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RESUMO

Em todas as organizagdes 0s gestores estdo constantemente expostos a grandes volumes
de informac&o resultante dos varios processos organizacionais, 0 que por si sé requer que
estes tenham de fazer uma adequada gestdo da informacdo existente. Nesse sentido, 0s
Sistemas de Informacédo (SI) tornaram-se importantes ferramentas de apoio a gestdo
estratégica das organizagdes.

Numa organizacao a estratégia para os Sl deve estar alinhada com a estratégia global, de
maneira a permitir o cumprimento dos objetivos estratégicos definidos e a facilitar os
processos de gestao.

Nos Ultimos anos, 0s sistemas integrados de gestdo passaram a ser amplamente utilizados,
sendo encarados como uma boa solucdo para ultrapassar uma grande parte dos problemas
empresariais. Surgem entao os sistemas ERP, do inglés (Enterprise Resource Planning),
sistemas capazes de integrar e facilitar o fluxo da maioria da informacao existente, através
de uma Unica base de dados que se conjuga para um fim comum.

A literatura sobre 0 assunto apresenta uma série de vantagens e beneficios a serem obtidos
através da adocao dos sistemas ERPs. No entanto, as dificuldades a serem enfrentadas e
a profundidade das mudancas a serem efetuadas para a obtencéo desses beneficios é ainda
um tema que ndo esta completamente claro no universo das empresas, principalmente nas
de pequena dimensdo que possuem recursos limitados para investir em tecnologia.

O modelo de investigacdo proposto pretende saber qual foi o impacto e quais foram os
efeitos que os sistemas ERP trouxeram para as PMESs Portuguesas, através de um conjunto
de variaveis que irdo influenciar, por um lado a utilizacdo do ERP e por outro, o valor que
se obtém da utilizacdo do mesmo.

Essa abordagem parte do pressuposto de que o uso eficiente dos sistemas ERPs precisa
de ser verificado de forma a existirem melhorias significativas nos processos de gestéo,
possibilitando que as empresas definam melhores estratégias de negdcio.

Através de um inquérito respondido por 87 gestores de PMEs Portuguesas, verificou-se
que existe uma predominancia na utilizagdo dos sistemas ERP Primavera e PHC, e que 0
investimento nestes sistemas é reduzido. A funcionalidade assume-se como o atributo
mais valorizado pelas PMEs, que procuram melhorar o seu desempenho através destes

sistemas.
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Conclui-se igualmente que fatores como a eficiéncia e as melhores préaticas de
implementacdo exercem uma influéncia positiva na utilizacdo do ERP. Essa utilizacdo
em conjunto com as capacidades de andlise influenciam o valor do mesmo.

Sdo ainda discutidas um conjunto de implicacdes do estudo para a gestdo e para a
academia. Finalmente, algumas das limita¢Ges da investigacdo sdo resumidas e avancgadas

algumas possibilidades de trabalhos futuros.

Palavras-chave: Enterprise Resource Planning, Pequenas e Médias Empresas, Uso de
ERP, Valor de ERP
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ABSTRACT

In all organizations, managers are constantly exposed to large amounts of information
derived from several organizational processes, which in itself requires them to properly
manage existing information. In this sense, Information Systems (IS) have become
important tools to support the strategic management of organizations.

In an organization the IS strategy should be aligned with the overall strategy in order to
enable the fulfillment of the defined strategic objectives and to facilitate the management
processes.

In the last years, integrated management systems have become widely used and are seen
as a good solution to overtake a large part of business problems. Then ERP (Enterprise
Resource Planning) systems arise, systems able to integrating and facilitating the flow of
most existing information through a single database that combines for a common purpose.
The literature on the subject presents a number of advantages and benefits to be obtained
through the adoption of ERP systems. However, the difficulties to be faced and the depth
of the changes to be made in order to obtain these benefits is still a theme that is not
completely clear in the universe of companies, especially in small companies that have
limited resources to invest in technology.

The proposed research model intends to know what was the impact and what were the
effects that ERP systems brought to Portuguese SMEs, through a set of variables that will
influence, on the one hand, the use of ERP and, on the other, the value that is obtained by
using it.

This approach assumes that the efficient use of ERP systems needs to be verified so that
there are significant improvements in management processes, enabling companies to
define better business strategies.

Through a survey answered by 87 managers of Portuguese SMEs, it was found that there
is a predominance in the use of ERP Primavera and PHC systems and that the investment
in these systems is low. The functionality is assumed as the most valued attribute by
SMEs, seeking to improve their performance through these systems.

It is also concluded that factors such as efficiency and best implementation practices
positively influence the use of ERP. This use, together with analysis capabilities,

influences their value.
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A set of implications of the study for management and academia are also discussed.

Finally, some of the research limitations are summarized and some possibilities for future
work are advanced.

Keywords: Enterprise Resource Planning, Small and Medium Enterprises, ERP use, ERP
value
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A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

1 Introducéo

A utilizacdo de sistemas integrados de gestdo € cada vez mais comum nas organizagdes
atuais, podendo ser observada em empresas de diversas dimensdes, ramos e setores. As
organizagOes contemporaneas - pequenas, médias ou grandes -, estdo a utilizar, cada vez
mais, soluces integradas de tecnologia de informacdo. Usam-nas como ferramentas para
a eficiéncia e processos internos, como recurso estratégico ou de sobrevivéncia ou por

estarem “na moda” tecnologicamente falando.

Se olharmos para o panorama geral dos negdcios das empresas em todo o mundo,
conseguimos facilmente demonstrar que transitdimos de uma sociedade industrial para
uma sociedade de informagdo. Como tal, a capacidade de gerar, analisar, controlar e

disseminar a informagao passou a ser um aspeto importante para as organizagoes.

Mudangas significativas quer no ambiente interno quer externo das empresas, provocadas
pela elevada competitividade do mercado, exigem respostas cada vez mais rapidas por
parte dos gestores. Estes passaram a utilizar os recursos informaticos como ferramentas

estratégicas para o planeamento, coordenacdo e controlo.

Para além das transformaces internas no seio das organizaces, é igualmente necessario
um constante acompanhamento do mercado em relacdo aos concorrentes diretos, aos
aspetos politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e legais. Assim, e perante
economias cada vez mais competitivas e exigentes, surge a necessidade de agilizar e

tornar mais eficientes as operagdes e todo o0 processo de decisdo nas empresas.

Perante estes desafios, a implementacéo e a utilizacdo de sistemas integrados de gestao
comeca a fazer parte das estratégias usadas por muitas organizacdes. A adocdo de um
Enterprise Resource Planning (ERP) exige entdo um elevado grau de maturidade ao nivel
da organizacdo, dos processos e da propria gestao.

A utilizacdo destes sistemas conduz a beneficios para as empresas, em todas as suas areas
- operacional, tatica ou estratégica - e contribuira para que estas possam identificar e
compreender qual a forma mais eficiente de fazer a gestdo do investimento em Tl com o

objetivo de obterem vantagens competitivas (Azevedo, 2012).

Num contexto de profundas mudangas e transformacgdes no mercado das Tl, torna-se
importante analisar qual o impacto dos sistemas ERP na gestdo das PMEs nacionais nos

ultimos anos e que possibilidades e oportunidades estes sistemas poderdo proporcionar
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ao tecido empresarial Portugués no futuro. Neste sentido, ¢ fundamental compreender
quais foram essas transformacdes, de que forma é que estas empresas se adaptaram ao

novo contexto e que resultados tém obtido com as estratégias adotadas.

E importante perceber ainda quais as expetativas das empresas em relacio aos sistemas
ERP e quais serdo as opcOes de investimento no futuro. Estudos recentes sobre as PMEs
Portuguesas revelam que o investimento em Tl neste segmento vai continuar a crescer

nos proximos anos.

Segundo Estebanez, Trigo, e Belfo (2016), entre o periodo de 2007 a 2014 existiu uma
tendéncia crescente no numero de empresas que utilizam sistemas ERP. Embora se tenha
verificado um abrandamento nos anos de crise econémica, a partir de 2011 comecou a
notar-se uma nova trajetoria de crescimento. Durante esse periodo, as PMEs realizaram
esforcos no sentido do uso e implementacédo de sistemas ERP (aumento de 12% entre as

PMEs Portuguesas).

Com receio de perder quota de mercado e com 0 aumento da concorréncia e dos requisitos
dos clientes, as empresas industriais comegaram a aumentar o nimero de implementacdes

de sistemas ERP.

No que diz respeito ao setor da construcao, o0 mesmo estudo refere ainda que inicialmente
existiu uma tendéncia crescente na adocao de sistemas ERP, que abrandou em 2010 e
voltou a crescer apds 0 ano de 2013. No setor dos servicos, a implementacdo de sistemas
ERP entre as empresas portuguesas comecgou a cair no ano de 2008, mas a partir de entdo

aumentou continuamente até ao final de 2014.

O objetivo do presente estudo é investigar a evolugdo dos sistemas integrados de gestdo
com particular foco na adocdo, utilizagao e geracdo de valor entre as PMEs Portuguesas.
A utilizacdo de sistemas integrados de gestdo pode gerar beneficios quantitativos e
qualitativos para toda a organizacao, tais como maior produtividade, eficiéncia e rapidez

de tomada de decisao.

Pretende-se que este estudo contribua também para chamar a atencdo das PMEs para a
importancia de adaptarem o0s seus processos de negdcio as novas solugdes tecnologicas,

com a finalidade de se diferenciarem face a concorréncia.

Este estudo estd organizado em cinco capitulos, que traduzem o curso dos trabalhos

desenvolvidos no cumprimento dos objetivos definidos.
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No capitulo da introducdo e efetuado um enquadramento dos tdpicos de investigacao e
sdo apresentados os objetivos do estudo. O segundo capitulo apresenta o estado da arte
sobre 0 tema em estudo, em que séo abordados os conceitos fundamentais dos sistemas
de informacéo, bem como os conceitos de uso e valor dos ERPs e a sua importancia para

a gestdo das PMEs.

No terceiro capitulo apresenta-se 0 modelo conceptual utilizado neste estudo, bem como
se definem as questfes de investigacdo e as hipdteses a testar no modelo. Descreve-se
ainda a metodologia de investigacao usada, o procedimento de recolha e tratamento dos

dados.

No quarto capitulo apresenta-se a analise e discussao dos resultados obtidos e por fim, no
quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes e implica¢des do estudo efetuado, as suas

limitacGes e contributos para investigacdes futuras.
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2 Revisao da Literatura

O objetivo do presente capitulo é apresentar a revisdo de literatura relevante que foi feita

com vista ao estudo a efetuar.

Em primeiro lugar é apresentada uma revisao de literatura no ambito dos sistemas de
informacao. Analisar-se-a igualmente o impacto das tecnologias de informacao na gestao
e as transformacg6es que ocorreram nas empresas na Ultima década, procurando-se tentar
perceber e identificar que tipos de investimentos em tecnologias de informagéo foram

e/ou estdo a ser feitos para 0s préximos anos.

Em segundo lugar é apresentada uma revisao de literatura no dominio dos sistemas ERP
para melhor compreensdo e enquadramento do conceito, suas caracteristicas e evolucéo
historica. E também destacada a importancia de um sistema deste género e apresentar-se-
a os beneficios e os impactos que trara para o seio das organizacfes, nomeadamente para
as PMEs.

Posteriormente irdo analisar-se detalhadamente o ciclo de vida de um sistema integrado

de gestdo, suas etapas e implicacdes.

Em terceiro lugar, e uma vez mais com base na literatura, procurar-se-a definir o conceito
de PME, proceder-se-a ao seu enquadramento e contextualizaco e tentar-se-a evidenciar
as suas caracteristicas. Serd também demonstrada a importancia que as PMEs tém para a

economia nacional.

De seguida serdo apresentados os principais motivos que levam as PMEs a investir num

sistema ERP.

Por fim, recorrendo a dois modelos tedricos serdo aprofundados os conceitos de uso e
valor de um ERP, tentando-se evidenciar que o valor de um ERP advém, em parte, da

implementacéo e utilizagdo do mesmo.
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2.1 As tecnologias de informacao

O termo tecnologias de informacéo (T1) pode ser definido como o conjunto de processos
cognitivos (software) e materiais (hardware) necessarios para a realizagdo de uma
atividade de captacdo, processamento, memorizacdo ou emissdo da informacdo
(Guerreiro, Serrano, & Caldeira, 2004).

As tecnologias de informacao tém evoluido nos Gltimos anos de uma forma consideravel,
permitindo melhorar o funcionamento dos sistemas de informacdo da empresa. As Tl
permitem ndo s6 um aumento da eficiéncia do sistema de informacgdo organizacional,
como permitem a obtencdo de vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes

diretos, contribuindo desta forma para o progresso e desenvolvimento da organizacao.

Nos dias de hoje, a informacgédo adquiriu um significado diferente, mais abrangente e de
elevada relevancia no contexto organizacional. A importancia da informacéo estende-se
a todos os quadrantes da sociedade e principalmente as empresas que antes ndo se
preocupavam com o valor da informacdo. Agora todas as organizacfes precisam de
investir em tecnologia para dar suporte a tomada de decisfes, estratégia competitiva e
sustentabilidade.

Para se ter processos bem definidos e automatizados € preciso investir corretamente nas
ferramentas de TI realmente necessarias para a organizacdo e ndo no que ha de mais

moderno no mercado.

Além de valorizar a informacdo, o investimento em T1 € uma arma poderosa de vantagem
competitiva face aos concorrentes. Com a criacdo de indicadores, é possivel avaliar a
eficiéncia dos produtos ou servicos. Tal pratica tornou-se uma preocupacdo constante

para as organizacgdes, uma vez que o principal foco é a satisfacdo do cliente.

Segundo Mands (2005): “Numa época em que as mudancas ocorrem a grande velocidade,
é indispensavel que as pessoas que gerem as organizacdes tenham ferramentas que Ihes

permitam ter uma velocidade de resposta igual ou superior aquela que existe a sua volta”.

Uma TI adequada pode servir de base para ajudar as empresas a sobreviverem e
prosperarem nesse ambiente competitivo. Nos ultimos anos, as Tl cresceram muito
rapidamente em capacidade e, a0 mesmo tempo, houve uma dréstica reducdo de custos.
Novos produtos surgiram rapidamente, enquanto os ja existentes mudaram ao mesmo
ritmo. Sendo assim, para que uma empresa possa tirar total vantagem do uso de modernas

tecnologias de forma a ganhar competitividade no mercado, é necessario destacar-se pela
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gestdo eficiente da implementacédo e impacto da nova T1 na empresa.

As TI produzem varias implicagdes no ambiente produtivo da organizacdo, em particular

sobre a gestdo da producdo e a organizagéo do trabalho.

Segundo Beal (2001), os processos organizacionais indicam os procedimentos utilizados
de como os recursos sdo aplicados para criar produtos e servicos e, as necessidades de
informac3o e tecnologia séo itens independentes. A medida que ocorrem alteragdes ou a
criagdo de um processo, novas informacbes sdo exigidas, e consequentemente, séo
necessarios novos investimentos em tecnologia. As empresas de sucesso reforcam a ideia
de que a reorganizacdo dos processos deve guiar a aquisicao de TI, e ndo o inverso. O
relacionamento entre a missao, 0s processos organizacionais e as T é ilustrado na figura
2.1.

E também preciso considerar que as T produzem efeitos em todos os niveis da empresa,

independentemente da estrutura hierarquica, do departamento ou ramo de atividade.

Segundo James A. O’Brien e Marakas (2017), as Tl podem ser usadas para definir
estratégias competitivas. Muitas organizagdes utilizam essas tecnologias como base para
as suas estratégias, como por exemplo, reduzir custos, diferenciar, inovar, promover

conhecimento e desenvolver aliancas.

Missdo

defineﬂ ﬁalcanca

Processos Organizacionais

executaﬂ ﬂ guia

Decisces
considera ﬁ ﬂdé suporte
Informacio
aplica @ ﬁprocessa
Tecnologia

Figura 2.1 - Relagdo entre missdo, processos organizacionais e Tl
Fonte: Beal (2001)
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Para Rossetti e Morales (2007), a Tl é gerada e explicitada pelo conhecimento das
pessoas. Tem sido aplicada como instrumento para os mais diversos fins, sendo utilizada
por individuos e organizacOes para acompanhar a velocidade com que as transformacdes
estdo a ocorrer no mundo. Aumentar a producdo, melhorar a qualidade dos produtos,
analisar mercados, tornando agil e eficaz a interacdo entre eles, abrangendo clientes e

concorrentes sdo algumas das finalidades das TI.

As ferramentas de T1 s&o igualmente usadas na comunicacdo e na gestdo empresarial de
modo a manter a competitividade entre as pessoas e as organizacfes nos seus respetivos

mercados de atuacéo.

Nos dias de hoje muitas empresas utilizam as tecnologias de informacao para desenvolver
a integracdo de sistemas empresariais que mudam as funcdes de negdcio tradicionais
tendo como objetivo promover a otimizacdo e reengenharia dos processos de negécio
essenciais para toda a organiza¢do (O’Brien & Marakas, 2017). Estas empresas olham
para a adocdo de aplicacGes empresariais como uma decisdo estratégica, usando as TI
para partilhar informagao, aumentar a eficiéncia dos processos de negdcio e promover o

desenvolvimento de relacGes preferenciais com todas as partes interessadas.

As TI englobam cada vez mais ndo apenas a componente informatica tradicional
(hardware e software), mas também a gestdo de base de dados e os sistemas de
telecomunicacdes e redes (TIC). Portanto, o investimento em SI/TI poderd compreender
a aquisicdo de hardware, software, servicos de comunicacdo ou servigos de
desenvolvimento de solucBes a medida, quer seja recorrendo a recursos internos ou a
fornecedores externos (outsourcing), com o objetivo de melhorar o sistema de informacéo

de uma organizacdo (Guerreiro et al., 2004).

Segundo Stair e Reynolds (2011), a cultura computacional (conhecimento dos sistemas e
equipamentos computacionais) e a cultura dos sistemas de informacédo (conhecimento de
como os dados e informagBes sdo usadas por individuos, grupos e organizacfes) sao

necessarias para obter o maximo de qualquer sistema de informacéo.

Para que a permanéncia e os lucros sejam assegurados, as organizagdes resolveram adotar
uma estratégia inovadora, fortemente apoiada na informacéo, entdo compreendida como
um capital estratégico que lhes possibilita conhecer o seu proprio ambiente, mercados,
consumidores e concorrentes (Filho & Vanalle, 2002).

Albertin e Moura (2004) consideram que investir em TI ndo é tarefa facil. Definem os
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beneficios diretos e indiretos das Tl como custo, produtividade, flexibilidade, qualidade
e inovacao. Estes autores reforcam que esses beneficios devem ser aplicados aos negécios
e neles aproveitados.

Com a sofisticacdo dos mercados, houve a necessidade de se aperfeicoarem as areas de
informacao das empresas, agrupando estratégias para obter sucesso. A informacao passou
a ser fundamental no apoio as estratégias e aos processos de tomada de decisdo, pois
possibilita um controlo mais efetivo das operagdes empresariais, interferindo dessa forma

no processo de gestdo e provocando uma mudanca organizacional.

A empresa que melhor souber lidar e aplicar essa informacdo € a que vai sobressair no
mercado, garantindo a sua margem de lucro e criando condi¢des necessarias para atingir

0S Seus objetivos e aumentar a sua competitividade.

A TI pode proporcionar mudancas diversas, desde a simples automatizacdo de processos
até a uma profunda alteracdo na maneira de conduzir os negocios. Cabe a empresa avaliar
e planear as suas necessidades e expetativas perante o mercado, qual a estratégia a ser
seguida e o papel da TI face aos objetivos definidos.

Segundo Albertin e Albertin (2005), a T é considerada como um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial, facto comprovado pela ampla e intensa utilizacao

dessa tecnologia nos niveis estratégico e operacional.

Para Moraes, Terence, e Escrivao Filho (2004), a Tl é vista como estratégica, fornecendo
conhecimento necessario a tomada de decisdes, face a incerteza do agitado ambiente
empresarial. Essa incerteza estimula os gestores a procurarem informaces rapidas e
confiaveis que sO6 conseguirdo encontrar se utilizarem a tecnologia como principal

ferramenta de suporte.

2.2 Os sistemas de informacéao

Informacdo, Tecnologias de Informacdo e Sistemas de Informacdo sdo conceitos
abrangentes que possuem diversas interpretacdes por diferentes autores. Sendo conceitos

essenciais para a gestdo das organizacOes, € importante defini-los concretamente.

Segundo Galliers (1987), o termo informag&o pode ser definido como: “conjunto de dados
que, quando fornecido de forma e em tempo adequados, melhora o conhecimento da
pessoa que o recebe, ficando ela mais habilitada a desenvolver determinada atividade ou

a tomar determinada decisdo.”
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A informacdo é considerada um elemento importante para as organizagdes pois € utilizada
como um fator estruturante e um instrumento de gestdo da organizacdo, bem como uma
arma estratégica indispensavel para a obtencdo de vantagens competitivas (Amaral &
Varajdo, 2007).

O conceito de informacdo numa empresa pode ser um pouco complexo. Pode-se
considerar a informagdo como um recurso de uma organizacao, da mesma forma que séo

0S materiais, recursos humanos ou o capital.

De acordo com Rezende e Abreu (2003), a informacdo tem um valor altamente
significativo e pode representar um grande diferencial para quem a possui. Ela esta
presente em todas as atividades em que estejam envolvidas pessoas, processos, sistemas
e tecnologias.

A gestdo da informacdo tornou-se um instrumento estratégico necessario para controlar e
auxiliar decis@es, atraves de melhorias no fluxo da informacéo, do controlo, analise e
consolidacdo da informacdo para os utilizadores. Estratégia e informacdo tornam-se
aliadas porque esta € um instrumento da primeira, para alcancar vantagens competitivas
e melhorar a eficiéncia operacional. A gestdo estratégica da informacdo representa,

portanto, parte integrante e vital para o sucesso das empresas.

