 23,09% R-Sq(adj) = 14,81%

One-way ANOVA: Fl versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 72,45 10,35 3,44 0,003
Error 65 195,39 3,01

Total 72 267,84

S =1,734 R-Sq = 27,05% R-Sq(adj) = 19,19%

One-way ANOVA: FL versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 28,71 4,10 3,65 0,002
Error 65 73,07 1,12

Total 72 101,78

S =1,060 R-Sgq = 28,21% R-Sg(adj) = 20,48%

One-way ANOVA: FN versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 43,31 6,19 1,36 0,239
Error 65 296,47 4,56

Total 72 339,78

s = 2,136 R-Sq = 12,75% R-Sq(adj) = 3,35%

One-way ANOVA: FS versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 131,23 18,75 3,69 0,002
Error 65 330,53 5,09

Total 72 461,75

S = 2,255 R-Sq = 28,42% R-Sqg(adj) = 20,71%
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One-way ANOVA: FT versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 40,3 5,8 0,47 0,853
Error 65 795,6 12,2

Total 72 835,8

S = 3,499 R-Sq = 4,82% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FTF versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 928,2 66,3 0,97 0,491
Error 58 3951,6 68,1

Total 72 4879,8

S = 8,254 R-Sq = 19,02% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Fl versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 80,75 5,77 1,79 0,063
Error 58 187,08 3,23

Total 72 267,84

S =1,796 R-Sq = 30,15% R-Sq(adj) = 13,29%

One-way ANOVA: FL versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 26,41 1,89 1,45 0,160
Error 58 75,37 1,30

Total 72 101,78

S = 1,140 R-Sq = 25,95% R-Sq(adj) = 8,08%

One-way ANOVA: FN versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 43,75 3,12 0,61 0,844
Error 58 296,04 5,10

Total 72 339,78

S = 2,259 R-Sq = 12,87% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FS versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 94,49 6,75 1,07 0,406
Error 58 367,26 6,33

Total 72 461,75

S = 2,516 R-Sq = 20,46% R-Sq(adj) = 1,27%
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One-way ANOVA: FT versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 94,9 6,8 0,53 0,905
Error 58 740,9 12,8

Total 72 835,8

S = 3,574 R-Sq = 11,36% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FTF versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 1391,7 66,3 0,97 0,514
Error 51 3488,1 68,4

Total 72 4879,8

S = 8,270 R-Sq = 28,52% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: Fl versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 91,33 4,35 1,26 0,249
Error 51 176,51 3,46

Total 72 267,84

S =1,860 R-Sq = 34,10% R-Sqg(adj) = 6,96%

One-way ANOVA: FL versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 39,91 1,90 1,57 0,097
Error 51 61,87 1,21

Total 72 101,78

S =1,101 R-Sq = 39,21% R-Sg(adj) = 14,18%

One-way ANOVA: FN versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 92,18 4,39 0,90 0,587
Error 51 247,60 4,85

Total 72 339,78

S = 2,203 R-Sq = 27,13% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FS versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 151,85 7,23 1,19 0,299
Error 51 309,90 6,08

Total 72 461,75

S = 2,465 R-Sq = 32,89% R-Sg(adj) = 5,25%
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One-way ANOVA: FT versus DF+DNF

Source DF

DF+DNF 21
Error 51
Total 72
S = 3,542

SS
196, 1
639,7
835, 8

R-Sq =

MS F P
9,3 0,74 0,767
12,5
23,47% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FI1 versus DF

Source DF

DF 7
Error 65
Total 72
S = 0,50098

SS MS F P
1,355 0,194 0,74 0,635
16,892 0,260
18,247
R-Sq = 7,42% R-Sg(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FI1 versus DNF

Source DF

DNF 14
Error 58
Total 72
S =0,5116

SS
3,068
15,179
18,247

R-Sg

MS F P
0,219 0,84 0,627
0,262
- 16,81% R-Sq(adj) = 0,00

One-way ANOVA: FI1 versus DF+DNF

Source DF

DF+DNF 21
Error 51
Total 72
S = 0,4881

SS
6,097
12,150
18,247

R-Sg

MS F P
0,290 1,22 0,276
0,238
= 33,41% R-Sq(adj) = 5,99

One-way ANOVA: FI6 versus DF+DNF

Source DF

DF+DNF 21
Error 51
Total 72
S = 0,4777

SS
6,583
11,636
18,219

R-Sqg

MS F P
0,313 1,37 0,176
0,228
= 36,13% R-Sq(adj) = 9,84

One-way ANOVA: FI6 versus DF

Source DF

DF 7
Error 65
Total 72
S = 0,4877

Ss
2,760
15,459
18,219

R-Sg

MS F P
0,394 1,66 0,135
0,238
= 15,15% R-Sq(adj) = 6,01

o

o

o

o

o
°
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One-way ANOVA: FI6 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 3,636 0,260 1,03 0,435
Error 58 14,583 0,251

Total 72 18,219

S = 0,5014 R-Sg = 19,96% R-Sq(adj) = 0,64%
One-way ANOVA: FL2 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 4,050 0,579 2,66 0,017
Error 65 14,114 0,217