J4

Para Galliers (1987), um sistema é “um complexo niimero de elementos em interacao”.

A partir desta afirmagdo podemos definir entdo os Sistemas de Informagéo (SI).

De um ponto de vista técnico, para Laudon e Laudon (2013) os Sl sdo um conjunto de
componentes que recolhem, processam, armazenam e distribuem informacdo com a
finalidade de dar suporte a tomada de decisdes e controlo numa organizagdo. De um ponto
de vista empresarial estes autores defendem que os Sl contém a informacéo sobre a
organizacdo e o seu meio envolvente, ajudando a solucionar os problemas que surgem

desta interacao.

J& para Amaral, Magalh&es, Morais, Serrano, e Zorrinho (2005), os Sl sdo a combinacao
de procedimentos, informacéo, pessoas e Tl organizadas para o alcance dos objetivos de

uma organizagao.

E relevante identificar as trés dimensdes que estruturam os S| numa empresa, a saber: a
gestdo, que envolve fatores como a lideranga ou estratégia; a tecnologia, que consiste em
hardware, software ou redes e, por ultimo, a organizacdo, que se refere a estrutura

hierarquica da organizacdo, processos de negdcio ou cultura (Laudon & Laudon, 2013).

9
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Desafios do Negécio 1
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Outsourcing)

Figura 2.2 - Os Sistemas de Informacado e o negécio da empresa
Fonte: Laudon & Laudon (2013)

O papel da gestdo € saber lidar com as diversas situacfes enfrentadas pelas empresas,

tomar decisdes e formular planos de ac¢do para dar resposta aos problemas que surgem.

Os gestores devem ter a capacidade de percecionar novas oportunidades de negdcio no
meio envolvente, de definir uma estratégia organizacional para responder a esses desafios
e de proceder a correta alocacdo de recursos humanos e financeiros para coordenar o

trabalho e atingir o sucesso (Laudon & Laudon, 2013).

Os Sl suportam as principais areas funcionais de negdcio em cada nivel da organizacao.
Os sistemas de vendas e marketing ajudam a empresa a identificar potenciais clientes para
0s seus produtos ou servicos, desenvolver produtos e a ir de encontro as necessidades dos

clientes.

Por outro lado, os sistemas de producdo lidam com o planeamento, desenvolvimento,
producéo e controlo de produtos e servicos. Na area financeira, os sistemas tém a funcgéo
de ajudar a gerir os activos financeiros e necessidades de investimento ou financiamento,
bem como o registo contabilistico das transac¢Bes (Rascéo, 2004). Por fim, 0s sistemas
de recursos humanos contribuem para a gestdo do pessoal e para a sua formacéo,
desempenho, desenvolvimento de competéncias e carreira (Applegate, Austin, & Soule,
2008).

10
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Subjacentes as areas funcionais de negdcio das empresas estdo 0s processos de negocio,
que representam a forma como as organizacgdes executam a sua atividade. Os Sl poderéo
proporcionar a otimizacdo dos processos de negdcio, contribuindo para que uma

organizacdo se torne mais flexivel e eficiente.

Para O’Brien (2010), um sistema de informagdo ¢ um “conjunto organizado de pessoas,
hardware, software, redes de comunicacdes e recursos de dados que recolhe, transforma

e dissemina informagdes numa organizagao”.

Um sistema de informacdo que contemple ndo s6 as informacdes necessarias para a
administracdo, mas que possa diagnosticar e controlar aspetos fundamentais para o
sucesso da empresa representa um suporte fundamental para a gestdo e planeamento,
proporcionando condicOes favordveis para alcangar maior competitividade, eficiéncia e

agilidade no processo de tomada de decisdo da gestdo e estratégia da organizacao.

Segundo Stair e Reynolds (2011), “os computadores e os sistemas de informagao estdo a

mudar constantemente a forma como as organizagdes conduzem os seus negdcios”.

Podemos entdo concluir que um sistema de informagdo numa organizagdo € um conjunto
de partes que interagem entre si e que funcionam como um todo. Um SI possui uma
determinada funcdo na empresa, pelo que podemos considera-lo como o conjunto de
processos organizacionais, recursos humanos, dados, hardware e software necessarios
para “trabalhar” os dados existentes por forma a “produzir” informacao util, precisa e

atempada para a gestéo.

Para Rascédo (2004), os sistemas de informacdo sdo um conjunto de atividades de valor
acrescentado com a funcdo de maximizar o desempenho organizacional e o carater
lucrativo de uma empresa. Para se conseguir atingir esses objetivos sdo utilizadas as TI,
que irdo sustentar mudancas estruturadas ao nivel da gestdo e da propria organizacao, em
especial novos modelos e processos de negdécio, cultura organizacional consolidada,

politicas de investimento e inovacéo (Guerreiro et al., 2004).

2.3 O impacto dos Sl nas empresas
2.3.1 O papel dos sistemas e das tecnologias de informacéo

Atualmente, muitas organizagOes possuem sistemas de informacgdo que contribuem para
a eficiéncia da gestdo e para mais facilmente atingirem os seus objetivos. Nas empresas

tecnologicamente modernas a informacdo € um recurso muito importante, usado na

11
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implementacao e controlo da estratégia (Rascao, 2004).

Nos dias de hoje perceber a importancia dos sistemas de informacdo é um requisito
fundamental no mundo dos negécios, face a internacionalizacdo e globalizacdo dos
mercados. Essa percecdo tera que passar pela relevancia dada aos sistemas de informacao
suportados pelas tecnologias de informacdo e pelo seu impacto nas pessoas e

organizacOes (Applegate et al., 2008).

Um bom entendimento do uso dos Sl e das TI ajudard a iniciar projetos com expetativas
mais realistas, desenvolver melhores planos, trabalhar com mais eficiéncia e a realizar
mais sustentadamente a implementacéo da estratégia de negdcio, visto que a tecnologia
permite processar mais rapidamente a informacéo proporcionando aos gestores 0 acesso
a mais e melhor informacéo (Rascéo, 2004).

Segundo Guerreiro et al. (2004), os gestores com acesso as Tl podem contar agora, por
exemplo, com informacdo permanente e atualizada sobre a situacdo dos inventarios,
podem acompanhar a evolucdo diaria das vendas e dos indicadores de gestdo e 0s
problemas podem ser analisados de uma forma mais abrangente, de forma a informar

melhor os decisores sobre a tomada de decisao.

Ainda segundo o mesmo autor, os sistemas de informacdo e respetivas tecnologias
utilizadas s&o instrumentos que podem otimizar a comunicacgdo e 0 processo de tomada
de decisdo nas organizacGes, pelo que é conveniente lembrar que a comunicagdo e 0
processo de decisdo sao dois fatores preponderantes na eficiéncia e eficacia das empresas.
Os sistemas de informacdo podem proporcionar maior qualidade a menor custo aos
produtos e servigos da empresa, tendo sempre como objetivo principal proporcionar valor

acrescentado aos seus clientes.

2.3.2 Impactos organizacionais

As TI podem contribuir de modo eficaz para 0 sucesso e maior competitividade das
organizacbes no mercado, apoiando e aperfeicoando o uso da informagdo de forma
estratégica, agregando valores e unificando as empresas por meio de padrdes inerentes a

tecnologia. A figura 2.3 mostra a dindmica do ambiente organizacional.
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Figura 2.3 - Ambiente organizacional com as Tl
Fonte: FEBAB (2000)

Applegate et al. (2008) afirmam que para que a implementacdo das TI seja bem-sucedida,
as organizacdes devem conseguir apropriar-se dos seus beneficios e integra-las com
outras ferramentas de gestdo, sendo uma das condicdes basicas considerar a ado¢do das
tecnologias como uma variavel de decisdo estratégica, com a consciéncia de que 0s

beneficios realmente significativos virdo a medio e longo prazo.

A existéncia de uma visdo estratégica podera ser um fator essencial no sucesso da
implementacdo das T na organizagdo. O desenvolvimento de uma visdo que, no contexto
estratégico, seja capaz de alinhar ndo so as estratégias de negdcio, de organizacdo e das
TI, mas também, de abranger a estratégia competitiva e os modelos organizacionais sera
um requisito fundamental para o impacto positivo das TI na organizagdo e consequentes
beneficios ao nivel da produtividade e competitividade do negécio (Laudon & Laudon,
2013).

Subjacente a exceléncia de uma organizacdo esta a capacidade que esta tem de recolher,
organizar e analisar a informacdo, no sentido de implementar mudancas que serdo
integradas no processo de melhoria continua da atividade da empresa. As TI
proporcionam um maior fluxo da informacdo na organizagdo, o que contribui para uma

maior coordenacao das atividades com os seus clientes e fornecedores, resultando numa

13
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expansdo das dimensdes competitivas da sua estratégia e consequente diferenciacéo face

a concorréncia (Mendes & Escrivdo Filho, 2005).

Para que o impacto do uso das Tl nas empresas seja positivo, torna-se necessario que a
aquisicao desses recursos seja planeada e que os proprietarios das empresas e 0s principais
utilizadores desses recursos tenham conhecimento das mudangas necessarias nos
processos. Devem ter também o conhecimento das potencialidades e das limitagdes
existentes das tecnologias e das pessoas envolvidas, fazendo assim uma boa utilizagédo

estratégica da informacao gerada e disponibilizada pelas ferramentas de TI.

Na figura 2.4 estdo resumidas as fases do processo de gestdo da informacdo que séo

importantes para o uso adequado da mesma. A saber:

v Determinacéo da necessidade: compreender as fontes, os tipos, caracteristicas,
fluxos e as necessidades para 0 bom desempenho do negécio;

v" Obtencdo: inclui as atividades relacionadas com a recolha dos dados;

AN

Processamento: define a melhor forma de aceder as informacdes obtidas;

v Distribuicao: escolher qual a metodologia mais adequada para se apresentar a
informacao;

v Utilizacdo: estratégia de como a informacdo ira ser utilizada pelas pessoas da

empresa.

Realimentagao

V Determinagao R o oo g o oy 5
) danecessidade Obtengido Processamento Distribui¢ao Utilizagao . )

Figura 2.4 - Processo de gestao da informagao

Fonte: Davenport (1998)

Apos a utilizagdo da informacdo, o ciclo é reiniciado, impulsionado pela procura de novas

informacdes. Portanto, para o aproveitamento estratégico, o ciclo deve ser continuo.

Para que os sistemas de informacéo e respetivas tecnologias proporcionem beneficios a

14
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empresa € essencial que sejam implementados com um claro conhecimento da
organizagdo em que serdo utilizados (Laudon & Laudon, 2013). Os principais fatores
organizacionais que devem ser levados em consideragdo aquando do planeamento de um

novo sistema de informacéo séo:

= O meio envolvente em que a empresa esta inserida e onde exerce a sua atividade;

= A estrutura organizacional, nomeadamente a hierarquia, rotinas e processos de
negocio;

= As politicas e a cultura da organizacao;

= O tipo de gestao e lideranca na organizacao;

= Quais os principais grupos de interesse afetados pelo sistema e qual o perfil dos
colaboradores que irdo ter acesso ao novo sistema;

= Qual o tipo de tarefas, decisdes e processos de negocio que serdo abrangidos pelo

sistema de informacao.

Os impactos positivos e negativos das Tl nas organizacdes podem ser analisados e
classificados de acordo com as mudancas tecnoldgicas, estruturais e comportamentais

identificadas na organizacdo (Davenport, 1998).

TECNOLOGICAS
NEGATIVOS
M
U
IMPACTOS D
’\‘_ ESTRUTURAIS
C
EFEITOS A
POSITIVOS S
COMPORTAMENTAIS

Figura 2.5 - Os impactos das Tl na organizagéo
Fonte: Davenport (1998)

De um ponto de vista estrutural, as Tl proporcionam uma aproximacdo dos niveis
hierarquicos da empresa e uma difusdo da informacédo aos colaboradores em niveis mais
baixos fornecendo-lhes maior autonomia de decisdo e responsabilidade, contribuindo

para uma maior eficiéncia da gestéo.
Como os gestores passam a receber informacéo precisa em tempo real, o seu processo de
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tomada de decisdo torna-se muito mais rapido. Desta forma, sdo necessarios menos
gestores na organizacgdo, o que contribui para uma diminui¢do dos custos com a gestéo e

torna a estrutura hierarquica mais eficiente.

A maior parte dos Sl requerem mudancas ao nivel das rotinas pessoais e de trabalho que
podem ser dificeis de assimilar para os envolvidos. E requerida uma nova aprendizagem

e esforgo adicional que poderéo ser ou ndo compensados.

Como os Sl potencialmente mudam a estrutura, cultura, os processos de negdcio e a
estratégia da organizacéo, é frequente que se verifigue uma resisténcia consideravel a sua

implementacao (Laudon & Laudon, 2013).

Muitos investimentos em Tl ndo sdo bem-sucedidos e ndo geram uma melhoria na
produtividade devido a elevada influéncia da resisténcia organizacional & mudanca.
Segundo o mesmo autor, muitos estudos efetuados sobre as falhas em implementacdes de
projetos de T1 demonstram que 0s motivos mais usuais para a falta de capacidade desses
projetos em atingir os seus objetivos ndo séo falhas da tecnologia, mas sim a resisténcia

interna a mudanca.

Um gestor envolvido em investimentos em Tl deve ter a capacidade de gerir a mudanca
de politicas e processos organizacionais para além do seu conhecimento e competéncias

técnicas.

2.3.3 Impactos na competitividade

Segundo Rascéo (2004), a informacdo pode ser usada para criar vantagens competitivas,
alterar as bases da concorréncia, reduzir os custos pela automacéo, coordenar melhor as
atividades afastadas geograficamente, para cativar os clientes pela oferta de melhor
informacdo sobre os produtos, melhorar a qualidade e servicos prestados e para criar

oportunidades de negadcio.

Para que isso aconteca é fundamental que estratégia de SI/TI esteja alinhada e faca parte
integrante da estratégia de negdcio da empresa.

Segundo Levy e Powell (2005), muitas empresas tendem a encarar a estratégia de SI como
uma resposta a uma necessidade do seu neg6cio. No entanto, acabam por perder a

oportunidade de obterem vantagens competitivas através das TI.

Os SI/TI s@o um recurso organizacional que deve ser levado em conta na formulacao da

estratégia empresarial. Ao definir a sua estratégia, a empresa tera de ter em conta o meio
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envolvente em que estd inserida, identificando exaustivamente que oportunidades e

ameacas o exterior Ihe oferece.

A organizacéo deve complementar essa analise com um levantamento dos pontos fortes

e fracos subjacentes a sua atividade. A estratégia a ser definida ira tirar partido dos pontos

fortes da empresa para aproveitar as oportunidades do meio envolvente e reduzira as suas

fraquezas para evitar ameagas potenciais.

O modelo das 5 forgas competitivas desenvolvido por Porter (1980) permite compreender

melhor o meio envolvente competitivo em que a organizacdo esta inserida e de que forma

pode obter vantagem competitiva (Laudon & Laudon, 2013).

Ameaca de Novas Entradas

Avalia a dificuldade de novas
empresas entrarem nNo  mMesmMo
mercado, observando:

= Necessidade de capital para
iniciar o negdcio

=  Custos de mudanca

= Acesso aos canais de
distribuicdo

=  Know-how, patentes

= Custos e tempo
regulamentagéo

para

Poder Negocial dos Fornecedores

Avalia o poder de negociacdo dos
fornecedores, tendo em conta:

= Quantidade de fornecedores
= Custo de mudanca de
fornecedor

Rivalidade entre os Concorrentes

Avalia a competitividade do mercado,
tendo em conta:

= Quantidade de concorrentes

= Diferenciacdo de produtos

=  Diversidade de concorrentes

= Market Share de cada
concorrente

= Poder econdmico/financeiro
dos concorrentes

Poder Negocial dos Clientes

Avalia o seu poder de negociacdo
sobre fornecedores, observando:

= Volume de compras

= Custos de mudanga de
fornecedor

=  Produtos substitutos

= Quantidade de fornecedores

Ameaca de Produtos Substitutos

Analisa a possibilidade de produtos
substitutos através de:

=  Propensdo do comprador

= Relagdo pre¢o/rendimento

= Custos de mudanca para o
comprador

Figura 2.6 - O modelo das 5 forcas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1980)

Segundo Porter (1980), com base na interacdo da organizacdo com estas forgas
competitivas e no sentido de obter vantagem competitiva utilizando SI/TI, a empresa
devera optar por uma das seguintes trés estratégias de negocio genéricas: lideranca pelos
baixos custos, diferenciacdo dos seus produtos e servicos ou se focar em determinado
nicho de mercado e ai adoptar uma estratégia de baixo custo ou diferenciacéo (Laudon &
Laudon, 2013).

As oportunidades proporcionadas pelos SI/TI para cada forca competitiva s&o

apresentadas na seguinte figura:

¢ Os SI/TI promovem barreira a entrada?

e Os SI/TI podem mudar as condi¢des necessarias para uma empresa entrar no
mercado.

e Os SI/TI conseguem aumentar os custos de mudanga dos clientes?

¢ Os SI/TI podem contribuir para a diferenciacdo do produto/servico e uma melhor
relagdo qualidade/preco.

¢ Os SI/TI podem mudar a base de competi¢cdo?

¢ Ao melhorarem a relagdo qualidade/preco e diferenciarem produtos/servigos, os
S| poderdo contribuir para a reengenharia do negdcio.

¢ Os SI/TI podem gerar novos produtos ou servigos?

e A informacdo gerada pelos SI/TI pode proporcionar oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos.

¢ Os SI/TI podem mudar o equilibrio de poder da empresa com os seus
fornecedores?

® Os SI/TI contribuem para um melhor planeamento das necessidades da
organizacdo e controlo de qualidade dos fornecedores.

Figura 2.7 - Tl e as 5 forgas competitivas de Porter

Fonte: Prépria

Para Levy e Powell (2005), os sistemas e tecnologias de informacdo podem mudar
qualquer uma das cinco forcas competitivas e, desta forma, alterar a atratividade dessa
industria. Os SI/TI podem ter um forte impacto nas relagdes entre fornecedores, empresa
e clientes. Através dos SI/TI1 sdo criadas auténticas redes de cooperagdo, que se tornam
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comuns entre os varios elementos da envolvente, dissipando fronteiras e a resisténcia a

colaboracéo entre esses mesmos elementos.

A crescente flexibilidade em atividades que acrescentam valor, aliada a redugéo de custos
no desenvolvimento de novos produtos trouxeram novas oportunidades de diferenciacédo

e de satisfazer pequenos nichos de mercado com necessidades especificas.

Os sistemas e as respetivas tecnologias de informagdo assumem-se como uma fonte de
vantagem competitiva ja que podem alterar a natureza e o valor e afetar a procura de um
produto ou servi¢o. Podem igualmente segmentar de forma eficaz o mercado ou estendé-
lo geograficamente, criando canais de distribui¢do, ou até mesmo afetar a estrutura de

custos de determinada indUstria.

Segundo Rascdo (2004), as principais vantagens competitivas proporcionadas pelos

sistemas e tecnologias de informacdo séo as seguintes:

v Reduzir 0s custos;

Diferenciar os produtos e ou servicos;

Detetar nichos de mercado;

Aumentar a oferta de produtos e servicos;

Conceber novos produtos e processos (inovagao);
Melhorar o relacionamento e a satisfacdo dos clientes;
Melhorar a qualidade dos produtos e servicos;

AN N N N N

Mudar as bases de concorréncia.

Ja para Guerreiro et al. (2004), a inexisténcia de uma estratégia coerente para os SI/TI

pode conduzir a sérias consequéncias:

e Perda de vantagens competitivas perante os concorrentes e deterioracdo da
imagem perante fornecedores e clientes;

e Dificuldade da empresa em alcancar os seus objetivos, motivada por limitacfes
do seu sistema;

e Redundéncias, imprecisdes e atrasos motivados pela inexistente ou deficiente
integracdo de sistemas;

e Investimento em T1 sem retorno do capital investido (ROI);

e Conflitos entre utilizadores e responsaveis pelo desenvolvimento dos SI/T];

¢ Inexisténcia de condigdes para definir o nivel de recursos em SI/T1 requerido pela

organizacao.
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2.3.4 Investimentoem TI

Quando a tecnologia é devidamente incorporada nas empresas, ganhos substanciais
podem ser observados, ja que os padrdes de producdo podem ser estabelecidos e, assim,
as metas podem ser cumpridas, visto que a variacdo de producdo € praticamente nula.
Este facto mostra que de nada vale investir em tecnologia se 0s processos ndo estao sob

controlo. Melhora-los é essencial para a mensuracao do investimento tecnologico.

A tecnologia quando aplicada de acordo com os padrdes dos processos, mostra o seu valor
por si mesma e a dependéncia passa a ser natural. Com isso, o0 retorno do investimento é
mais claro, diante da solidez fornecida pela tecnologia. As empresas precisam de tomar
consciéncia de que quanto melhores forem os recursos tecnoldgicos que tiverem ao seu

dispor, melhor serad o seu desempenho no mercado.

Ainda assim alguns aspetos devem ser levados em consideracdo aquando da aquisicao de
tecnologia. Num primeiro momento, deve ser avaliada a viabilidade do investimento, ou
seja, avaliar as dificuldades que se esperam enfrentar para fazer com que a tecnologia
funcione de acordo com o seu propdésito. Numa segunda fase, deve ser feita uma anélise
de mercado, verificando a sua aceitabilidade, o quanto melhorara a competitividade da
empresa no mercado, possibilitando assim o retorno do investimento. Em ultima anélise,
é importante verificar a sua vulnerabilidade, o risco envolvido, analisar possiveis falhas
que podem degradar a expetativa de sucesso e consequentemente proporcionar a perda do

investimento realizado.

Para que as empresas tenham retorno do investimento realizado, ganhos de produtividade,
maior satisfacdo e qualidade devem perceber que todo o investimento em tecnologia deve
ser viavel. Se o investimento for maior do que o retorno esperado, 0 processo deve ser

revisto ou descartado.

Segundo um estudo efetuado em 2018 pela Dell Technologies, 10% das empresas
portuguesas foram consideradas lideres digitais — 0 que, segundo os padrdes do estudo,
significa que tém a transformacdo digital integrada no DNA da empresa de diversas

formas. Por outro lado, 32% ainda ndo tinham uma estratégia digital implementada.
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Grupos Descrigao Anélise do

comparados pais em
2018

Lideres Transformacdo digital, em diversas 10%

Digitais formas, integrada no DNA da

empresa

Adocdo do Tem um plano digital maduro, 21%

Digital investimentos e inovagdes em curso

Avaliadores Abraca a transformacao digital de 37%

Digitais forma cautelosa e gradual; planeando

e investindo no futuro

Seguidores Pequenos investimentos, tentativas 24%
Digitais de comegarem planos para o futuro
Demorados Nao tém um plano digital, iniciativas 8%
Digitalmente limitadas e investimentos

Figura 2.8 - Resultados do estudo da Dell Technologies (2018)
Fonte: Link to Leaders (2018)

O estudo mostrou que existe um numero significativo de empresas que esta nos dois
ultimos grupos da tabela, o que indicia que o processo de digitalizacao destes negdcios é

muito lento.

Apesar de s6 32% ainda ndo ter uma estratégia digital implementada, 90% das empresas
portuguesas estava a enfrentar grandes dificuldades para a transformacao digital. Parte da
culpa, segundo o referido estudo, podia ser atribuida as seguintes barreiras:

Falta de orcamento e recursos;

Privacidade de dados e preocupa¢fes com a ciberseguranca;
Cultura digital imatura: fraco alinhamento entre TI e 0s negdcios;
Falta de uma estratégia e visdo digital coerente;

o > 0w DN

Abordagem reativa para atividades concorrentes.

Estas barreiras sdo especialmente penalizadoras para 82% dos lideres que acreditam que

a transformacao digital devia ser generalizada em toda a organizacao.

O estudo indica também que as empresas estdo a tomar medidas néo so para superar estas
barreiras, como também para deixarem de ser uma ameaca por atores mais ageis e
inovadores. Apesar de haver este tipo de iniciativas, o progresso ainda era reduzido, algo

gue pode ser confirmado através dos seguintes dados:
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» 63% das empresas portuguesas usavam tecnologias digitais para acelerar o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos;

» 50% das empresas promoviam seguranga e privacidade em todos os dispositivos,
aplicacdes e algoritmos;

» 35% esforcavam-se para desenvolver internamente conjuntos de competéncias e
conhecimentos adequados, tais como ensinar os funcionarios a programar;

» 44% promoviam a partilha de conhecimento entre fungdes, equipando os lideres
de tecnologias de informacéo (T1) com competéncias de negocio e os lideres de

negocio com conhecimentos de TI.

Segundo Belfo e Sousa (2016), o alinhamento tem sido uma preocupagéo constante no
dominio dos sistemas de informacdo. O alinhamento dos negécios e da Tl pode ser
definido como a "medida de quanto a missdo, 0s objetivos e os planos de suporte de TI

sdo suportados pela misséo, objetivos e planos de negocios™ (Reich & Benbasat, 1996).

A preocupacao expressa sucessivamente em torno do alinhamento entre T1 e 0s negocios
estd provavelmente relacionada com a crenca de que o alinhamento contribui para um

melhor desempenho organizacional.

O mesmo estudo evidencia que o alinhamento nas empresas portuguesas ndo € elevado,
mostrando também as diferencas nas diversas dimensdes do alinhamento. Assim, o fraco
alinhamento, no que diz respeito as competéncias parece ser um dos principais problemas,
ou seja, a falta de alinhamento nas competéncias revela que provavelmente existe falta de

conhecimento do negocio por parte da equipa de Tl e vice-versa.

Segundo dados fornecidos pela IDC Portugal (2016), 72% das empresas portuguesas
manteve ou aumentou o investimento em TI nesse ano. Esses mesmos dados indicam que
0 mercado das tecnologias de informacao cresceu 2,6% nesse ano em Portugal, para 0s

4.1 mil milhoes de euros.

Quase um terco das empresas inquiridas (30%) tinha planos para aumentar o investimento
em tecnologias de informacdo em 2016, outras 42% pretendiam manter o nivel de
investimento, face ao ano anterior. Ainda assim, quase um terco dos inquiridos (28%)
indicou que na sua organizagdo o nivel de investimento em Tl ia diminuir ao longo desse

ano.

Numa perspetiva mais global, a IDC indicou que no final de 2017 dois tergos dos CEOs

iam ter a transformacdo digital no centro da sua estratégia corporativa e previa-se um

22



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

crescimento nas T1 com investimento nos 3,6 mil milhdes (crescimento timido e que nédo

devia chegar a 1%).

No ano seguinte, em 2018, o mesmo estudo indicou que metade da despesa em Tl ia ser

baseada em servicos Cloud.

A terceira plataforma tecnologica, assente nas tecnologias Cloud, mobilidade, social
business e big data, em conjunto com os respetivos aceleradores de inovacao, ira

transformar o setor das tecnologias de informagéo e comunicacao e a economia global.

Os aceleradores de inovacdo consistem em solucGes assentes em IoT, inteligéncia

artificial, impressdo 3D, novas interfaces humanas e digitais, robdtica e blockchain.

No mercado nacional, a IDC Portugal previa que, no ano de 2018, o mercado atingisse
um valor préximo dos 7,7 mil milhGes de euros e que crescesse aproximadamente 2,6%.
Mas este crescimento ndo era igual para todas as tecnologias, uma vez gque as tecnologias
associadas a terceira plataforma tecnologica e aos aceleradores de inovacao iam crescer
a uma taxa média de 12,4% e representavam cerca de 54% do mercado, enquanto as
tecnologias associadas a segunda plataforma iam decrescer 6,9% em 2018.

Este ano (2019) a IDC prevé que o mercado portugués das TIC cresca 2,2%, atingindo

valores na ordem dos 8.240 milhdes de euros.

A transformacéo digital esta na ordem do dia para 71% dos decisores nacionais, que irdo
aumentar o investimento na area, com o foco na inovacdo de produtos e servigos,
envolvimento e fidelizacdo de clientes, crescimento de receitas e inovagdo em processos

de negécio.

Para 2020 estima-se que a conjungdo dos investimentos em “aceleradores de inovag¢do” e
na “3* Plataforma” representem 52% do total de investimentos feitos em tecnologia em

Portugal.

Até 2022, a IDC estima que o mercado de Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
(TIC) atinja os 8.586 milhdes de euros, o que corresponde a uma taxa anual de
crescimento composta de 1,5% no periodo 2017-2022.

Os gastos de todas as categorias principais do mercado de TIC também irdo crescer no
periodo 2017-2022, com destaque para a maturidade atingida pelos servigcos de
comunicagdes, com um crescimento de apenas 0,5%, e para 0 crescimento de 5% do

mercado de software.
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Em termos tecnoldgicos, o estudo aponta para uma oportunidade superior a 5.000 milhdes
de euros em 2022 nos mercados das tecnologias de 32 plataforma e dos aceleradores de
inovacéo, altura em que estes representardo quase dois tercos de todo o mercado de TIC,
com especial destaque para o crescimento dos mercados de Cloud, 10T, Big Data e Ciber
Seguranca, 0s quais registardo taxas anuais de crescimento compostas acima dos 7% no
periodo 2017-2022.

Em funcdo do crescente foco das organizagdes na transformacéo digital, a IDC estima
que os gastos em TIC serdo cada vez mais financiados pelas areas de negocio e, em 2022,
a despesa em TIC financiada pela area de negdcio ultrapassard a financiada pelos

departamentos de TI.

De entre as funcBes de suporte ao negocio, as areas de maior investimento serdo:
Operacdes Especificas do Negocio (35% do mercado), Servico ao Cliente (13%),
Marketing e Vendas (13%), Financas e Contabilidade (9%), Cadeia de Abastecimento
(9%) e Recursos Humanos (8%).

As areas com maior crescimento serdo: Marketing, Cadeia de Abastecimento, Seguranca
e Risco, todas elas com taxas de crescimento anuais compostas superiores a 5% no
periodo de 2017-2022.

2.4 Ossistemas ERP (Enterprise Resource Planning)
2.4.1 Evolucdo histérica dos sistemas ERP

Nos anos 50 do século passado, verificou-se o surgimento dos sistemas computacionais
que potenciaram o desenvolvimento dos primeiros sistemas informaticos. Contudo, o
elevado custo dos equipamentos informaticos dificultava a sua adocdo por parte da
maioria das organizagdes. A evolucgdo tecnoldgica na segunda metade do século passado,
acompanhada pela reducdo dos custos dos recursos informaticos levou as organizacfes a
recorrerem cada vez mais a computadores para a resolucdo de problemas complexos,

nomeadamente na gestao.

Nos anos 60, as estratégias organizacionais eram centradas na fabricacdo de produtos em
larga escala, baseada nas produgdes em grandes quantidades, dessa forma, o objetivo
principal nessa época, era 0 planeamento da producdo e das necessidades de materiais,

apoiadas por técnicas de gestdo de inventarios (Azevedo, 2012).

Devido as necessidades das empresas em controlar grandes quantidades de inventario,
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surgiram na década de 70 os sistemas MRP (Material Requirements Planning). Tinham
como principal objetivo o planeamento das necessidades de materiais, aplicados a
empresas transformadoras (Slack, Chambers, & Johnston, 2011).

Por volta dos anos 80, Oliver Wigth apresentou uma nova proposta, onde o sistema e 0s
conceitos de planeamento sairam do ambito do Planeamento e Controlo da Producéo
(PCP) e inventérios, e expandiram-se para a necessidade de uma maior integracdo da
gestdo da producdo e do controlo do inventario, tendo essa verséao ficado conhecida como
MRP Il (Manufacturing Resource Planning), ou planeamento dos recursos de producao.
Estes sistemas ajudavam a manter uma sincronizacdo entre 0s materiais, recursos e

requisitos associados a producdo, financas e distribuicéo.

Com o desenvolvimento industrial e devido & necessidade de envolver outros
mecanismos que auxiliassem no planeamento e controlo, particularmente das financas,
pessoas e equipamentos, surgem entdo nos anos 90 os Sistemas Integrados de Gestéo
(SIG) ou ERPs (Schmitt, 2004).

Os ERPs (do inglés, Enterprise Resource Planning) evoluiram com base nos sistemas
MRP e MRP II, integrando e interligando funcionalidades relativas a outras areas da

organizacdo: engenharia, recursos humanos, gestdo de projetos, etc.

Mais tarde e em resposta as mudancas ambientais e as necessidades reais, a partir dos
ERPs surgiram os ERPs I, tendo como principal caracteristica a aplicacdo na cadeia de

valor como um todo (Charles, 2005).

Falamos por exemplo: do Supply Chain Management (SCM), o qual permite a integracao
da empresa com clientes e fornecedores, do Customer Relationship Management (CRM),
o qual permite o atendimento diferenciado por grupos de consumidores a partir da analise
das suas necessidades e padrdes de consumo ou das ferramentas de Business Intelligence

(BI), que sdo utilizadas para apoiar a tomada de decisoes.

2.4.2 Conceito e caracteristicas

Os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) s&o considerados a espinha dorsal das
organizacdes que os adotam. Atualmente e independentemente da estrutura e dimenséo,
as empresas ja implementaram ou estdo a implementar sistemas ERP para permanecerem

competitivas neste ambiente de negdcios global.

Na ultima década muitas tém sido as organizagdes a adotar sistemas ERP. Algumas tém
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conseguido atingir eficiéncias significativas através dos ERPs, enquanto outras

fracassaram na sua implementacdo (Bradford & Florin, 2003).

Segundo Davenport e Harris (2007), um sistema ERP é considerado como uma das

inovacOes tecnologicas mais significativas e complexas para uma empresa.

Os sistemas ERP sdo vistos como sistemas de informacdo transversais a organizacao e a
varios setores empresariais. De acordo com O’Brien e Marakas (2017), um sistema ERP
é um sistema integrado de aplica¢cdes com varios modulos cobrindo as diversas areas de
uma empresa (financeira, logistica, vendas ou recursos humanos) e suportando o0s

processos de negocio inerentes a sua atividade.

O ERP possibilita um fluxo de informagc&o Unico, continuo e consistente. E composto por
maddulos integrados entre si, a partir de uma base de dados Unica e ndo redundante. Cada
maodulo contempla uma area da empresa e a sua integracdo permite entender os processos
que envolvem a operacionalidade do negocio, servindo de apoio a tomada de decisao de
todos os setores e quebrando barreiras impostas pelas estruturas departamentais (Gaspar,
2012).

Os ERPs sdo sistemas que integram o maior volume de dados e processos possiveis de
uma organizacdo. Em termos gerais, o sistema ERP é uma plataforma de software
desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa possibilitando o

armazenamento de grande parte da informacao do negdcio de forma automatica.

O ERP surge como uma resposta a questdo de como melhor controlar e sincronizar a
organizacdo para ir de encontro as necessidades dos seus clientes, otimizando,

simultaneamente, a utilizacdo dos recursos disponiveis (Carton & Adam, 2010).

Os sistemas ERP sdo fundamentalmente caracterizados pela possibilidade de
parametrizacdo, de forma a facilitar a sua adaptacdo a processos e contextos
organizacionais distintos. Procuram substituir o vasto numero de diferentes aplicacdes
especificas que proliferam em algumas organizacdes que apresentam problemas de
integracdo de dados e processos, com a finalidade de melhorar a produtividade, reduzir
custos e obter uma maior eficiéncia do desempenho dos processos de negocio (Guerreiro
etal., 2004).

Garaca (2011) considera que a implementacdo de um sistema ERP exige recursos
financeiros, tempo e compromisso por parte da organizagdo. Assim, e segundo ele, dado

0 orcamento e tempo limitados, cabe aos gestores encontrar e reconhecer estratégias
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capazes de levar a organizacdo a uma vantagem maior. Ao fornecer uma viséo integrada
e em tempo real dos principais processos empresariais, 0 ERP representa uma vantagem
competitiva para a empresa, ja que permite planear o funcionamento da mesma e reagir

as eventualidades que possam ocorrer.

Para Celjo, Hani¢, e Kazalac (2011), o objetivo principal do ERP € ligar todas as unidades
da organizacdo numa unica base de dados, sendo o ‘sistema neuro-central’ da
organizacdo, ao ajudar a gestdo a aceder rapidamente ao estado de cada parte da

organizacdo e do processo envolvente.

O fator humano assume grande relevo no sucesso de implementacdo de um sistema ERP.
De realcar que este € um processo que envolve toda a organizacdo, pelo que todos 0s
colaboradores da empresa devem estar cientes da importancia do ERP, do seu modo de

funcionamento e devem ser participativos na implementacdo do mesmo.

Segundo Garaca (2011), a implementacdo de um sistema ERP é um exemplo de que até
as melhores solugdes tecnoldgicas podem ser inGteis se ndo houver quem as possa utilizar.
A formacéo e educacao relacionada com os sistemas de ERP é muito importante, embora,
muitas vezes, os colaboradores ndo estejam suficientemente motivados, sendo necessario

criar uma motivagao extra para 0s mesmos.

Os sistemas ERP centram-se na eficiéncia da producéo, distribuicdo e nos processos
financeiros da empresa, ou seja, na gestdo da empresa como um todo. O ERP pode
permitir que as empresas otimizem 0s seus processos de negdcio e as suas capacidades

de analise com maior velocidade e eficiéncia.

Para Mesquita, Faria, Goncalves, e Varajdo (2013), os ERPs séo “sistemas de gestdo
integrados que tém sido implementados por diversos tipos de empresas com vista a
otimizar o seu funcionamento”. Estes autores destacam como principais motivagdes para
a adocdo destes sistemas: a reducdo de custos, a melhoria da qualidade da informacéo, a

melhoria do servico ao cliente, a reducdo dos inventarios, entre outros.

Para Guizelini Fornazaro (2011), o ERP auxilia a empresa na reducdo de custos e
obtengdo de lucro, gerando um ganho de produtividade, uma maior visibilidade da
empresa no mercado, uma forma mais eficaz de relacionamento com clientes e
fornecedores (...) gerando o crescimento da empresa e consolidando a sua marca no

mercado.
Num sentido genérico, 0 ERP pode ser considerado, conforme O’Brien (2002), como um
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processo em que se planeiam 0s recursos empresariais por meio de sistema ou software
de ERP, sendo o foco o planeamento, principalmente, dos processos operacionais de uma
empresa de forma sistémica, integrada e fluida e ndo a tecnologia per si. Por meio desta
integracdo, € que se potenciam beneficios quantitativos e qualitativos diretos como uma
maior produtividade e eficiéncia nos processos, uma reducao de custos diversificados
(ex: transacionais, procura de informacdes, tomadas de decisdo) e um maior controlo da
gestdo, além daqueles indiretos e alcangados com maior tempo, como a satisfacdo do
cliente e do colaborador, a agilidade na tomada de decisdo e a inovagédo tecnoldgica
(Santos, 2010).

2.4.3 A importancia de um sistema ERP na gestdo empresarial

Compreendida a nocdo e a evolucgdo dos sistemas ERP, bem como as suas caracteristicas
principais, € importante esclarecer e encontrar justificaces para a adogao desses sistemas.
Neste ponto seré explicada a importancia de um sistema ERP para as organizagdes em
geral e serdo apresentadas algumas vantagens e desvantagens que os gestores devem ter

em consideracdo quando adotam um sistema desse género.

Os sistemas ERP tornaram-se ferramentas estratégicas vitais no ambiente de negocios
competitivo dos dias de hoje. Nesse sentido e diante das exigéncias de agilidade relativas
as operacdes e ao processo de decisdo, os sistemas ERP sdo um recurso cada vez mais

usado pelas organizacdes.

Os fornecedores de solugfes ERP tém um importante papel na decisdo dos gestores em
implementar um sistema desse tipo, argumentando que em causa esta a sobrevivéncia da
empresa e os beneficios tangiveis e estratégicos que elas podem alcancar com a utilizagéo

desses sistemas.

Segundo P. Souza, Vasconcelos, Tavares, Carvalho, e Guimarées (2013), quando estes
argumentos se aliam a visdo dos empresarios sobre 0s potenciais beneficios — mais
eficiéncia nos processos, melhor analise de benchmarking, passagem de uma visdo
departamental para uma de processos, maior controlo e mais inovacao -, fazem com que

0 mercado dos ERPs se desenvolva progressivamente.

Para Grabski e Leech (2007), as organizacfes implementam sistemas ERP por varias
razdes, destacando os processos de reengenharia de negdcios e o0 auxilio e apoio no e-

business.
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Poston e Grabski (2001) consideram que as empresas, ao implementarem sistemas ERP
devem esperar uma melhoria global do desempenho da empresa, conseguida pela redugéo
de custos, ao melhorar a eficiéncia através da informatizacdo e pela melhoria na tomada

de decisdo.

Para Lima (2000), a ado¢do de um ERP afeta a empresa em todas as suas dimensdes:
cultural, organizacional ou tecnoldgica. Esses sistemas controlam toda a empresa, da
producdo as finangas, registando e processando cada facto novo na “engrenagem”
corporativa e distribuindo a informacdo de forma clara e segura, em tempo real. Ao
adotar-se um ERP, o objetivo basico ndo é colocar o software em funcionamento, mas
melhorar os processos de negdcio usando as TI. Mais do que uma mudanca tecnoldgica,

a adog&o desses sistemas implica um processo de mudanca organizacional.

As organizacdes tém investido em sistemas ERP com o objetivo de obter diversos
beneficios de natureza operacional, tatica e estratégica (Hustad & Olsen, 2014; Pereira,
Nuno; Varajao, 2016). Os sistemas ERP apresentam nas empresas 0s seguintes impactos
(Chandrakumar & Parthasarathy, 2016; Elragal & Haddara, 2013; Francoise, Bourgault,
& Pellerin, 2009; Motwani, Subramanian, & Gopalakrishna, 2005; Nunes, 2018; Pereira,
Nuno; Varajao, 2016; Poston & Grabski, 2001; Soares, 2013):
= Aumentam a produtividade, eficiéncia, economizam o tempo, custos e esforcos
na gestao das operaces diérias, fornecem informacdes e os relatorios necessarios
para monitorizar, avaliar e melhorar o desempenho numa empresa;
= Facilitam o fluxo de informaces entre todas as funcGes de negdcios dentro dos
limites da empresa;
» Facilitam a gestdo das relaces com as outras partes interessadas externas a
empresa;
= Melhoram substancialmente a qualidade e a eficiéncia do negdécio;
= Simplificam a automatizacao das fungdes nas operacdes do dia-a-dia;
= Eliminam a redundancia de operacgdes e a burocracia, por meio da automatizagéo
de processos;
= Tornam a empresa mais &gil, sélida e com facilidade de adaptagdo a mudangas
futuras;
= Permitem a integracdo dos departamentos funcionais, originando uma maior

regulamentacéo e centralizagédo de todas as operacdes da empresa;

29



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

= Fornecem um historico de todas as transacOes atraveés da selecdo de dados

relevantes em cada area de atuacao.