Total 72 18,164

S = 0,4660 R-Sq = 22,30% R-Sq(adj) = 13,93%

One-way ANOVA: FL2 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 4,760 0,340 1,47 0,152
Error 58 13,405 0,231

Total 72 18,164

S = 0,4807 R-Sq = 26,20% R-Sq(adj) = 8,39%

One-way ANOVA: FL2 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 7,455 0,355 1,69 0,064
Error 51 10,710 0,210

Total 72 18,164

S = 0,4582 R-Sq = 41,04% R-Sq(adj) = 16,76%

One-way ANOVA: FN1 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 2,115 0,302 1,26 0,283
Error 65 15,556 0,239

Total 72 17,671

S = 0,4892 R-Sq = 11,97% R-Sq(adj) = 2,49%

One-way ANOVA: FN1 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 2,743 0,196 0,76 0,705
Error 58 14,929 0,257

Total 72 17,671

S = 0,5073 R-Sq = 15,52% R-Sq(adj) = 0,00%
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One-way ANOVA: FN1 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 4,433 0,211 0,81 0,691
Error 51 13,238 0,260

Total 72 17,671

S = 0,5095 R-Sq = 25,09% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FN3 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 2,042 0,292 1,17 0,332
Error 65 16,204 0,249

Total 72 18,247

S = 0,4993 R-Sg = 11,19% R-Sqg(adj) = 1,63%
One-way ANOVA: FN3 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 2,806 0,200 0,75 0,713
Error 58 15,440 0,266

Total 72 18,247

S = 0,5160 R-Sq = 15,38% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FN3 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 4,287 0,204 0,75 0,766
Error 51 13,960 0,274

Total 72 18,247

S = 0,5232 R-Sq = 23,50% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FN4 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 2,061 0,294 1,19 0,322
Error 65 16,103 0,248

Total 72 18,164

S = 0,4977 R-Sq = 11,35% R-Sq(adj) = 1,80

One-way ANOVA: FN4 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 2,867 0,205 0,78 0,689
Error 58 15,298 0,264

Total 72 18,164

S = 0,5136 R-Sq = 15,78% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FN4 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 5,581 0,206 1,08 0,400
Error 51 12,583 0,247

Total 72 18,164

S = 0,4967 R-Sq = 30,73% R-Sq(adj) = 2,20%
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One-way ANOVA: FT2 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 0,803 0,115 0,43 0,880
Error 65 17,362 0,267

Total 72 18,164

S = 0,5168 R-Sq = 4,42% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FT2 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 3,557 0,254 1,01 0,457
Error 58 14,607 0,252

Total 72 18,164

S = 0,5018 R-Sq = 19,58% R-Sq(adj) = 0,17%

One-way ANOVA: FT2 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 5,848 0,278 1,15 0,330
Error 51 12,317 0,242

Total 72 18,164

S = 0,4914 R-Sq = 32,19% R-Sq(adj) = 4,27%

One-way ANOVA: FT8 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 0,751 0,107 0,40 0,898
Error 65 17,331 0,267

Total 72 18,082

S =0,5164 R-Sq = 4,15% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FT8 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 2,582 0,184 0,69 0,774
Error 58 15,500 0,267

Total 72 18,082

S = 0,5170 R-Sq = 14,28% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FT8 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 6,227 0,297 1,28 0,235
Error 51 11,855 0,232

Total 72 18,082

S = 0,4821 R-Sq = 34,44% R-Sq(adj) = 7,44%
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One-way ANOVA: FT9 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 1,458 0,208 0,81 0,582
Error 65 16,706 0,257

Total 72 18,164

S =0,5070 R-Sg = 8,03% R-Sg(adj) = 0,00%
One-way ANOVA: FT9 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 2,414 0,172 0,64 0,825
Error 58 15,750 0,272

Total 72 18,164

S =0,5211 R-Sg = 13,29% R-Sqg(adj) = 0,00%
One-way ANOVA: FT9 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 6,376 0,304 1,31 0,211
Error 51 11,788 0,231

Total 72 18,164

S = 0,4808 R-Sq = 35,10% R-Sq(adj) = 8,38%

One-way ANOVA: FT11 versus DF

Source DF SS MS F P
DF 7 2,646 0,378 1,59 0,154
Error 65 15,437 0,237

Total 72 18,082

S = 0,4873 R-Sq = 14,63% R-Sq(adj) = 5,44%

One-way ANOVA: FT11 versus DNF

Source DF SS MS F P
DNF 14 2,332 0,167 0,61 0,843
Error 58 15,750 0,272

Total 72 18,082

s = 0,5211 R-Sq = 12,90% R-Sq(adj) = 0,00%

One-way ANOVA: FT11 versus DF+DNF

Source DF SS MS F P
DF+DNF 21 5,311 0,253 1,01 0,469
Error 51 12,771 0,250

Total 72 18,082

S = 0,5004 R-Sq = 29,37% R-Sq(adj) = 0,29%

Fonte: elaborado pelo autor (2011).