Segundo O’Brien e Marakas (2007), apesar de implicar um investimento avultado para a
organizacdo, a implementacdo de um sistema ERP, comporta inimeras vantagens, de
entre as quais a qualidade e eficacia do servigo de atendimento ao cliente, de producéo e
distribuicdo, bem como a posterior reducdo de custos e otimizacdo de processos e 0
importante apoio a tomada de decisdo por parte dos gestores de topo.

Para Kim (2009), um sistema ERP garante mais e melhor informacdo, o que pode levar a

menores custos e maior eficiéncia.

Segundo Goeke e Faley (2009), a reducdo de inventario e a melhoria da rentabilidade séo
as razdes mais frequentemente apontadas pelas empresas para a implementacdo de um
ERP.

Engelstatter (2012) considera que as empresas adotam estes sistemas na esperanca de

assistirem a uma rapida evolucgdo da eficiéncia e dos ganhos de produtividade.

Para Celjo et al. (2011) as empresas decidem implementar uma solugéo ERP justificada
na integracdo de dados nos fluxos financeiros da empresa, na integracdo dos dados dos
clientes, na normalizacdo e aceleracdo dos processos de negécio e na unificacdo da

informagao nos recursos humanos.

Para que se cumpram o0s objetivos de acordo com o0s quais a implementacdo de
determinado sistema ERP é levada a cabo, é necessario um profundo conhecimento da
organizacdo, pelo que este processo é feito pelos atuais colaboradores da empresa e ndo

por outsiders.

Para melhorar e otimizar processos empresariais € necessario, antes de mais, conhecer os
processos atuais, as limitacOes a estes inerentes e identificar as necessidades a colmatar,
bem como saber como se espera que a empresa seja no futuro. S6 assim a implementacéo

de um sistema ERP pode ter o sucesso esperado.

A literatura aponta que a avaliacdo dos beneficios e riscos de um sistema ERP permanece
nos interesses estratégicos das organizaces adotantes. A obtencdo de eficiéncias
operacionais, como melhorias na produtividade, otimizacdo dos inventarios e a
capacidade de integracdo de dados, sdo alguns dos principais beneficios que as empresas

procuram quando pretendem adotar um ERP (Kamhawi, 2008).
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O mesmo autor considera ainda que obter capacidades estratégicas de gestdo e de tomada

de decisdo séo os principais temas que influenciam a deciséo da adogéo do ERP, enquanto

que os custos iniciais e a disponibilidade dos recursos séo os principais desafios para a

adocdo deste.

Nos seus estudos, Elbertsen, Benders, e Nijssen (2006) descobriram que as empresas com

menos colaboradores com conhecimentos de TI (que consideravam um ERP como um

sistema complexo e incompativel), exibem maior recetividade aos esforcos de marketing

do ERP e tendem a adotar mais facilmente o préprio.

Segundo Murphy e Simon (2002), as vantagens que advém da adoc¢do de um sistema ERP

séo agrupadas por categorias como mostra a tabela seguinte:

1.

2.

3.

4.

Operacional

Gestao

Estratégia

Infraestrutura

emTI

Redugdo dos custos

Reducéo do tempo do ciclo operacional
Melhoria da produtividade

Melhoria da qualidade

Melhoria dos servigos prestados ao cliente
Melhoria da gestdo de recursos

Gestdo melhorada dos recursos

Melhoria na tomada de decisdo e planeamento

Melhoria do desempenho

Suporte ao crescimento do negocio

Criagdo de inovagdes de negécio

Promove uma estratégia de menor custo operacional

(cost leadership)

Gera diferenciacéo do servigo

Cria ligacOes externas (ex.: a clientes e fornecedores)

Cria flexibilidade no negdcio para suportar mudancgas

atuais e futuras
Redugcdo nos custos em Tl

Aumento da capacidade na infraestrutura de TI
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e Suporte as mudangas organizacionais

5. Organizacional e Facilita a aprendizagem do negécio

o Cria perspetiva e visdes comuns

Tabela 2.1 - Vantagens da adocao de um ERP

Fonte: Adaptado de Murphy e Simon (2002)

Por outro lado, as desvantagens da adocdo de uma forma genérica estdo associadas as
dificuldades sentidas na adogdo do sistema de informagdo. Embora possam surgir
dificuldades que poderdo advir de uma inadequada decisdo e selecdo de um sistema, a

adocdo e efetivamente uma fase critica, face as alteracfes organizacionais que acarreta.

De acordo com a WCECS (2011), as organizacfes tém maior possibilidade de obter
beneficios na adogdo de um Sl, se tiverem o0 apoio da gestdo de topo, um plano adequado
e uma visdo do negocio, investirem na reformulacdo dos processos de negdcios,
desenvolverem esforcos numa gestdo de projetos mais eficaz, e na formacdo e
participacdo do utilizador. Contudo, mesmo que todas estas situacdes estejam previstas,

o risco de fracasso é elevado.

Benbya e McKelvey (2006) referem que na literatura existente o desenvolvimento dos
sistemas de informacé&o é considerado como uma atividade complexa. Essa complexidade
aumenta devido as continuas mudancas das necessidades dos utilizadores e a evolugdo

das necessidades organizacionais em contextos externos competitivos e em mudanca.

Segundo Mendes e Escrivéo Filho (2005), podemaos retirar da leitura de diversas obras, a
existéncia de varias barreiras e dificuldades na adogdo de um sistema de informacéo ERP.

Assim, as principais dificuldades e desvantagens na ado¢do de um ERP séo:

e Envolvimento da gestdo de topo;

e Custo de implementacdo e manutencao;

e Necessidade de um adequado planeamento da implementacéo;

e Experiéncia da equipa para gerir a implementacéo;

e Funcionamento da comunicacdo interna durante a implementacéo do sistema;
e Analise dos processos existentes e possivel redefinicdo dos mesmos;

e Mudanca organizacional;

e AdaptacOes do sistema de informag&o a organizagéao;
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e Atualizacdes regulares do sistema;
e Resisténcia por parte dos utilizadores;
¢ Dificuldades na utilizacao da interface do sistema;

e Dependéncia de um unico fornecedor (service-provider).

2.5 O ciclo de vida de um sistema integrado de gestéo

O ciclo de vida de um sistema ERP segue a mesma linha de pensamento de qualquer outro

ciclo de vida. Podemos encontrar exemplos de ciclos de vida em diversas areas.

Segundo C. Souza e Zwicker (2000), o ciclo de vida de um sistema ERP representa as
diversas etapas pelas quais passa um projeto de desenvolvimento e utilizacdo de um
sistema de informacdo. Na sua forma tradicional, o ciclo de vida inclui as etapas de
levantamento de requisitos do sistema, definicdo da abrangéncia do projeto, analise de

alternativas, projeto do sistema, codificacdo, testes, conversdo de dados e manutencao.

Ainda segundo 0os mesmos autores, o ciclo de vida de um sistema de pacotes comerciais
difere substancialmente dos modelos de ciclo de vida tradicionais, pois ndo se trata
efetivamente de um desenvolvimento interno de sistemas proprietarios, mas sim da
aquisicdo e adaptacdo de um sistema comercial desenvolvido externamente com o

objetivo de atender as necessidades de diversas empresas.

Por exemplo, a fase de levantamento de requisitos difere totalmente da fase de requisitos
tradicional. No caso dos pacotes comerciais, as funcdes e as caracteristicas de diversos
produtos disponiveis no mercado devem ser apresentadas aos utilizadores finais para que

se possa verificar a adequacao destes produtos aos requisitos da empresa.

Os sistemas ERP apresentam diferencas no seu ciclo de vida em relagdo aos pacotes
comerciais tradicionais, principalmente no que se refere a sua abrangéncia funcional e a

integracdo entre os seus diversos modulos (C. Souza & Zwicker, 2000).

O modelo de ciclo de vida proposto por C. Souza e Zwicker (2000) pode ser observado
na figura 2.9 e considera as seguintes etapas: decisdo e selecdo, implementacéo e

utilizacdo dos sistemas ERP. Cada uma destas etapas vai ser discutida de seguida.
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novas necessidades
conhecimento novo acumulado
novos parametros

A fase n
DECISAOE IMPLEMEN- =
seLEGAo | ™| Tacho fase 2 HiHeAcAd
= fase 1 =
pacote selecionado T
plano de implementacéao

madulos parametrizados
dados migrados
usuarios treinados

Figura 2.9 - Ciclo de vida de um sistema ERP
Fonte: Adaptado de C. Souza e Zwicker (2000)

2.5.1 A decisao

Esta fase é caracterizada pela decisdo de manter a informacéo atual, com o custo que ela
representa, por contrapartida a melhorar a qualidade da informacéo e a investir o valor
necessario na obtencdo de um sistema de informacdo abrangente e que permita ajudar a
aumentar o controlo e a atingir um aumento de rentabilidade através do acesso rapido a
informacao integrada de diferentes processos, de forma precisa e indispensavel para uma

boa gestéo.

E nesta etapa que se toma consciéncia da necessidade fundamental de mudar para resolver
necessidades e problemas a que o atual sistema de informacdo ndo esta preparado para
dar resposta, sendo deficiente nas necessidades de informacao atuais e futuras do negocio.

A tomada desta decisdo fundamenta-se em dois tipos de fatores:

e Estratégicos. Por exemplo, garantir a diferenciacdo da concorréncia, procurando
maiores niveis de competitividade e de preparacdo para o desenvolvimento e
crescimento da empresa, ou da sua flexibilidade.

e Operacionais. Por exemplo, a falta de integracdo entre os sistemas existentes e o
elevado numero de fornecedores de sistemas. Normalmente, 0s motivos

operacionais estdo diretamente relacionados com a melhoria dos processos que
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exercem impacto sobre a rentabilidade, ou seja, com a reducdo de custos e 0

aumento de eficiéncia no seio das organizagoes.

Wagle (1998) recomenda que a decisdo pela utilizacdo de sistemas ERP sO deve ser
tomada tendo por base um fluxo de caixa positivo, pois trata-se de projetos onde o periodo

de amortizacdo é muito extenso e o investimento muito grande.

A andlise dos retornos de um projeto de implementacdo de um sistema ERP defronta-se
com o problema comum aos investimentos em T1, onde 0s retornos tangiveis representam
apenas uma parte dos retornos e 0s retornos intangiveis, tais como ganhos em
produtividade, séo dificeis de prever e de associar apenas a T, caso ocorram. Contudo,
muitas vezes sdo justamente esses 0s retornos que se procuram, o que tem justificado

decisdes por projetos de Tl mesmo que ndo tragam retornos tangiveis.

Segundo o autor, “a dificuldade e os custos associados & implementacao de sistemas ERP
sugerem que a maioria das empresas deveria analisar este investimento exclusivamente

por meio do seu potencial de reducao de custos”.

2.5.2 Aselecéao

Nesta fase faz-se a escolha do sistema ERP a ser adquirido pela empresa. As organizacoes
procuram informacdes sobre 0s sistemas por meio de outras empresas que ja 0s estejam
a utilizar, bem como através do recurso a publicacdes, artigos e materiais divulgados por
fornecedores, com o objetivo de conhecer o mercado dos ERP e um conjunto de possiveis

candidatos a fornecedores.

A partir desta primeira selecdo de fornecedores de ERP, desenvolvem-se os critérios de
avaliacdo das solucgdes propriamente ditas. Estes critérios deverao estar relacionados com
pesos de forma a obter as melhores alternativas. Os critérios normalmente utilizados sdo

0s seguintes:

e Ambito funcional do ERP;

e Grau de cobertura do ERP;

e Capacidade de crescimento da tecnologia para suportar novas funcionalidades e
processos de negdcio da empresa;

e Facilidade de integracdo de processos de negdcio;

e Maturidade da tecnologia e do ERP;

e Facilidade de implementacdo e manutencao;

35



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

e Referéncias do ERP;

e Estabilidade econdmico-financeira do fornecedor;

e Capacidade técnica do fornecedor;

e Metodologia de implementacédo do fornecedor;

e Metodologia de controlo da implementagéo;

e Capacidade de suporte local do fornecedor;

e Certificacdo do fornecedor e dos seus consultores;

e Custo dos servicos de implementacéo e de manutencéo;

e Custo da tecnologia e da manutencao.

Nesta primeira fase da selecdo, os dois ou trés primeiros colocados, com a maior
pontuacdo, classificam-se para uma segunda fase. Pode ainda realizar-se a chamada
"Prova de Conceito”, que define, com base numa avaliacdo detalhada dos processos,
aqueles que sdo mais importantes para a empresa, devendo, portanto, ser contemplados
pelo sistema ERP. A prova de conceito destina-se a verificar a adequagéo entre a

organizacao e o sistema.

No entanto, o critério que deve merecer maior atencao é a funcionalidade, uma vez que
o0s sistemas ERP sdo destacados por abrangerem a maior parte das funcionalidades e

requisitos de uma empresa.

Por outro lado, e segundo C. Souza e Zwicker (2000), o critério que merece 0 maior peso
e que exige maior esforco para a sua avaliacdo é o de adequacdo do pacote aos requisitos
dos utilizadores. O levantamento desses requisitos equivale a fase de levantamento de
requisitos do ciclo de vida dos sistemas tradicionais. No entanto, é preciso considerar que
se trata de um sistema com abrangéncia muito maior do que aqueles normalmente
desenvolvidos internamente pelas empresas. Isto indica que é necessario, por questdes de

tempo, que a avaliacao se fixe nos pontos considerados essenciais pelos utilizadores.

Segundo os mesmos autores, um estudo superficial dos requisitos pode trazer problemas.
Muitas vezes os utilizadores encontram-se tdo imersos no Seu contexto que nao
conseguem perceber 0s requisitos que precisam de ser contemplados ou os consideram
como obviamente atendidos pelo pacote. No momento da implementacéo verifica-se, com

surpresa, que aquela funcionalidade nédo é atendida.

Para Belfo (2012), a especificacdo inadequada dos requisitos continua a ser indicada

como uma das principais razdes para a falha de projetos de desenvolvimento de software.
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Uma possivel explicacdo € que a gestdo de requisitos tende a supervalorizar o lado
tecnoldgico dos requisitos. No entanto, a gestdo de requisitos depende de outras questdes
importantes além da tecnologia, as vezes negligenciadas.

Embora a funcionalidade deva ser o foco principal do processo de selecdo do fornecedor
existem outros aspetos que em conjunto sdo tdo ou mais importantes. Hecht (1997),
recomenda que o critério funcionalidade ndo deve ter mais do que um terco do peso total
na decisdo e apresenta outros cinco critérios que devem ser considerados na selecdo do
fornecedor: a arquitetura técnica do produto, 0s custos, o0 seu servico e suporte pds-venda,

a sua saude financeira e a sua visdo tecnolégica do futuro.

Segundo C. Souza e Zwicker (2000), os critérios arquitetura técnica, satde financeira e
visdo do futuro do fornecedor estdo associados ao facto de que a escolha de um sistema
ERP é um compromisso de longo prazo. Apos a sua implementacéo é muito dificil mudar
rapidamente de fornecedor caso este cesse as suas operacfes ou deixe de adequar

permanentemente o0s seus produtos as necessidades do mercado.

Outro aspecto a ser considerado é a analise de alternativas para a realizacdo dos servicos
de implementacao, ou seja, se a empresa fara uso de consultorias para auxiliar ou conduzir
as diversas fases do processo de implementacdo ou se a implementacdo sera realizada

pela equipa interna de projetos.

2.5.3 A implementacio

A fase de implementacédo é definida como o processo pelo qual os modulos do sistema
sdo colocados em funcionamento na empresa. Esta fase é considerada como uma das mais
criticas, pois envolve as mudancas organizacionais que poderdo implicar alteracGes nas
tarefas e responsabilidades de individuos e departamentos, bem como transformacdes nas
relacBes entre os departamentos. Esta fase pode subdividir-se em quatro outras fases que

possuem objetivos diferentes, respetivamente:

A fase de planeamento. Nesta fase procede-se a constituicdo de um comité executivo,
responsavel por aprovar o Plano Geral de Implementacéo, pela definicdo da equipa do
projeto, e pelo acompanhamento dos resultados do projeto como um todo, tomando

decisbes que possam exigir a afetacdo de recursos adicionais ou alteragdes no plano.
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E no Plano Geral de Implementac&o que se definem os modulos que serdo implementados
e em que ordem, de acordo com a proposta apresentada pelo fornecedor. Segundo C.
Souza e Saccol (2003), existem fundamentalmente trés abordagens:

1) Big-bang, na qual todos os médulos sdo implementados ao mesmo tempo;

2) Implementacdo modular, na qual os médulos sdo implementados sucessivamente

com diferentes datas de inicio de operacao;
3) Small-bang, quando a empresa possui mais de uma unidade de negdcio e quer

implementar um projeto piloto, iniciando por uma das unidades apenas.

A definicdo da estratégia de implementacdo depende de fatores como os objetivos do
projeto, a dimensdo e, consequentemente, o risco do projeto, a adaptacdo a mudanga, 0
investimento que se deseja fazer, 0s riscos que se pretendem correr, etc. E nesta fase que
se faz 0 entendimento do negdcio da organizacao de uma forma macro e de como o pacote
de software adquirido se ird ajustar e solucionar aos problemas e necessidades de

informacdo da organizagéo.

A fase de desenho ou definicdo da solucdo. Nesta fase sdo analisados 0s processos

organizacionais, com o objetivo de identificar as diferencas entre a forma atual de
trabalho, as novas formas de trabalho pretendidas e a adaptacdo dos processos ao
software, ou vice-versa. Estas adaptacOes servirdo de requisitos para a fase de
implementacdo do pacote de software.

Partindo do principio de que um sistema ERP é construido com praticas genéricas,
nenhuma empresa adere completamente aos processos disponibilizados no pacote de
software, sendo por isso necessario proceder a adaptacGes. A falta de aderéncia, ou
disparidades, é conhecida como "gap". O gap é o desvio existente entre os requisitos do

negocio e a oferta tecnolégica do ERP, que pode ter origem em diferentes fatores:

e Legais. Quando hd uma exigéncia legal do pais ou tipo de empresa em que a
organizacdo atua e o sistema ndo atende - este tipo de "gap", em geral, acontece
pelo facto do sistema ndo estar completamente localizado.

e Praéticas locais. Refere-se a uma pratica da regido ou pais.

e Funcionais. Quando o pacote de software ndo satisfaz uma funcionalidade ou

processo especifico da organizag&o.

A resolucéo destes "gaps™ entre o sistema e 0s processos de negocio da organizagao pode

acontecer da seguinte forma:
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1. Adaptacdo do processo organizacional ao pacote de software, ou seja, modificar

0 processo da empresa para se adequar a melhor pratica do sistema. Neste caso,
apresenta-se um modelo de redesenho de processos baseado no sistema ERP. A
alteracdo dos processos deve sempre ser incentivada numa implantacdo de
sistemas ERP, pois facilita o sucesso do projeto com o cumprimento dos prazos
estabelecidos, bem como o cumprimento do orgamento.

2. Adaptacdo do pacote de software ao processo organizacional, através da

parametrizacdo ou customizacao de acordo com as necessidades da organizacéo.
Isto é, implica desenvolvimento. Esta abordagem permite a adequacéo do sistema
integrado de gestdo a organizagdo, o que normalmente se traduz por um aumento
do tempo da implementacéo e, consequentemente, do orcamento/custos do projeto
e de futuras manutencfes. No entanto, em processos estratégicos, esta via de
adaptacdo podera garantir a sustentabilidade de vantagens competitivas pela via
da diferenciagdo dos processos organizacionais em relacdo aos mais diretos
concorrentes do setor.

3. Adaptacao do ERP e do processo organizacional, ou seja, encontrar um ponto de

equilibrio entre a adaptacdo do ERP e a adequacdo dos processos da empresa. Por
exemplo, adotando solugdes manuais e mantendo o processo standard do ERP
(normalizagéo).

4. Eliminacdo do requisito de negocio. Surge como alternativa de solucdo de um

gap. Esta possibilidade podera ser sempre utilizada em processos nao estratégicos
e ndo criticos, em que os requisitos de negdcio sdo irrelevantes para a cadeia de

valor da empresa.

Perante as diferentes alternativas de resolucdo de gaps, deve-se avaliar cada situacao e
cada caso. Ha, no entanto, um aspecto importante a ser avaliado e a ser tido em conta na
resolucdo de gaps, que é a integracdo de informacdo de processos de negécio. Num
processo que atravessa mais de um maédulo deve ser encontrada congruéncia na solucéo,

caso contrario, corremos um risco de aparecer gap no processo.

A fase de desenvolvimento. Esta fase € conhecida como construcéo e é responsavel pela

parametrizacdo do sistema, desenvolvimento das customizacdes, desenvolvimento de
eventuais interfaces com sistemas terceiros da empresa (sistema legado) ou software
especifico, carregamento de dados no sistema legado, configuracdo do hardware e

software de suporte, definicdo do acesso dos utilizadores ao sistema e realizagdo dos
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testes unitarios. A execucdo de algumas destas tarefas depende da metodologia de

implementacdo do fornecedor, pelo que podem variar de pacote para pacote de software.

A fase de planeamento e preparacdo do arranque. Esta é a tltima fase do projeto, na qual

se da formacéo aos utilizadores finais e o sistema entra em producdo, apds uma série de

testes integrados, inclusive testes de aceitagéo.

O modelo da etapa de implementagdo proposto por C. Souza e Zwicker (2000) esta
representado na figura 2.10. Este modelo baseia-se no conceito de que a implementacéo
de um sistema ERP € um processo pelo qual se procura a melhor adaptacéo entre o pacote

de software e a organizacao.

O processo de implementacdo é realizado em vérias etapas de adaptacdo, uma para cada
maodulo ou grupo de médulos, que ocorrem simultanea ou sequencialmente de acordo

com o que foi definido no Plano Geral de Implementacéo.

adaptagdo do | 4—p

madulo 1 converso
\ operagao do modulo 1
plano 5 treinamento
detalhado de ad;%tjlgj:ﬁ)ozdo +“—> -
implementacdo conversao
'\‘ operagdo do médulo 2
T adaptagdo do | 4——p | treinamento
médulo n converso

plano geral de
implementacao

operagéo do modulo n

Figura 2.10 - Etapa de implementacg&o
Fonte: C. Souza e Zwicker (2000)

Cada uma das etapas de adaptacdo € composta por uma série de sub-etapas. Tanto as

etapas quanto as sub-etapas admitem paralelismo entre si.

Na figura 2.11 esta representada a etapa de adaptacdo de um modulo ou conjunto de
modulos qualquer. A anélise dos processos da empresa e 0 estudo dos processos previstos
no pacote ocorrem simultaneamente. A medida que as equipas de implementacio
aumentam os seus conhecimentos em relacdo ao pacote de software, por meio de
tentativas, formacéo e testes, elas conseguem visualizar de forma mais clara como é que

0s seus processos de negdcio poderdo ser implementados.
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No mesmo sentido, a medida que estudam o0s seus processos de negécio de maneira
estruturada e sistematica, as equipas percebem quais sdo as possiveis oportunidades de

melhoria com o novo sistema.

entender o mudangas em
processo processos
identificar
discrepancias prototipagéo
e decidir e testes
eliminacao
entender o
?
* T parametrizagdo l *
customizagao
requisitos e mudangas em processos modulo
objetivos do projeto de/para médulos relacionados adaptado

Figura 2.11 - Adaptacdo de um médulo
Fonte: C. Souza e Zwicker (2000)

Segundo C. Souza e Zwicker (2000), o processo de eliminacao de discrepancias pode ser
muito rapido com o uso de parametrizacGes locais e desde que ndo envolva extensas
negociacges entre as diversas equipas. Se forem exigidas customizacdes, 0 processo pode
torna-se extremamente lento, dependendo de como serdo desenvolvidas e da necessidade

de se alterar ou ndo o sistema ERP padréo.

Muitas vezes a solucdo de discrepancias especificas pode ser adiada, por consenso dos
envolvidos, para etapas posteriores do projeto apés a implementacdo do sistema ERP.
Enquanto essas discrepancias ndo sao resolvidas 0s usuarios comprometem-se a conviver

com elas, muitas vezes utilizando controlos paralelos.

A (ltima fase é designada de prototipagem ou prototipacdo (em portugués do Brasil).
Nesta fase os utilizadores “modelam” os seus processos no sistema e realizam testes da
maneira mais completa possivel, identificando problemas ndo previstos, necessidades de

configuracdo noutros médulos relacionados, problemas de integragéo, etc.

C. Souza e Zwicker (2000) recomendam que as empresas devem montar um “laboratorio
de prototipagem”, isto €, uma sala onde ¢ disponibilizado o acesso a um ambiente de teste

que deve reproduzir da melhor maneira possivel o futuro ambiente de producdo. Nesse
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ambiente os utilizadores podem fazer a modelagem dos seus processos e testes de

configuracdes alternativas.

Preferencialmente o laboratério deve ser comum a todos os modulos para permitir uma
comunicacdo facil entre as diversas equipas e desta forma acelerar a tomada de decisdes.
Os testes devem ser os mais completos possiveis envolvendo inclusive os aspetos de
integracdo entre os modulos. Além das rotinas do dia-a-dia também devem ser testadas

rotinas mensais e semanais tais como fechos contabilisticos, de inventario, de custos, etc.

Segundo os autores citados anteriormente, apds cada sub-etapa de adaptacdo de um
modulo deve realizar-se a formacao dos utilizadores finais e acionar-se a conversdo de
dados para 0 novo sistema dando-se inicio a operagdo do mddulo, propriamente dita. O
aspecto mais relevante a ser considerado nesta fase é a definicdo do momento em que se

considera a adaptacdo do médulo encerrada.

Trata-se de um processo de balanceamento entre risco e cumprimento de prazos. Quanto
mais tempo se investe no estudo, adaptacao e teste dos modulos, menores serdo 0s riscos

de implementagdo, mas maiores Serdo 0S prazos necessarios.

Como o prazo de implementacédo € determinado a priori, com base em estimativas (dos
fornecedores, de empresas de consultoria ou mesmo dos participantes da empresa) podem
ocorrer conflitos que obriguem ao inicio da operacdo do sistema antes do momento
oportuno. Em geral, ndo é possivel testarem-se todas as possibilidades, pois muitas s6

ficardo evidenciadas no dia-a-dia das operacdes.

Como foi referido anteriormente e segundo C. Souza e Zwicker (2000), uma das
principais dificuldades da etapa de implementacdo decorre do facto desta tratar de um
processo de mudanga organizacional que envolve ao mesmo tempo mudangas nas tarefas,
nas responsabilidades de individuos e departamentos e mudancas nas relacdes entre 0s

varios departamentos.

Estas mudancgas ocorrem simultaneamente em trés niveis: individual, departamental e
organizacional. A necessidade de intensa participacdo e comprometimento da gestdo de
topo € justificada pela envergadura e complexidade da mudanca e pelos conflitos que esta

pode causar entre os envolvidos.

Gerir a mudanca em processos ndo é diferente de gerir outros tipos de mudancgas. A
natureza interfuncional desta mudanca exige um maior nimero de envolvidos e, por isso,

a complexidade dos esfor¢os aumenta. A passagem de um sistema isolado para um dnico
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sistema integrado exige um comprometimento da direcdo da organizacao e uma mudanca

de paradigma: passagem de uma visdo departamental para uma visao de processos.

Outro aspecto critico a ter em conta sdo os diversos processos de tomada de deciséo
necessarios para eliminar as discrepancias e a comunicagao com todos os envolvidos. Por
vezes, tomam-se decisdes importantes no seio de equipas especificas, porém, como se
trata de um sistema integrado é fundamental que todas essas decisdes sejam transmitidas
a todas as equipas antes de serem efetivadas. Caso isso ndo acontega, corre-se o risco de
que a decisdo tomada localmente, abrangendo apenas um maodulo ou processo, interfira

de forma inadequada em outros médulos (C. Souza & Zwicker, 2000).

No que diz respeito a formacéo dos utilizadores finais, 0s mesmos autores relembram que
¢ importante que essa formagao ndo se limite apenas a ensinar as fungdes e “janelas” em
que o utilizador ira trabalhar. Entre outras coisas € essencial que a formacdo enfatize a
importancia da correta introducéo de dados e que dados incorretos propagam informacoes

incorretas ao longo do sistema em tempo real.

De qualquer forma e improvavel que tudo corra conforme o planeado. A implementacéo
de sistemas ERP em geral interpGe desafios enormes e muitos deles s6 sao efetivamente

reconhecidos quando 0 processo estiver em curso.

2.5.3.1 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

A definicdo de sucesso depende do ponto de vista da pessoa que o define. O conceito de
fatores criticos de sucesso foi criado na década de 60 e gradualmente ganhou aceitacéo
pratica na década de 70, quando foi usado para a concecao de um sistema de controlo de
gestdo (Leidecker & Bruno, 1984).

Desde entdo, este conceito tem sido amplamente utilizado em diferentes areas, como por
exemplo: comportamento organizacional, negocios, gestdo, marketing e tecnologia da

informagao/sistemas.

Leidecker e Bruno (1984) definem os FCS como “aquelas caracteristicas, condigdes ou
variaveis que, quando adequadamente sustentadas, mantidas ou geridas, podem ter um
impacto significativo no sucesso de uma empresa que estd a competir em determinado

setor”.
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A determinacdo dos FCS é um processo vital para as organizacfes. As empresas devem
focar-se constante e suficientemente em atividades nas areas-chave ja identificadas ou

na identificacdo de &reas-chave para alcangar melhorias de desempenho.

Muitos investigadores tentaram identificar os FCS que afetam a implementacdo de um
sistema ERP. Segundo Rasmy, Tharwat, e Ashraf (n.d.), estes sé@o definidos como "o0s

fatores necessarios para garantir o sucesso da implementagdo de um ERP”,

Segundo Frimpon (2012), os FCS ditam o0 sucesso ou insucesso da implementagéo desses
sistemas. O mesmo enumera vinte e oito FCS que se apresentam na tabela 2.2.

Uma boa visdo da empresa é fundamental para reduzir os esforcos de
encontrar a funcionalidade do modelo de negocio do ERP. Os objetivos
devem ser bem definidos e compreendidos. Atingir os objetivos e beneficios
estabelecidos é importante para manter o compromisso organizacional na

implementacéo do ERP.

A escolha adequada da versdo do ERP é muito importante, pois diminui a

necessidade de constantes atualizacGes.

Refere-se as decisdes de gestdo na implementacéo do ERP, ou seja, se a
opgdo incide sobre uma implementagdo faseada ou uma implementagao “em

bloco”.

E importante para acompanhar as metas e objetivos do projeto e alinha-los

aos objetivos estratégicos da gestéo.

Sendo necessarias decisOes tao rapidas quanto possivel, os membros da
equipa de projeto devem delegar decisdes, para evitar atrasos.

Deve possuir capacidades de lideranga, e competéncias de negdcio, técnicas
e administrativas.

O sistema ERP selecionado deve ser compativel com o hardware existente
na empresa.

Tabela 2.2 - Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Adaptado de Frimpon (2012)
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A elevada qualidade dos dados é muito importante no ambiente integrado de
um sistema ERP.

Configurar o software e torna-lo realmente Gtil para o neg6cio representa um

desafio para qualquer gestor.

As etapas e 0s objetivos devem ser constantemente acompanhados para

seguir o progresso do projeto de ERP.

Desenvolver e testar perspetivas Unicas dos projetos ERP devem ser bem

pensadas e geridas.

Todas as funcionalidades do ERP devem ser personalizaveis de forma a se

adequarem ao negocio da empresa.

E importante organizar a transferéncia gradual de conhecimentos dos
consultores para a empresa, de forma a reduzir a dependéncia do

fornecedor/consultor.

Os fornecedores de software devem ser cuidadosamente selecionados, ja que
desempenham um papel importante na definicdo do resultado da

implementacéo.

As organizagdes devem estar dispostas a alterar o seu negécio para se
adequarem ao software e minimizarem o grau de personalizagdes
necessarias. Vanilla ERP significa que as organizagdes devem estar
comprometidas com a ideia de implementar uma versédo basica com
nenhuma ou poucas adaptagdes — essa € a derradeira

padronizacao/standardizacéo.

A principal causa de falha do sistema ERP € a falta de envolvimento dos
colaboradores, referindo-se ao comportamento e atividades dos utilizadores
na implementacéo do sistema. E fundamental que os utilizadores se sintam

parte integrante do sucesso de implementacéo do ERP.

A cultura tem uma influéncia substancial nas organizagdes, no seu

comportamento e na gestdo das mesmas.

Tabela 2.2 - Fatores Criticos de Sucesso (continuagao)
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Os utilizadores dos sistemas ERP tém de saber como utilizar o sistema, para
que a utilidade do mesmo seja maxima.

E necessaria uma mudanca de paradigma na disciplina organizacional, para

garantir o sucesso da implementacéo do sistema.

Tem de existir um compromisso de gestdo continuado, quer nos niveis de
topo, quer nos niveis intermédios, durante a implementacéo.

A avaliagdo das necessidades com a defini¢do dos requisitos é essencial para
orientar o inicio do projeto, mas também para aferir 0 sucesso do mesmo

apos a sua concluséo.
S&o necessarios recursos humanos dedicados e competentes.

A estrutura da equipa de projeto tem um grande impacto no processo de
implementacdo. A integracdo de terceiros (consultores) na equipa e a
retencdo de informacéo relevante na organizacao sao dois aspetos muito

importantes.

Ter um plano bem definido e calendarizagao de todas as atividades
envolvidas na implementacdo do ERP, com uma adequada alocacéo do

orcamento e recursos.

Uma boa coordenagdo e comunicacao entre os parceiros de implementacéao é
essencial.

Uma parceria adequada entre os consultores e os vendedores de hardware e

software conduzira a uma mais facil concretizagdo dos objetivos definidos.

E essencial que os objetivos do projeto sejam coerentes com a missdo da

organizacdo e com os objetivos estratégicos da mesma.

Uma lideranga efetiva é critica. O lider do projeto necessita de capacidades

de lideranca e de respeito por parte dos outros membros da equipa.

Tabela 2.2 - Fatores Criticos de Sucesso (continuacao)
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2.5.3.2 Vantagens e desvantagens

Na tabela 2.3 infra é feito um breve resumo dos beneficios da implementacdo de uma

solucédo ERP:
Beneficio De que forma?
Informac6es confidveis Base de dados comum, consistente e precisa, relatérios melhorados.
Evitar dados e operacGes Médulos de acesso aos dados a partir da base de dados central, evitam
redundantes multiplas entradas de dados e operacgdes de atualizacao.

Reduzir ciclos e tempos o . .
Minimiza atrasos na recuperagéo e nos relatorios.
de entrega

y Ganhos de tempo, melhor controlo da empresa e das decisfes
Reducdo de custos L
organizacionais.

Facil adaptabilidade Mudancas nos processos de negdcio de facil adaptacéo e reestruturagéo.
Maior escalabilidade Projeto estruturado e modular com complementos.

] B Suporte e apoio do vendedor num contrato de longo prazo como parte da
Melhoria da manutencéo L )
aquisicéo do sistema.

Modulos estendidos como CRM (Customer Relationship Management) e
Alcance global )
SCM (Supply Chain Management).

E-Commerce, E-Business Comércio na internet como cultura colaborativa.

Tabela 2.3 - Vantagens de implementacao dos sistemas ERP
Fonte: Adaptado de Hossain, Patrick, e Rashid (2003)

Para Gattiker e Goodhue (2005), enquanto algumas empresas conseguiram beneficios
impressionantes dos seus sistemas ERP, outras tiveram dificuldades em conseguir 0s
beneficios expetaveis. Na verdade, nem sé de beneficios se caraterizam os sistemas ERP.
Como em qualquer sistema, existem vantagens e desvantagens a considerar, ndo sendo
estatico, também nao é certo que todas as empresas que implementem sistemas ERP, se

deparem com as mesmas vantagens e desvantagens.

Relativamente as desvantagens de implementacdo de um sistema ERP, na tabela 2.4, é

feito um breve resumo das mesmas e de que forma estas podem ser superadas.
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Desvantagem Como ultrapassar?

Moroso Minimizar questBes sensiveis, politicas internas e criar um consenso.

O custo pode variar a partir de milhares de euros para milhdes. A

Caro
reengenharia de processos pode ter custos extremamente elevados.
Conformidade dos A arquitetura e os componentes do sistema escolhido devem estar de acordo
modulos com os processos de negocio, cultura e objetivos estratégicos da organizacao.
Dependéncia do Considerar entre um fornecedor Gnico e um multifornecedor gera um
fornecedor comprometimento a longo prazo.
Carateristicas e Um sistema ERP pode ter muitos recursos e médulos, pelo que o utilizador
complexidade tem de ter em consideracéo quais necessita e implementar apenas esses.

o Procurar pelo fornecedor do investimento em 1&D, compromisso de longo
Escalabilidade e . ) . -
prazo com produtos e servicos, considerar os sistemas habilitados para
alcance global _
internet.

Capacidade de ) o )
Considerar as facilidades de add-on, tais como 0 CRM e 0 SCM.
extensao do ERP

Tabela 2.4 - Desvantagens de implementagdo dos sistemas ERP
Fonte: Adaptado de Hossain et al. (2003)

Wu, Xu, e He (2009) consideram que a implementacdo de um sistema ERP pode acarretar
muitos problemas, tais como longo periodo de implementacdo, baixas taxas de sucesso,

e pouca adaptacdo aos processos especificos de negocio.

2.5.4 A utilizagdo

O inicio desta fase finaliza a implementacdo propriamente dita e da-se o arranque do
sistema em exploracdo. No entanto, o projeto ndo termina enquanto o ERP estiver em
exploracdo, isto &, as organizagdes pretendem retirar proveito do investimento realizado
no ERP, pelo que devem garantir do fornecedor (garantia essa que deverd estar
concretizada no Plano Geral de Implementagéo) o suporte do sistema e dos utilizadores

durante os primeiros tempos de exploracdo do sistema ERP.

O sistema, apesar de comecar a ser utilizado na empresa, deverd acompanhar o

crescimento da mesma e 0S novos requisitos que venham a surgir, pois havera sempre

48



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

alguma coisa a ser alterada ou melhorada. Os fornecedores de ERP langam regularmente
novas versdes, com 0 objetivo de incorporar novas necessidades dos clientes, corrigir
problemas e apresentar novas e melhores maneiras de executar 0s processos, bem como
novos produtos e solucBes. Esta atualizagdo pode ser considerada uma nova

implementacao, dependendo sempre da complexidade das alteraces.

Segundo C. Souza e Zwicker (2000), na etapa final, de utilizag&o, o sistema passa a fazer
parte das rotinas operacionais da organizacdo. Isto ndo significa que todas as suas
possibilidades de uso foram reconhecidas e estejam corretamente equacionadas. Para
esses autores, a etapa de utilizacdo realimenta a etapa de implementacdo com novas
possibilidades e necessidades, que podem ser resolvidas através de novos modulos, pela

parametrizac¢ao ou pela customizacéo.

A necessidade de atualizacdo constante e a gestdo das versdes dos sistemas ERP séo as

principais dificuldades da etapa de utilizacdo destes sistemas.

2.6 A pos-adogdo de um ERP

A atual economia esté a forcar muitas empresas a mudar para sobreviver. Para competir
nos mercados globais, as empresas usam habitualmente os sistemas ERP, que fornecem
uma visao de gestdo de negdcios orientada a processos e uma melhor maneira de executar

operacdes comerciais de forma eficaz, organizada e sofisticada.

Segundo Ruivo, Oliveira, & Neto (2015), os gestores ainda tém algumas ddvidas no que
diz respeito ao uso dos sistemas ERP, nomeadamente se estes fornecem realmente valor

a uma organizacéo.

A maioria dos autores referiram que as empresas que implementaram sistemas ERP de
pacotes comerciais conseguiram obter beneficios consideraveis. De facto, ferramentas
como a gestdo da cadeia de abastecimento (supply chain management) e os sistemas de
informacdo permitem que as informac6es dos sistemas ERP fluam de forma transparente
no ecossistema de uma empresa, favorecendo a eficiéncia da cadeia de abastecimento
(Ruivo et al., 2015).

Para alem disso, os fornecedores de solu¢cdes ERP afirmam que estes sistemas podem
trazer exceléncia operacional e vantagens competitivas para as empresas. Atraidas por
esses beneficios, as grandes empresas implementaram sistemas ERP intensivamente, logo

seguidas pelas pequenas e médias empresas (PMES).
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Ao contrario do foco tipico na adoc¢do (ou intengédo de adotar), esta secdo ira concentrar-
se nos estados de pos-adocao, ou seja, 0 uso real do ERP e a criacdo de valor a partir do
mesmo. Ambos sdo estados criticos que afetam o desempenho de uma empresa.

Enquanto o uso do ERP refere-se ao estado de producédo do uso do sistema nas atividades
comerciais diarias da empresa, o valor do ERP refere-se a capacidade da empresa em
utiliza-lo e criar uma vantagem competitiva que influencie positivamente o desempenho
da mesma (Dezdar & Ainin, 2011; Mata, Fuerst, & Barney, 1995; Rhodes, Lok, & Yang,
2009).

O valor de um ERP depende de como as empresas exploram estrategicamente o sistema.
O desempenho destas num ambiente competitivo € um assunto que tem merecido muita
atencdo por parte de alguns autores que tentaram construir teorias explicativas (Ruivo,
Oliveira, & Neto, 2012).

Desta forma, o objetivo desta seccéo é entender os estados de pds-adocdo do ERP através
da perspetiva do modelo de Difusdo da Inovacdo (Diffusion of Innovation (DOI)) e da
teoria da Viséo Baseada em Recursos (Resource-Based View (RBV)) — figura 2.12. Uma

breve descricdo de cada uma das teorias € apresentada a seguir.

Pos-adogao do ERP Desempenho da
empresa
Usodo ERP | “alor o |memmmmp
Medidas de
DOI RBV ganhos/perdas

Figura 2.12 - Fundamentagéo tedrica da pds-adogédo do ERP

Fonte: Ruivo, Oliveira, Johansson, e Neto (2013)

2.6.1 O usodo ERP e 0 modelo DOI

Enquanto que a implementacdo do ERP se refere ao estado de planeamento do sistema,
configuragdo, testes e “ativag¢do”, o uso do ERP significa a utilizacdo do préprio sistema.
Segundo Ruivo et al. (2012), citando Nah et al.; Liang et al. (2004; 2007), o uso do ERP
refere-se a experiéncia de gestdo da operagdo do software do sistema em todas as fases

de pds-implementagéo.
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De acordo com a literatura, estes autores consideram um ERP como um tipo de inovacao
que é implantado nos principais processos de negécio da empresa de forma a alavancar o
seu desempenho. Para além de ampliar os negdcios basicos e de agilizar a integracdo com

fornecedores e clientes, 0 uso do ERP também influencia o desempenho da empresa.

O modelo de Difusao da Inovacao (DOI) de Rogers (1995) pretende explicar como uma
inovacdo se dissemina (desde a concecao até ao seu Uso) e prever se essa inovagao € usada

na empresa de forma a influenciar o desempenho.
As carateristicas da inovacao consideradas neste modelo sdo:

1) vantagem relativa (o grau com o qual uma inovacéo é percebida como melhor
que as suas precursoras);

2) compatibilidade (o grau com o qual uma inovagéo € percebida como consistente
com os valores existentes, necessidades e experiéncias passadas dos potenciais
adotantes);

3) complexidade (o grau com o qual uma inovagao é percebida como dificil de usar);

4) experimentabilidade (o grau com o qual uma inovagao pode ser experimentada
antes da adocao); e

5) observabilidade (o grau com o qual o resultado de uma inovacdo é observavel

pela organizagdo).

Estudos realizados por Bradford e Florin; Light e Papazafeiropoulou; Waarts, van
Everdingen e van Hillegersberg (2003; 2004; 2002) verificaram as variaveis do modelo
DOI que influenciam o uso do ERP, as quais serdo devidamente identificadas e explicadas

no capitulo 3 deste estudo.

Ruivo et al. (2012) acreditam que o modelo DOI tem o potencial de fornecer uma
estrutura favoravel para explicar o uso do ERP.

2.6.2 O valor do ERP e a teoria de RBV

O valor do ERP refere-se a capacidade que a empresa tem para utilizar o ERP de forma a
criar uma vantagem competitiva. Segundo Rhodes et al. (2009), o valor do ERP refere-se
ao impacto que este tem no desempenho de uma empresa ao longo da vida util do sistema

nas fases de pds-adocao.

Como foi referido anteriormente, o valor do ERP depende de como as empresas exploram

estrategicamente o sistema. Uma das teorias mais reconhecidas que pretende explicar o
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valor do ERP € a teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV).

A teoria RBV defende que as empresas criam valor através de recursos valiosos, raros,
dificeis de imitar e de substituir. Com raizes na gestao estratégica, esta teoria afirma que
0s recursos especificos de uma empresa determinam o desempenho da mesma (Barney,
1991; Mata et al., 1995).

Na literatura de Sl, a teoria RBV tem sido usada para analisar as capacidades de T1 como
um recurso e para explicar o valor dos negoécios de TI. Ou seja, o valor dos negocios de
TI depende da forma em que a Tl é usada nas principais atividades da empresa. Quanto
maior € 0 seu uso, maior é a probabilidade de a empresa desenvolver capacidades unicas

a partir das aplicacdes de negdcios de T1 (Devaraj & Kohli, 2003; Zhu & Kraemer, 2005).

A teoria RBV parte da andlise interna da empresa (forcas e fraquezas da analise SWOT)

e adota duas premissas:

1. Asempresas ainda que possuam o mesmo setor de atividade controlam diferentes
recursos estratégicos;
2. Esses recursos ndo sao partilhados entre elas, o que faz com que a vantagem
competitiva obtida por algumas empresas possa durar muito tempo.
Os recursos de uma empresa podem ser classificados em:
= Capital fisico: tecnologia, equipamentos, localizacdo geogréfica ou acesso a matéria-
prima;
= Capital humano: capacidade intelectual e de relacionamento encontrada nas pessoas,
seja nos gerentes ou nos trabalhadores de forma geral;
= Capital organizacional: diz respeito a estrutura formal da empresa, ou seja, a forma
como esta se organiza, suas ferramentas de controlo, seus sistemas de coordenacéo e
as relacdes informais entre 0s grupos.
A utilizacdo destes recursos de forma diferenciada por uma determinada empresa pode

fazer com que ela obtenha vantagem competitiva em relagéo aos seus concorrentes.

Hedman e Kalling (2003) usaram a teoria RBV e estenderam a estrutura de Mata et al.
(1995) para recursos organizacionais e de negocios, concluindo que os sistemas ERP sdo

recursos de T1 que podem levar a vantagens competitivas sustentadas.

Segundo Ruivo et al. (2013), a literatura mostra que a teoria RBV tem uma base tedrica

solida e um suporte empirico consistente para explicar o valor da TI. Estes autores
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acreditam que a teoria RBV tem o potencial de fornecer uma estrutura favoravel para

explicar o valor do ERP.

Recursos e capacidades séo dois termos usados frequentemente sem distingdo. Com base
na definicdo de RBV por Wade e Hulland (2004), os recursos sdo entradas no processo
produtivo da empresa, como 0s equipamentos de TI, enquanto que o termo capacidades
refere-se & capacidade que a empresa tem para explorar os equipamentos de TI (recursos),
geralmente por meio de processos organizacionais, pelo que através do uso continuado,

as capacidades tornam-se mais dificeis de entender e imitar para 0os concorrentes.

Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, e Abdinnour-Helm (2004) concluiram que um ERP é
extremamente Util para alavancar outros recursos da empresa e que o valor do ERP é

atingido principalmente pelas capacidades que o sistema oferece.

Para Laframboise e Reyes (2005) a influéncia dos sistemas ERP sobre o desempenho da

empresa é apenas indireta, ou seja, atraves de interagdes com outras capacidades.

Mais tarde Stratman (2007) realgou que o foco estratégico de uma empresa influencia,
através do seu portefdlio de competéncias e recursos disponiveis, a utilizacdo do ERP e,

eventualmente, os beneficios obtidos com o préprio.

Segundo Jang, Lin, e Pan (2009), a adocdo de um sistema ERP é vista como um reflexo,
até certo ponto, da visao estratégica que a equipa de gestdo tem por forma a aumentar o
desempenho da empresa.

A luz da teoria RBV, o valor da T1 pode resultar em grande parte do desenvolvimento de
capacidades intangiveis quando incorporada nos negdécios diarios da empresa, ou seja,

somente quando o ERP é realmente usado.

2.7 As PMEs em Portugal

De seguida sera realizada uma anéalise ao segmento das Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) em Portugal, nomeadamente a sua definicdo, caraterizacdo e relevancia na

economia nacional.

De acordo com o disposto na defini¢do europeia expressa na Recomendacao da Comissao
Europeia n.° 2003/361/CE, séo classificadas como PMEs as empresas com menos de 250
trabalhadores, cujo volume de negocios anual ndo exceda 50 milhGes de euros ou cujo

balanco total anual ndo exceda 43 milhGes de euros.
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Segundo a Recomendacao da Comissao Europeia (2003), as PMEs classificam-se em trés

categorias: micro, pequenas e medias empresas.

As pequenas empresas distinguem-se das médias por terem menos de 50 trabalhadores e
um volume de negdcios ou um balanco anual inferiores a 10 milhdes de euros. Por sua
vez, as microempresas sdo definidas como organizacGes que empregam menos de 10

colaboradores e com um volume de negécios ou balanco anual inferiores a 2 milhdes de

euros.
Categoria de empresa Efetivos Volume de Negdcios Balango Total
Média <250 <50 milhdes € <43 milhges €
Pequena <50 <10 milh&es € < 10 milh&es €
Micro <10 <2 milhoes € <2 milhdes €

Tabela 2.5 - Classificagao das PMEs

Segundo dados fornecidos pelo site Pordata (2017b), existiam em Portugal, a data de
2017, 1.259.234 PMEs, o que representa 99,9% do tecido empresarial portugués. Essas
empresas empregam 3.114.405 pessoas, 0 que corresponde a 78,1% do emprego em
Portugal e representam um volume de negocios de 225.485,5 milhdes de euros, ou seja,
56,7% do volume de negdcios nacional (Pordata, 2017d, 2017e).

Segundo dados de 2017, as micro e pequenas empresas representam a esmagadora

maioria do tecido empresarial do nosso pais: 99,4% (Pordata, 2017b).

A importancia deste conjunto de empresas manifesta-se naturalmente, em termos de
emprego, e também, ainda que de forma menos acentuada, em termos de volume de
negocios, visto que as micro e pequenas empresas geram 63,5% do emprego e realizam
36,3% do volume de negdécios nacional (Pordata, 2017d, 2017¢).

Segundo dados do site Pordata (2017c), 17,4% das PMEs portuguesas exercem a sua
atividade no setor do comércio, sendo que uma percentagem também significativa atua
na agricultura e pesca (10,6%) e no turismo (8,3%). Exercem ainda atividades de saude
humana e apoio social 7,5% das PMEs, enquanto que no setor da construcao exercem a
sua atividade 6,5% das PMEs.
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Segundo esse site, € de realcar também que 33% das PMEs portuguesas exercem a sua

atividade em outros setores ndo especificados.

4,5%

32%) 4% 3%

W Agricultura, producdo animal, caca, silvicultura e pesca M Industrias extrativas

W Industrias transformadoras Eletricidade, gds e agua

B Construgdo B Comércio por grosso e a retalho

W Transporte e armazenagem W Alojamento, restauracao e similares

W Atividades financeiras e de seguros W Atividades imobilidrias

MEducacdo W Atividades de satide humana e apoio sodial

W Qutros setores

Figura 2.13 - Distribuicao por setor das PMEs em Portugal
Fonte: Pordata (2017c)

Quanto a sua distribuicdo geografica é importante referir que 83,2% das PMESs nacionais

estdo localizadas na zona norte, centro e na area metropolitana de Lisboa.

A concentracdo € particularmente elevada na zona norte e na area metropolitana de Lisboa

que conjuntamente representam 62,1% deste tecido empresarial.

Os dados anteriores, obtidos pelo site Pordata (2017a), representam exclusivamente
empresas ndo financeiras (empresas que apresentam como principal fungdo a producéo

de bens e servigos ndo financeiros), concretamente as Pequenas e Médias Empresas.
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5,7%

2,2%(12,1%

6,8%

M Norte B Centro Area Metropolitana de Lishoa
Alentejo W Algarve W Regido Autonoma dos Acores

M Regido Autonoma da Madeira

Figura 2.14 - Distribuicéo geogréfica das PMEs ndo financeiras em Portugal
Fonte: Pordata (2017a)

As PMEs desempenham um papel fundamental no atual contexto econémico, social e
empresarial. Esse mesmo facto é sustentado com a sua efetiva presenca no mercado
portugués, em que representam 99,9% do tecido empresarial e a maior parte do emprego
e volume de negdcios gerado a nivel nacional. As PMESs encontram-se presentes em todos
os setores de atividade e evidenciam uma grande capacidade de adaptacdo ao contexto

socioeconémico do pais.

Segundo Levy e Powell (2005) podem ser consideradas trés perspetivas chave para

melhor caraterizar as PMEs:
1) Mercado

A envolvente competitiva em que as PMEs exercem a sua atividade afeta a sua
sobrevivéncia no mercado em que estdo inseridas. A incerteza do mercado € alta para a
maior parte das PMEs, pelo que estas tendem a focar-se num nimero mais reduzido de
clientes, o que lhes da menor capacidade de influenciar o preco. Em contrapartida, as
empresas de maior dimensdo ganham quota e séo elas que determinam os precos do
mercado, pelo que constituem uma ameaca constante para as PMEs (Levy & Powell,
2005). Perante esta realidade, muitas PMEs tendem a competir em nichos de mercado,

onde ja podem influenciar o pre¢o e a quantidade vendida (Laudon & Laudon, 2013).
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Assim, uma das grandes dificuldades para as PMEs € o elevado poder negocial dos
clientes que determina os pregos e as quantidades de bens/servigos transacionados no

mercado em que estdo inseridas.

Estes problemas sdo muito relevantes para a gestdo do negdcio e explicam a necessidade
das PMEs compreenderem as necessidades do mercado e dos seus clientes. O poder
negocial dos clientes € um fator decisivo para as empresas investirem em sistemas e
tecnologias de informacgédo, que possibilitem uma melhor gestdo da informacéo e
conhecimento do mercado (Guerreiro et al., 2004). A escassez de informacéo resulta,

inevitavelmente, no aumento do risco do negocio (Laudon & Laudon, 2013).
2) A lideranca e os colaboradores

Em muitas PMEs o proprietario ou gestor gere o negécio e centraliza o poder em torno
de si, atua em diversas areas, impBe as suas proprias carateristicas a empresa e aos
colaboradores, utiliza a intuicdo como principal ferramenta para a tomada de decisao,
preocupando-se mais com os problemas do dia-a-dia e deixando de refletir sobre o
planeamento estratégico da empresa (Mendes & Escrivdo Filho, 2005).

Segundo Levy e Powell (2005), a atitude do proprietario ou gestor podera ter grande
influéncia no desempenho e no comportamento da organizacdo. Estando este envolvido
em todos os aspetos da gestdo do negdcio, podera levar a que surjam problemas quando
haja a necessidade de mudancas organizacionais e de delegar tomadas de decisdo (Levy
& Powell, 2005).

E importante entdo identificar técnicas e ferramentas de gestio que possam auxiliar os
gestores das PMEs a produzirem melhores resultados organizacionais. Na verdade, as
PMEs ndo necessitam de procedimentos complexos nem de técnicas sofisticadas, mas de
um bom sistema de informacao para apoio a gestao, que lhes permita compreender e atuar
sobre o seu meio envolvente (Mendes & Escrivdo Filho, 2005). Nesse sentido, as
ferramentas de e-business ou 0s sistemas ERP poderdo ser Uteis para uma gestdao mais
eficiente e eficaz da atividade da organizagéo (Levy & Powell, 2005).

3) Flexibilidade e inovacao

O facto de grande parte das PMEs estarem focadas em nichos de mercado e possuirem
reduzidas linhas de produto favorece o seu carater flexivel e inovador. Por outro lado, a
escassez de recursos e competéncias pode afetar a capacidade das PMEs serem flexiveis,

inovadoras e eficientes (Guerreiro et al., 2004). A falta de recursos influencia diretamente
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a capacidade para serem introduzidas novas tecnologias e praticas de trabalho e aumenta

a resisténcia organizacional a mudanca (Laudon & Laudon, 2013).

A gestdo empreendedora das PMEs, com base numa estrutura administrativa mais leve
do que a das grandes empresas, permite a introducdo de alteracdes e adaptacdes com
maior rapidez do que acontece nas grandes empresas. Habitualmente, as PMEs, estdo
localizadas mais proximas dos seus clientes, 0 que possibilita identificar rapidamente
mudancas de procura, além de permitir que os servigcos sejam prestados com maior
agilidade no atendimento as solicitacfes dos clientes. Os sistemas de comunicacao nas
PMEs também sdo menos formais. Isso pode estar associado a estrutura organizacional
dessas empresas, que € mais simples, necessitando de um menor nimero de unidades ou

funcGes administrativas (Levy & Powell, 2005).

Como aspetos negativos nas PMEs podem ser referidos: maior desconhecimento das
técnicas modernas de gestdo, falta de recursos humanos especializados, dificuldade em

contratar servicos especializados, dificuldade em conseguir capital, entre outros.

Segundo Mendes e Escrivao Filho (2005), o primeiro aspeto a ser destacado, quando o
assunto é aquisicdo de tecnologia, é a escassez de recursos financeiros que estas empresas
possuem para realizar investimentos nessa area. Ainda segundo estes autores, as PMEs
diferenciam-se das grandes empresas por uma série de fatores, dos quais se pode destacar
os sistemas de informacéo e a taxa de utilizagdo da tecnologia.

As grandes empresas possuem sistemas de informacdo complexos, formalizados e
informatizados. Ja os sistemas de informacdo das PMEs sao simples, informais e muito
mecanizados. No que diz respeito a taxa de utilizacdo da tecnologia, é alta no caso das
grandes empresas e baixa nas PMEs.

Levy e Powell (2005) realcam os seguintes fatores inerentes a muitas PMEs:

e Excessiva dependéncia da tecnologia instalada;
¢ Na&o consideracdo da informacdo como uma das variaveis chaves da gestéo;

e Dificuldade de acesso a profissionais especializados em TI.

2.8 A importancia dos sistemas ERP na gestdo das PMEs

Os sistemas ERP surgiram como uma plataforma comum e necessaria para as PMES, pois
permitem que estas permanegam competitivas no cendrio global de negdcios e auxiliam

a simplificar os processos internos das mesmas.
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Segundo Estebanez et al. (2016), entre 2007 e 2014, o0 uso e a implementacao de sistemas
ERP entre as PMEs portuguesas aumentou 12%. Os sistemas ERP sdo vistos geralmente
como uma infraestrutura necessaria e como uma arma estratégica na automatizacéo dos

processos de negacio, fornecendo visibilidade a esses processos em toda a empresa.

Quando se fala num sistema ERP para as PMEs, geralmente, a primeira coisa que o gestor
pensa é no custo. De facto, as empresas de pequena dimensdo gerem muitos aspetos dos
seus negocios através de folhas de calculo. Aos olhos dos gestores, esta alternativa é a

mais viavel, porque ndo acarreta custos na implementacéo.

No entanto, é importante observar os beneficios de se implementar um sistema ERP e ndo
sO 0s seus custos. Um sistema desse género, ao simplificar alguns processos, pode reduzir
0s erros ao apontar dados do negécio e gerar informacgdes importantes sobre as operaces,
0 que auxilia o gestor na hora da tomada de decisdes estratégicas. A longo prazo, o custo

torna-se um bom investimento e as operacfes da empresa acabam beneficiadas.

Segundo a Computerworld (2013), os principais motivos para as PMESs investirem num
sistema ERP séo:

1) Centralizacéo do controlo: o sistema ERP centraliza as informacdes de todos 0s
processos e de diferentes departamentos numa Unica base de dados comum.

2) Evitar situacgédo de calamidade operacional: o0 aumento do volume de transagoes
e 0 uso intensivo de folhas de calculo pode levar a uma situacdo de descontrolo
total e em situacOes extremas pode conduzir ao colapso operacional da empresa.

3) Custo do uso de folhas de calculo: o uso de folhas de calculo faz aumentar o
tempo gasto pelos colaboradores em inserir a mesma informacgdo em dois ou mais
lugares diferentes. A eliminagdo do custo da repeticdo de tarefas devido a erros
causados por falta e demora da informacdo constitui um dos grandes beneficios
do uso de um sistema ERP.

4) Visdo ampla e geral da empresa: o sistema integrado de gestdo proporciona ao
gestor uma visao geral da empresa num s6 lugar porque elimina as diversas folhas
de calculo existentes, uma para cada tarefa ou departamento. Desta forma, o0 ERP
consegue mostrar imediatamente as informacgdes mais relevantes para a tomada

de deciséo e planeamento.
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5)

6)

7)

8)

9)

Fluidez nos processos: o sistema ERP torna as operacdes internas automaticas e
sincronizadas, dando fluidez aos processos e eliminando o desperdicio de tempo,
mao de obra e material.

Aumenta as vendas: no controlo por folhas de calculo, o orcamento é lancado,
mas nao € verificado se teve a confirmacéo do recebimento, se teve retorno, etc.,
0 que leva ao esquecimento e a perda da venda. No ERP existe um mecanismo de
verificagdo automatica para que isso ndo acontega. O sistema emite diariamente
um relatério das propostas, sua situacdo e medidas a serem tomadas.

Melhora a gestdo: um sistema ERP facilita e melhora o trabalho dos gestores,
pois permite controlar eficazmente os gastos e os recebimentos, planear
previamente as tarefas a desempenhar, controlar minuciosamente o decorrer das
atividades, entre outras funcdes.

Flexibilidade: a grande vantagem das PMEs esta na agilidade e flexibilidade de
se adequarem as necessidades do mercado ou as condi¢fes impostas pelos
clientes. Estas empresas devem escolher um ERP que permita fazer as adequacoes
necessarias para manter a flexibilidade dos negocios.

Pensar no longo prazo: um ERP é um investimento a longo prazo. O fornecedor
do sistema serd um parceiro por muito tempo. As PMEs devem procurar um
fornecedor que tenha tradi¢do, experiéncia, estrutura e qualidade no suporte aos
utilizadores. Devem ainda selecionar o sistema que lhes proporcionara o melhor

custo-beneficio através do tempo de utilizacdo do proprio sistema.

10) Obsolescéncia tecnoldgica: de forma a evitar que o sistema ERP fique obsoleto

e para que o investimento ndo seja perdido no curto prazo, o software precisa de

ser atualizado constantemente para acompanhar a evolucao tecnoldgica.
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3 Metodologia de Investigacdo

O objetivo do presente capitulo é apresentar a metodologia de investigacdo adotada com
base na revisdo de literatura efetuada no capitulo anterior. Este capitulo apresenta a forma
como a investigacao foi conduzida. Foi definida a populacdo em estudo, apresentando-se

posteriormente o processo de definicdo da amostra e sua caraterizacéo.

Seguidamente, € descrito o instrumento que serviu de base a recolha dos dados, sendo
depois, apresentado o respetivo conjunto de procedimentos de recolha. Finalmente,

descrevem-se as técnicas estatisticas utilizadas no tratamento dos dados.

Através do modelo escolhido pretende-se saber qual foi 0 impacto e quais foram os efeitos
que os sistemas ERP trouxeram para as PMEs Portuguesas, essencialmente ao nivel da
melhoria dos seus processos de negdcio e da eficiéncia organizacional no seu todo.

O modelo escolhido integra um conjunto de varidveis que podem influenciar, por um lado
a utilizacdo do ERP nas empresas (ERP use) e por outro, o valor que se obtém da

utilizacdo do mesmo (ERP value).

Depois de definidas as diferentes variaveis do modelo serdo formuladas um conjunto de
hip6teses com o objetivo de testar as relagdes entre as variaveis propostas.

Da revisdo de literatura efetuada constatou-se que, quer o modelo DOI quer a teoria de
RBV, tém o potencial de fornecer uma estrutura favoravel para explicar tanto o uso como
o valor do ERP.

Assim, 0 modelo de p6s-adogdo proposto por Ruivo, Oliveira e Neto (2012), apresentado
na figura 3.1 delineia a proposta de que o modelo DOI (Diffusion of Innovation) explica

o “uso dos ERPs” ¢ a teoria de RBV (Resource-Based View) explica “o valor dos ERPs”.
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Figura 3.1 - Modelo de pesquisa usado
Fonte: Ruivo, Oliveira e Neto (2012)

O lado esquerdo mostra a extensao do “uso dos ERPs”, influenciado por seis variaveis
embutidas no contexto do modelo DOI: compatibilidade, complexidade, eficiéncia,
melhores praticas, formagéo e pressdo competitiva. A direita, 0 modelo proposto postula
que o “valor dos ERPs” ¢é explicado pelo uso, pela colaboracdo dos utilizadores e pela

melhoria da capacidade de analise.

3.1 Hipdteses de pesquisa

Com base na literatura do modelo DOI, a compatibilidade e a complexidade mostraram

associagOes consistentes com a adog¢ao de um sistema de informacéo.

Bradford e Florin; O’Leary (2003; 2000) relataram que as melhores préticas, a formagéo

e a pressao competitiva também sdo dimensbes importantes para o uso dos ERPs.

Ruivo, Oliveira e Neto (2012) contribuiram para 0 modelo de pesquisa incluindo o nivel
de eficiéncia transacional como uma dimensdo importante que influenciara igualmente o
uso dos ERPs.

Assim sendo, e com base nas referidas variaveis postularam nove hipoteses:

3.1.1 Hipotese H1

A compatibilidade é medida pelo grau em que o sistema ERP corresponde as carateristicas

de TI, tal como a compatibilidade com o hardware e outros softwares. Bradford e Florin;
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Elbertsen et al. (2003; 2006) concluiram que o grau de compatibilidade dos sistemas ERP
com o software e o hardware existentes tera uma relacdo positiva com o sucesso da

implementacdo (adocdo e uso do sistema). Assim, Ruivo et al. (2012) formularam a H1:

H1 - As PMEs que possuem sistemas ERP com maior compatibilidade séo mais
propensas a conseguir mais uso do ERP.

3.1.2 Hipotese H2

Estudos realizados por Chang et al.; Kositanurit, Ngwenyama, e Osei-Bryson; Light e
Papazafeiropoulou (2011; 2006; 2004) concluem que a complexidade do ERP é um fator
importante que afeta o seu uso e o desempenho dos utilizadores e empresas. Bradford e
Florin (2003) concluiram que a complexidade do ERP é um fator critico para uma
implementagéo bem-sucedida.

Quando os utilizadores acham dificil de obter o resultado desejado do sistema ERP, surge
a frustracdo e a falta de vontade em usa-lo (Bradford & Florin, 2003). Por outro lado,
quando os utilizadores se sentem a vontade para utilizar o sistema ERP, eles aumentam o
conhecimento que tém sobre o prdprio e também as suas capacidades em o manipular de

maneira eficaz. Com base nisso, Ruivo et al. (2012) formularam a H2:

H2 - As PMEs que possuem sistemas ERP que séo percebidos como complexos sao
menos propensas a usar o ERP.

3.1.3 Hipotese H3

A vantagem relativa tem sido amplamente identificada no contexto de difuséo da
inovacdo como um fator significativo para impulsionar o uso de inovagdes de TI. A
eficiéncia transacional do sistema e as melhores praticas utilizadas permitem que as
empresas reduzam os custos de transacdo e coordenacdo (Light & Papazafeiropoulou,
2004; Zhu, Kraemer, & Xu, 2006). Segundo Ruivo et al. (2013), o construto vantagem

relativa € composto por duas variaveis: eficiéncia e melhores praticas.

Bendoly e Kaefer (2004) avaliaram a eficiéncia transacional e descobriram que esta

melhora o desempenho geral da empresa.

Rajagopal (2002) descobriu que a eficiéncia transacional influencia diretamente o uso do

ERP. Um dos beneficios do investimento num sistema ERP para 0s processos de negocio
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de uma empresa € a eficiéncia transacional, onde a confiabilidade efetiva do sistema

melhora a confianga do utilizador.

Na mesma linha de pensamento, Gattiker e Goodhue (2005) descobriram que as melhorias
de coordenacéo e eficiéncia sdo beneficios significativos para o uso do ERP. Tendo em

conta esse cenario, Ruivo et al. (2012) construiram a H3:

H3 - As PMEs que possuem sistemas ERP com maior eficiéncia transacional sao

mais propensas a usar o ERP.

3.1.4 Hipdtese H4

De acordo com Chou e Chang; Light e Papazafeiropoulou; Zach e Munkvold (2008; 2004;
2012) a razdo para a adocdo das ‘melhores préticas’ ¢ a crenga de que 0 design do ERP
faz as coisas da maneira correta, ou seja, usando 0s processos de negdcio padrao

incorporados no pacote de software sem ou com baixo desvio minimo do padrao.

Em consonancia com Maguire; Ojiako e Said; Wenrich e Ahmad (2010; 2009), as
empresas que implementam as praticas recomendadas do setor reduzem drasticamente o
risco e as tarefas demoradas do projeto, como a configuracdo, documentagéo, testes e
formacdo. Assim, as empresas que optam por implementar o ERP com base nas melhores

praticas padrdo usardo mais o sistema.

Com base nestas consideragdes, Ruivo et al. (2012) formularam a H4:

H4 - As PMEs com um maior grau de ajuste dos processos de negocio as “melhores

praticas” padrio sdo mais propensas a usar o ERP.

3.1.5 Hipdtese H5

Bradford e Florin; Maguire et al.; O’Leary (2003; 2010; 2000) afirmam que um dos
principais determinantes para se adotar, usar e beneficiar do sucesso dos sistemas ERP é
a formacdo dos utilizadores.

Estes investigadores afirmam que o nivel do programa de formac&o que os funcionarios
estdo sujeitos no ambito dos sistemas ERP deve concentrar-se no contetido, no formato e
na aplicabilidade, fornecendo conhecimento e habilidades aos funcionarios sobre como
usar o sistema, de forma a melhorar a familiaridade e a aumentar o seu uso. Portanto, a
maior ou menor disponibilidade dos funcionarios em usar o ERP esta diretamente ligada

ao facto de as empresas possuirem um programa de formacao mais elevado e intenso.
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Em linha com esses estudos, Ruivo et al. (2012) construiram a H5:

H5 — O nivel do programa de formacéo das PMEs terd uma relacéo positiva com o
uso do ERP.

3.1.6 Hipdtese H6

E reconhecida ha muito tempo na literatura sobre difusio da inovacdo como um
importante impulsionador da difusdo da tecnologia (Bradford & Florin, 2003; Oliveira &
Martins, 2010; Zhu & Kraemer, 2005). Esses estudos mostraram que a difusdo da
inovacao é acelerada pela pressdo competitiva no ambiente. Assim, a pressao competitiva

desempenha um importante papel ao impulsionar as empresas a usarem os sistemas ERP.

Em concordéancia com esses estudos, Ruivo et al. (2012) construiram a H6:

H6 - As PMESs que enfrentam maior pressdo competitiva sdo mais propensas a usar
0 ERP.

3.1.7 Hipotese H7

Ruivo et al. (2012) consideram que a colaboracdo e a analise sdao dimensdes adicionais
importantes que influenciam o valor do ERP. Mais recentemente, Ruivo et al. (2015)
propdem também que o uso do ERP e o0s recursos de colaboracéo e andlise explicam o
valor do ERP.

O conceito de uso do ERP pode ser definido em como é que este estd a ser usado para
conduzir as atividades da cadeia de valor da empresa. E medido pelo nimero de vezes e
pelo tempo que os funcionarios “gastam” diariamente a usar o sistema e pela quantidade

de relatorios gerados através deste.

Para explicar a ligacdo entre o uso e o valor, Ruivo et al. (2012) apoiaram a sua proposta
na teoria RBV; quanto maior a extensdo do uso do ERP, maior € a probabilidade de as
empresas criarem capacidades raras, inimitaveis, valiosas e sustentaveis, contribuindo

para a criacdo de valor.

Zhu e Kraemer (2005) afirmam que quando um recurso de T1 é valioso para a empresa,

este pode criar um impacto positivo no desempenho da mesma.

De forma a gerar informac0es relevantes (valor) para apoiar a realizacéo das atividades
de negdcio, como vendas, atendimento ao cliente ou compras, as funcionalidades do

sistema ERP precisam ser exploradas em primeiro lugar.
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Deste ponto de vista, 0 uso do ERP é importante. Embora a qualidade do uso do sistema
ERP resulte em melhores informacdes e a qualidade do uso de informacdes do ERP, por
sua vez, resulte no aumento do impacto das informac6es disponiveis no cumprimento dos
objetivos organizacionais (Ram, Corkindale, & Wu, 2013a, 2013b), a disponibilidade das
informacdes por si s6 ndo garante que o sistema seja usado efetivamente por todos 0s

utilizadores.

O valor dos sistemas ERP surge do uso eficaz dos recursos de dados e informacgdes do
sistema para capacitar todos os utilizadores nas suas tarefas diarias, em vez de depender
das suas capacidades meramente técnicas. Ou seja, quanto maior a extensao do uso do
ERP, maior a probabilidade de as empresas encontrarem valor nos seus sistemas ERP
(Dezdar & Ainin, 2011).

O estudo conduzido por Dezdar e Ainin (2011) descobriu que o ajuste do utilizador ao
sistema é critico para explicar o uso do ERP. Uma adaptacao bem-sucedida aos processos
e ao fluxo de dados de outros sistemas de informacao das empresas € que faz com que o
ERP valha a pena.

Com os sistemas ERP (e a capacidade de integracdo com outros sistemas), as empresas
podem formar um recurso especifico que orienta a colaboracgéo interna e externa e fornece

0 repositorio para realizar analises de negdcio.

Devaraj e Kohli; Zhu e Kraemer (2003; 2005) demonstraram que existe uma forte ligacao
entre o uso do sistema e o impacto do sistema. O ERP s6 tera um impacto no desempenho
da propria empresa quando as empresas usarem realmente esses sistemas para realizar os
seus negécios. Obviamente que, sem 0 uso do sistema, é impossivel que o ERP gere
qualquer impacto no desempenho da empresa.

Em linha com a literatura, Ruivo et al. (2012) formularam a H7:

H7 - As PMEs com maior uso do ERP sdo mais propensas a gerar maior valor do
ERP.

3.1.8 Hipotese H8

Calisir e Calisir; Gattiker e Goodhue; Ruivo e Neto (2004; 2005; 2011) suportam a
conclusdo de que os sistemas ERP ajudam os utilizadores a colaborar com os restantes

colegas de trabalho e a comunicar com todas as partes interessadas da empresa.
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Os sistemas ERP fornecem aos utilizadores um canal de comunicacao estruturado com as

informagdes certas no momento certo, resultando em maior eficiéncia e eficéacia.

A capacidade de colaboracdo é o caminho para implementar iniciativas taticas ou
estratégicas (McLaren, Head, & Yuan, 2002), o que € consistente com a teoria RBV - 0
sistema ERP da empresa pode criar capacidades Unicas que permitem a negociacao entre

funcionérios e com parceiros e clientes, os quais aumentam o valor do sistema.

Ruivo et al. (2012) acreditam que a utilizacdo do ERP e a colaboragéo entre grupos amplia

o valor do ERP. Assim, e em linha com a teoria RBV, formularam a HS:

H8 - As PMEs com maior colaboragéo nos sistemas ERP estdo positivamente

associadas a um maior valor do ERP.

3.1.9 Hipdtese H9

Davenport e Harris (2007) afirmaram que "a analise ndo € nova", mas que existem muitas
empresas que ndo lhe déo prioridade. As empresas geralmente usam a analise de negocios

para alavancar o investimento que fizeram nos sistemas ERP.

Ao procurar ganhar competitividade, as empresas usam dados integrados e definem a
analise como uma iniciativa estratégica. O modelo de dados comum e a visibilidade entre
os departamentos funcionais permitem que as métricas das empresas sejam unificadas e

consistentes.

Embora os sistemas ERP sejam essencialmente voltados para transacdes em dados
internos, as empresas que usam capacidades analiticas integradas no ERP podem usar 0s
dados de maneira facil e rapida para tomar decisdes estratégicas e obter uma vantagem

competitiva na procura do desempenho sustentavel (Chiang, 2009; Ruivo & Neto, 2011).

Em linha com a teoria RBV, acredita-se que as empresas que exploram as capacidades
analiticas do sistema ERP de forma a conduzir as suas atividades na cadeia de valor
aumentam o seu desempenho, dificultando a compreensdo e imitacdo por parte dos

concorrentes (Ruivo et al., 2015).

Assim, Ruivo et al. (2012) construiram a H9:

H9 - As PMEs com maiores niveis de informac6es analiticas extraidas do ERP estdo

positivamente associadas a um maior valor do ERP.
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Medicdo do valor do ERP

Como o objetivo final do uso do ERP é melhorar o desempenho dos negécios, o valor do
ERP é medido pela avaliacdo do grau de impacto do sistema na produtividade individual
ou do utilizador, na satisfacéo do cliente e no controlo de gestdo (Chang et al., 2011; Park,
Suh, & Yang, 2007).

Além disso, Bradford e Florin; Zhang, Lee, Huang, Zhang e Huang (2003; 2005)
estabeleceram a satisfacdo do utilizador como uma importante dimensao do valor do ERP.

Delone e McLean (2003) concluiram que uma maior produtividade do utilizador leva a

um maior valor do sistema que esta relacionado com as melhorias organizacionais.

Ruivo et al. (2015) acreditam que é através de uma maior utilizacdo e exploracdo das
caracteristicas unicas do ERP, como a colaboracdo e a analise, que se cria valor para as
empresas, como por exemplo, melhor integracdo de dados, comunicacdo, relatérios
precisos, melhor planeamento e previsao. Isso, por sua vez, promove a produtividade do

utilizador, o controlo de gestdo e as iniciativas de satisfacdo do cliente.

Desta forma, Ruivo et al. (2012) avaliaram o impacto positivo de um sistema ERP no
desempenho da empresa, pela satisfacdo do utilizador, pela produtividade individual, pela

satisfacdo do cliente e pelo controlo de gestéo.

3.2 Populacao

Designa-se por populagdo ou universo o conjunto total de elementos sobre os quais vai

incidir a investigacdo e dos quais é necessario obter informacao.

Para analisar a importancia e avaliar a vantagem competitiva que a ado¢do de um ERP
pode proporcionar, bem como determinar o impacto e os efeitos que esses sistemas
trouxeram para as empresas, escolheu-se como objeto de estudo as PMEs Portuguesas de

diferentes setores econdmicos.

Através da revista “1000 maiores empresas da regido centro 2018”, publicada anualmente
pelo Diario As Beiras e da plataforma Informa D&B extraiu-se um conjunto de elementos

pertinentes para o desenvolvimento da investigagao.

Dessa forma, e como o0 objeto de estudo da investigacdo sdo as PMEs Portuguesas,

procurou-se extrair um conjunto de dados relativo a esse tipo de empresas, nomeadamente
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0 nome da empresa, setor, volume de negocios, nimero de colaboradores e email de

contacto, que servira para proceder ao envio do questionario desenvolvido.

Como a extracdo de informacédo pertinente de um conjunto de dados ndo ¢é tarefa facil,
estabeleceu-se um conjunto de critérios a priori. Como foi referido anteriormente, de
acordo com o disposto na definicao europeia expressa na Recomendacdo da Comisséo n.°
2003/361/CE, sé&o classificadas como PMEs as empresas com menos de 250
trabalhadores, cujo volume de negdcios anual ndo exceda 50 milhdes de euros ou cujo

balanco total anual ndo exceda 43 milhdes de euros.

Atendendo a esse critério e como 0 nimero de colaboradores € um requisito obrigatorio
para enquadrar as empresas, extraiu-se somente da referida revista os dados das PMEs
com 10 a 249 trabalhadores e cujo volume de negécios anual fosse menor ou igual a 50

milhdes de euros.

E de realcar que se excluiram também todas as PMEs que declaradamente pertencem a
grandes grupos de empresas portuguesas ou estrangeiras e todas as PMEs para as quais

ndo foi encontrado endereco de email.

A abrangéncia da populacdo em estudo, ou seja, a distribuicdo geografica das PMEs
presentes na revista do Diario As Beiras e que cumprem estes critérios centra-se sobretudo
na regido centro de Portugal, particularmente nos distritos de Coimbra, Castelo Branco,
Guarda, Leiria e Viseu.

Como resultado apurou-se uma populacdo alvo de 540 PMEs, para as quais foi enviado o

referido inquérito.

3.3 Dimenséo e perfil da amostra

De acordo com Hill e Hill (2009), o tipo de amostragem é ndo-casual ou ndo
probabilistica, nomeadamente uma amostra por conveniéncia, pois a mesma foi
desenvolvida levando em consideracdo a facilidade e acessibilidade dos dados, e ndo tanto

a representatividade do universo de estudo.

O tamanho da amostra foi obtido por via do “caminho do esfor¢o minimo” (Hill & Hill,
2009), uma abordagem que consiste na obtencdo de uma amostra com 0 maior tamanho
possivel de acordo com os recursos que estejam a disposi¢do do investigador, pelo que a
extensdo da amostra esta diretamente relacionada com as limitagdes encontradas. No

estudo em questdo, a amostra final € constituida por 87 respondentes.

69



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

No que diz respeito a caraterizacdo da amostra uma analise as questdes iniciais do

instrumento de estudo podera contribuir para uma melhor percecdo das carateristicas das

PMEs nacionais (Quadro 1 Anexo ).

Assim, podemos afirmar que as entidades que comp&em a amostra tém o seguinte perfil:

40,2% das entidades tém cariz essencialmente industrial, enquanto que 32,2% das
entidades atuam no setor dos servicos e 27,6% atuam no setor do comércio;

No que diz respeito ao tamanho das empresas inquiridas, 47,1% da amostra
corresponde a organizagdes consideradas como pequenas, com um numero de
colaboradores entre os 10 e os 49 colaboradores e um volume de negécios ou
balanco igual ou inferior a 10 milhdes de euros. Por sua vez, 52,9% das empresas
inquiridas sdo consideradas como organizacdes de média dimensdo, ja que
possuem um numero de colaboradores entre 0s 50 e os 249 colaboradores e um
volume de negocios igual ou inferior a 50 milhdes de euros ou balanco igual ou
inferior a 43 milhGes de euros;

No que respeita ao tempo de atividade das entidades, 93,1% entrou em atividade
h& 7 ou mais anos, sendo que 4,6% destas entidades estdo em atividade ha 4 a 6
anos. Somente 2,2% das empresas inquiridas entraram em atividade ha menos de
3 anos;

37,9% das organizacOes que integram este estudo ndo possuem um departamento
de Tl ativo, recorrendo sempre a servigos externos para necessidades de T1. Ainda
assim, 26,4% das organizacbes afirma possuir colaboradores que resolvem
pontualmente algumas ou a maioria das situaces associadas as T1. E de realcar
também que 28,7% das organizac@es inquiridas possuem um departamento de TI
com 1 a 3 colaboradores e que 6,9% possui esse departamento com mais de 3
colaboradores afetos a essa funcéo;

Quanto a possibilidade de as empresas inquiridas fazerem investimentos em TI
nos proximos anos, 66,7% preveem fazé-lo com principal destaque para o
investimento no ERP (novos médulos, personalizacdo da solugdo, formacdo dos
utilizadores, entre outros) e em questdes de ciberseguranca. Contrariamente
33,3% das empresas inquiridas ndo preveem fazer qualquer tipo de investimento

emTI.
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3.4 Desenvolvimento do questionario

Na elaboragdo do questionario, a primeira tarefa consistiu na pesquisa de literatura
relevante, especialmente livros e artigos cientificos, com o objetivo de encontrar medidas
para as variaveis propostas no modelo. Como resultado dessa pesquisa identificou-se um
conjunto de medidas usadas previamente em estudos sobre a utilizacdo e o valor de um

ERP (ERP use e ERP value, respetivamente).

O questionéario foi desenhado com o objetivo de testar as relagdes descritas no modelo
bem como a influéncia das varidveis Compatibilidade, Complexidade, Eficiéncia,
Melhores Praticas, Formacdo e Pressao Competitiva no uso do ERP. O referido
questionario pretende ainda explicar o valor do ERP através da sua utilizacdo e da
influéncia das variaveis Colaboragdo e Anélise.

Todas as escalas de medida utilizadas no questionario foram na generalidade
desenvolvidas e testadas em estudos anteriores na area dos sistemas de informacao, as
quais de uma forma geral, tém satisfeito os padrdes recomendados de fiabilidade e

validade.

3.4.1 Operacionalizagdo e medida das variaveis

A operacionalizacdo do modelo proposto envolve o desenvolvimento de medidas para
cada um dos conceitos tedricos. Os construtos do modelo serdo medidos com indicadores
multiplos obtidos pelo preenchimento de um questionario estruturado, a responder pelos
gestores das organizacdes, sendo-lhes pedido que indiqguem numa escala de Likert de 1 a

5 pontos o seu acordo ou desacordo sobre um conjunto de questdes.

Um construto ou varidvel latente € um conceito teorizado e ndo observado que ndo pode
ser medido diretamente, mas pode ser representado ou medido por duas ou mais variaveis
observaveis ou mensuraveis. Representam conceitos unidimensionais na sua forma mais
pura. Outros termos para representa-los sao, variaveis ndo observadas ou ndo mensuraveis

ou fatores.

Uma variavel latente ndo pode ser medida diretamente, mas pode ser representada ou
medida por uma ou mais variaveis observaveis (ou manifestas). Por exemplo, a atitude de
uma pessoa em relagdo a um produto jamais pode ser medida precisamente a ponto de
ndo haver incerteza, mas ao fazer-se varias perguntas pode-se avaliar muitos aspetos da

atitude dessa pessoa. O conjunto de respostas a tais questfes fornece uma medida mais
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precisa do construto latente para um individuo (Hair, Anderson, & Tathan & Black,
1998).

Assim, a tabela 3.1, apresenta as varidveis observaveis que suportam as variaveis latentes
usadas no presente estudo, 0s quais se basearam na adaptacdo do trabalho desenvolvido

por Ruivo et al. (2012) e noutros trabalhos publicados sobre a tematica.

Variaveis latentes Variaveis observaveis (questdes suporte) Fonte

19. O atual ERP da sua empresa é compativel
com todo o hardware existente na empresa.
20. O atual ERP da sua empresa € compativel | Adaptado de Bradford e Florin;
com outros softwares existentes na empresa. | Elbertsen et al. (2003; 2006)
21. O atual ERP da sua empresa é compativel
com outras redes existentes na empresa.

Compatibilidade

22. Um ERP complexo aumenta o

desempenho do utilizador. Propria

23. Um ERP complexo é um sistema
intuitivo.

24. Os utilizadores sentem-se confortaveis ao
usar um ERP complexo.

Adaptado de Chang et al.; Cooper
e Zmud; Kositanurit et al. (2011;
1990; 2006)

Complexidade

Adaptado de Bendoly e Kaefer;

25. Um ERP eficiente executa tarefas Gattiker e Goodhue; Rajagopal

repetitivas com eficécia.

(2004; 2005; 2002)
A 26. Um ERP eficiente melhora o .
Eficiéncia desempenho do utilizador. Propria

Adaptado de Bendoly e Kaefer;
Gattiker e Goodhue; Rajagopal
(2004; 2005; 2002)

27. Um ERRP eficiente é um sistema rapido e
fiavel.

28. Um ERP implementado seguindo as
praticas recomendadas exige um menor grau
de configuracéo.

29. Um ERP ajuda a identificar os fluxos de
trabalho necessarios de uma empresa.

30. Um ERP que segue as praticas
recomendadas adapta-se facilmente as
necessidades do negdcio.

Adaptado de Chou e Chang;
Maguire et al.; Wenrich e Ahmad
(2008; 2010; 2009)

Melhores Préticas

31. A formag&o deve garantir que 0s
utilizadores foram ensinados a usar o Adaptado de Bradford e Florin;
Formacdo sistema. Maguire et al.; O’Leary (2003;
32. A formagdo fornecida pela empresa deve |2010; 2000)

ser compreendida por todos os utilizadores.

33. A formag&o permite aumentar o
desempenho dos utilizadores nas tarefas Propria
dirias.

Tabela 3.1 - Resumo das medidas das variaveis latentes
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Variaveis latentes

Variéveis observaveis (questdes suporte)

Fonte

Pressdo Competitiva

34. A pressdo competitiva impulsiona a
utilizacdo do ERP.

Adaptado de Bradford e Florin;
Oliveira e Martins; Zhu e Kraemer
(2003; 2010; 2005)

35. A adoc¢do de um ERP constitui uma
vantagem competitiva para a empresa.

Propria

36. A utilizacdo de um ERP por parte dos
concorrentes afeta as condi¢cdes de mercado.

Adaptado de Bradford e Florin;
Oliveira e Martins; Zhu e Kraemer
(2003; 2010; 2005)

Uso do ERP

37. Os utilizadores com maior capacidade de
uso do ERP usam mais frequentemente o
préprio sistema.

Propria

38. Os utilizadores com maior facilidade no
uso do ERP despendem menos tempo a
trabalhar com ele.

Propria

39. Os utilizadores com maior capacidade de
uso do ERP obtém informacGes relevantes
mais facilmente.

Propria

Colaboracéo

40. Um ERP promove a colaboragéo entre os
utilizadores do sistema.

41. Um ERP é um sistema com o qual 0s
utilizadores colaboram facilmente.

42. Um ERP promove a comunicagdo com
todas as partes interessadas da empresa.

Adaptado de Calisir e Calisir;
Gattiker e Goodhue; Ruivo e Neto
(2004; 2005; 2011)

43. Um ERP facilita a obteng&o de relatorios
mais precisos e abrangentes.

Propria

44. Um ERP permite o acesso em tempo real

Anadlise a informacéo. Adaptado de Chiang; Davenport e
45. Um ERP permite a partilha de Harris; Ruivo e Neto (2009; 2007
informacdes relevantes entre 0s varios 2011)
departamentos da empresa.
46. A satisfagdo dos utilizadores com o ERP Prépria
influencia o desempenho da empresa. P
47. A utilizagéo eficaz e eficiente do ERP -
Prépria
melhora o desempenho da empresa.
Valor do ERP 48. As empresas que satisfazem melhor as
necessidades dos seus clientes tém melhor Propria
desempenho.
49. Um controlo de gestdo rigoroso melhora L
Propria

0 desempenho da empresa.

Tabela 3.1 - Resumo das medidas das variaveis latentes (continuagao)

3.4.2 Organizacdo do questionario

Neste estudo utilizar-se-4 um questionario estruturado enviado por via eletronica,

dirigidos aos gestores das organizacgdes, de forma a obter uma resposta mais fidedigna.

Numa primeira parte foram incluidas numa série de questdes relacionadas com as

carateristicas das empresas, como o setor de atividade, a dimensao, o tempo de atividade,
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entre outras, para dessa forma se obter informagdo que permita a realizagdo de uma

analise mais profunda e completa da realidade em estudo.

A segunda parte do questiondrio é essencialmente constituida por um conjunto de
questdes que permitem identificar as carateristicas e enquadrar o sistema ERP usado em

cada empresa.

Na ultima parte do questionario sdo avaliados 0 uso e o valor de um ERP através de um

conjunto de questdes que suportam cada varidvel latente mencionada anteriormente.

A versdo final do questionario pode ser consultada no Anexo II.

3.5 Procedimento de recolha de dados

Os dados das 540 PMEs foram obtidos através da revista “1000 maiores empresas da
regido centro 2018”, publicada anualmente pelo Diario As Beiras e da plataforma Informa
D&B.

A recolha de dados foi efetuada através de um questionario estruturado enviado por via
eletronica, dirigido aos gestores das organizacOes, de forma a obter uma resposta mais

fidedigna.

Dado que o numero de respostas inicialmente obtidas se revelou insuficiente para o
estudo, iniciou-se uma segunda fase de recolha de dados, com a identificacdo dos gestores

das organizac@es registados na rede social LinkedIn.

O processo de recolha de dados decorreu entre 11 de Julho de 2019 e 31 de Agosto de
2019. Dos 540 questionarios enviados via email e LinkedIn receberam-se 87 respostas, 0
que corresponde a uma taxa de resposta de 16%, tornando-se esta a amostra efetiva do

estudo.

3.6 Tratamento de dados

Apos a recolha dos dados, seréo utilizadas, inicialmente, técnicas estatisticas de analise

uni variada, com a utilizacdo de medidas de estatistica descritiva e de tendéncia central.

Posteriormente, serdo utilizadas técnicas estatisticas de analise bivariada. Para além
destas técnicas serdo utilizadas técnicas de analise multivariada como sejam, a analise
fatorial, o alfa de Cronbach e a regressdo linear maltipla realizada através do software
estatistico SPSS 18.0.
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Neste capitulo foram detalhados os procedimentos metodologicos seguidos ao longo
deste estudo, tendo em vista, por intermédio da sua aplicacdo rigorosa, a obtencéo de

dados e de resultados fiaveis sobre as varidveis e 0 modelo de investigagdo proposto.

A andlise e discussdo dos resultados serdo apresentadas no proximo capitulo.
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4 Apresentacao e Discussao de Resultados

No capitulo anterior foi apresentado e fundamentado o procedimento metodoldgico
seguido neste estudo. O presente capitulo apresenta e discute os resultados obtidos com

0 inquerito realizado.

De forma a expor os resultados do estudo optou-se inicialmente pela utilizagdo de
medidas de estatistica descritiva e de tendéncia central. Seguidamente, através da analise
fatorial s&o retiradas conclusdes sobre a dimensionalidade das escalas utilizadas para a
medicdo dos construtos. Efetua-se ainda uma analise da fiabilidade das escalas, através

do alfa de Cronbach e da analise dos itens.

A finalizar o capitulo, sdo avaliadas as hip6teses do modelo de investigacdo, atraves da

analise de regressdo linear multipla.

4.1 Analise descritiva das carateristicas da amostra

Neste ponto procede-se a analise das medidas descritivas dos dados, designadamente,
frequéncias relativas, medidas de tendéncia central e localizacdo (Moda, Média,

Mediana) e medidas de dispersdo (como sejam a Variancia e o Desvio-Padréo).

As variaveis analisadas serdo essencialmente as que integram os construtos do modelo:
Compatibilidade, Complexidade, Eficiéncia, Melhores Praticas, Formacdo, Pressdo

Competitiva, Uso do ERP, Colaboracdo, Analise e Valor do ERP.

4.1.1 Caraterizacado e enquadramento do sistema ERP

Depois de caraterizada a amostra das PMESs nacionais inquiridas no estudo, nesta seccao
apresenta-se e enquadra-se o sistema ERP, no que diz respeito aos anos de experiéncia
profissional do utilizador com o sistema, tipo de sistema utilizado na empresa, n° de anos
que a organizagdo possui 0 ERP, receita investida no mesmo, razdes que motivaram a
empresa a adquirir o sistema, bem como os atributos mais valorizados e os beneficios que

resultaram ap0s a sua implementacéo.

Determina-se ainda o nivel de satisfacdo que o utilizador atribui a essa mudanca e a
importancia da existéncia de um sistema ERP na empresa. Por fim, importa perceber se a
organizacdo tenciona alterar o atual sistema e quais séo as razdes que podem levar a essa

deciséo.
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4.1.1.1 Anos de experiéncia profissional com os sistemas ERP

Na figura 4.1 € possivel verificar que mais de metade dos respondentes (64,4%) possuli
entre 5 a 20 anos de experiéncia profissional com os sistemas ERP. Este resultado pode
dever-se ao facto de o inquerito ter sido essencialmente dirigido aos gestores de topo das
organizag0es, ou seja, gestores com uma vasta e longa carreira profissional em geral e em
particular com uma grande habilidade no uso destes sistemas.

> 20 anos

16% <5 anos

5a 20 anos
64%

Figura 4.1 - Anos de experiéncia dos respondentes com os ERPs

4.1.1.2 Tipo de ERP utilizado nas empresas

Relativamente ao tipo de ERP utilizado na empresa dos respondentes, como se pode
observar na figura 4.2, os sistemas mais utilizados sdo o Primavera e o PHC, que

juntamente representam cerca de 46% do universo de ERPs referenciados.

Este resultado pode justificar-se pelos custos mais baixos e pela proximidade da rede de
distribuicdo, ja que estes dois tipos de sistemas sdo solu¢des nacionais e por isso talvez
tenham custos mais baixos e um suporte técnico mais proximo. Existe, portanto, uma

particular predominéncia na utilizacao desses sistemas na zona centro de Portugal.

Ainda assim é de destacar que os sistemas ERP Sage e Centralgest reinem conjuntamente
mais do que 20% das preferéncias das PMEs inquiridas. Logo depois, segue-se 0 sistema

ERP da Microsoft, com cerca de 6% das preferéncias.
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Primavera 23,0%
PHC 23,0%
Sage s 10,3%
Centralgest m———— 10,3%
Microsoft ———— 5 70,
SAP mmmmm 2 30
Rcsoft s 2 304
Alidata e 2 304
XStore =m 1 1%
RPS mm 1 1%
Oracle mm 1 1%
Softseguro == 1,1%
Autoline == 1 1%
Software préprio == 1 1%
AIRC mm 11%
Visual SGIX (Inforap) == 1,1%
Logidados == 1,1%
Top-Trans == 1 1%
Coimfor mm 1 1%
Infor mm 1 1%
ASWin mm 1 1%
Eticadata == 1 1%
SimlPan mm 1 1%
Desenvolvido internamente == 1 1%
Sales Up da empresa Bettertech == 1,1%
TRIPOINT m=m 1 1%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Figura 4.2 - Sistema ERP utilizado nas PMEs inquiridas

4.1.1.3 Tempo que as empresas possuem o ERP

No que diz respeito ao nimero de anos que as empresas respondentes possuem um ERP,
podemos verificar pela figura 4.3 que a maioria delas (69%) possuem um ERP ha mais
de 10 anos, facto que pode estar diretamente relacionado com a antiguidade das préprias
PMEs.

E de destacar ainda que 28,7% das PMEs inquiridas possuem um ERP entre 2 a 10 anos
e que apenas 2,3% possuem esse sistema ha menos de 2 anos, o que pode indiciar que as
empresas com menos tempo de atividade sdo aquelas que possuem um ERP ha menos

tempo.
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2,3%

= Ha menos de 2 anos

0,
el = Entre 2 a 5 anos

Entre 5 a 10 anos

= H4 mais de 10 anos

Figura 4.3 - Tempo de utilizacdo do ERP nas empresas

4.1.1.4 Receita investida pelas empresas no ERP

Relativamente a receita investida no ERP no ano anterior pelas PMEs inquiridas constata-
se que a maior parte (57,5%) investiu menos de 0,5% da sua receita anual no ERP. De
acordo com a figura 4.4, verifica-se ainda que quanto mais elevado é o investimento no
ERP, menor é a percentagem de resposta, o que pode indicar que sdo poucas as PMEs a

investir uma percentagem consideravel da sua receita no ERP.

Uma das possiveis explicagdes poderd ser o facto de o maior investimento ser efetuado
no ano da implementagdo do ERP. Também, provavelmente as PMEs ainda ndo apostam
numa melhoria anual dos seus ERPs, pondo em causa a evolucéo das solug¢Ges ao longo

dos anos.

3,4%

3,4%

=<0,5%
=05-1%
1-4%
=4-6%
=>6%

Figura 4.4 - % da receita anual investida pelas empresas no ERP no ano anterior
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4.1.1.5 Razbes que motivaram as empresas a adquirirem um ERP

De acordo com a figura 4.5, verifica-se que a principal razdo que motivou as empresas a
adquirirem um ERP foi a melhoria do seu desempenho geral. Este resultado corrobora a
ideia proposta por Poston & Grabski (2001). Estes autores consideram que as empresas
ao implementarem sistemas ERP devem esperar uma melhoria global da performance,
conseguida pela reducdo de custos, ao melhorarem a eficiéncia através da informatizacéo

e pela melhoria na tomada de decis&o.

Melhorar o desempenho empresarial [IIIEIEEEGEGEEGEENEEE 79,3%

Normalizar o funcionamento global dos processos
de negdcio

Fortalecer o crescimento da empresa NG 55,2%

I 65,5%

Facilitar as tarefas dos funcionarios NG 50,6%

Garantir relatérios e o cumprimento de requisitos
regulamentares

Melhorar o atendimento ao cliente [INIEENEEGEGEGEGEEN 44,8%

I 50,6%

Melhorar a integracéo do sistema em vérios locais INIINIGEGGEGEEENE 42,5%

Substituir um antigo ERP ou sistema que ainda se

_ 0
encontra em uso 18,4%

Tranquilizar a empresa-mae ou os stakeholders [l 10,3%
Reduzir os recursos humanos M 4,6%
Paravender | 1,1%

Outras empresas possuem um sistema ERP | 1,1%

Figura 4.5 - RazBes que motivaram as empresas a adquirirem um ERP
Destacam-se ainda a normalizacdo do funcionamento global dos processos de negocio

(65,5% de taxa de resposta) e o fortalecimento do crescimento da empresa (55,2% de taxa
de resposta) como razGes secundarias para que as PMEs inquiridas adquiram um ERP.

4.1.1.6 Atributos valorizados pelas empresas ao adquirirem um ERP

Analisando a figura 4.6, verifica-se que o atributo mais valorizado pelas PMEs quando
adquiriram o ERP foi a funcionalidade (65,5% de taxa de resposta).

Este resultado comprova a ideia de que, na fase de selecdo do fornecedor da solucédo, o
critério que deve merecer maior atencéo é a funcionalidade, uma vez que os sistemas ERP
sdo caraterizados por abrangerem a maior parte das funcionalidades e requisitos de uma

empresa.
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O segundo atributo mais valorizado foi a personalizacdo, com uma taxa de resposta de
55,2%. Segundo Frimpon (2012), a personalizagdo é um dos FCS que ditam 0 sucesso ou
insucesso da implementacao de um sistema ERP, ja que todas as funcionalidades do ERP

devem ser personalizaveis de forma a se adequarem ao negécio da empresa.

Funcionalidade | 65 , 5 %
Personalizagéo I 55,2%
Facilidade de uso I 51,7%
Integragéo NN 46,0%
Suporte técnico NN 44,8%
Confiabilidade I 43,7%
Flexibilidade NI 42,5%
Capacidade de configuracdo I 35,6%
Preco I 25,3%
Tempo de implementacdo I 16,1%
Necessidades das autarquias B 1,1%

Exigéncia marcas representadas B 1,1%

Figura 4.6 - Atributos mais valorizados pelas empresas na aquisi¢cdo do ERP

Destaca-se ainda, com uma taxa de resposta de 51,7% a facilidade de uso, como terceiro

atributo mais valorizado pelas PMEs quando adquiriram o ERP.

4.1.1.7 Beneficios para as empresas ap0os a implementacdo do ERP

De acordo com a figura 4.7, os principais beneficios para as PMEs apds a implementagao
do ERP foram um melhor desempenho geral dos negdcios (62,1% de taxa de resposta),
uma maior produtividade facilitando as tarefas dos funcionarios (60,9% de taxa de
resposta), a obtencdo de relatorios mais faceis e em conformidade com os requisitos
regulamentares (52,9% de taxa de resposta) e uma melhor integragdo do sistema em

varios locais (46% de taxa de resposta).

Estes resultados corroboram as ideias apresentadas por Chandrakumar e Parthasarathy;
Elragal e Haddara; Francoise et al.; Motwani et al.; Nunes; Pereira, Nuno; Varajéo;
Poston e Grabski; Soares (2016; 2013; 2009; 2005; 2018; 2016; 2001; 2013) na secgédo
2.4.3 deste estudo.

81



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

Melhor desempenho geral dos negécios

Maior produtividade facilitando as tarefas dos
funcionérios
Relatérios mais faceis e em conformidade com os
requisitos regulamentares

Melhor integracdo do sistema em vérios locais
Maior crescimento da empresa
Operagbes comerciais homogéneas

Maior satisfag&o do cliente

Custos mais baixos devido a uma redugéo dos
recursos humanos

Nao foram avaliados

Controlo de todos os processos mais facilitado

Poucos porque o sistema néo funciona na sua
totalidade

I 62,1%
I ———— 60,9%
I 52,9%
I 46,0%
I 34,5%
I 31,0%
I 29,9%

N 6,9%

I 1,1%

I 1,1%

I 1,1%

Figura 4.7 - Beneficios para as PMEs ap6s a implementa¢éo do ERP

4.1.1.8 Nivel de satisfacdo com a mudanca

Para medir o grau de satisfacdo relativamente aos custos e beneficios da mudanca foi

pedido aos respondentes que indicassem o seu nivel de satisfacdo numa escala Likert de

1 a5, em que 1 significa “Muito Insatisfeito”, 2 “Insatisfeito”, 3 “Indeciso”, 4 “Satisfeito”

e 5 significa “Muito Satisfeito”.

De acordo com a figura 4.8, 75 dos 87 respondentes sentem-se moderadamente ou muito

satisfeitos com a mudanca, o que representa 86,2% da amostra de respondentes.

60
50
40
30
20
11
10
0 1
. _— A
1 - Muito 2 3
Insatisfeito

Figura 4.8 - Nivel de satisfacdo com a mudanca

54

21

4 5 - Muito
Satisfeito
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4.1.1.9 Importancia da existéncia de um ERP nas empresas

Tendo por base o tema central deste estudo pediu-se aos respondentes para avaliarem a
importancia da existéncia de um ERP nas suas empresas através de uma escala Likert

com 5 categorias.

Neste ponto, 64 dos respondentes consideraram muito importante a existéncia de um ERP
nas suas empresas, 19 consideraram como importante e 4 respondentes demonstraram

uma posi¢do neutra, como mostra a figura 4.9.

70 64
60
50
40
30
19
20
10 4
0 0 ’
0 A A
1 - Pouco 2 3 4 5 - Muito
Importante Importante

Figura 4.9 - Importancia da existéncia de um ERP nas PMEs

4.1.1.10 Intencao de alteracdo do ERP nas empresas

De acordo com a figura 4.10, 86,2% dos respondentes afirmaram que as suas empresas

ndo tencionam alterar o atual ERP e 13,8% responderam que pretendem fazé-lo.

O sucesso da implementacéo e utilizacdo do ERP podem explicar a elevada percentagem
de empresas que ndo tencionam mudar de sistema, ja que se pode deduzir que estas se

encontram satisfeitas com as capacidades e recursos do atual ERP.

Procurou-se ainda tentar-se perceber quais as razdes que podem motivar as empresas a
alterar o atual ERP. A figura 4.11 mostra que as principais raz0es sdo: o aparecimento de
pequenas ineficiéncias no sistema, as necessidades do negdcio das empresas estarem a

superar a capacidade do sistema e a tecnologia estar obsoleta.
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= Nao

= Sim

Figura 4.10 - Intencdo de alteracao do atual ERP nas PMEs

Aparecimento de pequenas ineficiéncias no
sistema
As necessidades do negdcio estdo a superar a
capacidade do sistema

Tecnologia obsoleta NGNS 35,7%

—— 42,99
I 42,9%

Mudanca na dinamica do local de trabalho [IEENEEEGEGGEGEGEENEEEEN 28,6%

N&o ter acesso a informacées em tempo real [ INEINEEGEGEGEGEGEEEEEENN 21,4%

O sistema ERP nédo esta a acompanhar as
alteracdes dos regulamentos
As necessidades do cliente ndo estéo a ser
atendidas

Falta de suporte técnico NG 14,3%

I 21,4%
I 21,4%

Falta de recursos I 14,3%

Mudancas necessarias e constantes I 7,1%

Figura 4.11 - Razdes que motivam as PMEs a alterar o atual ERP

4.1.2 Andlise dos construtos do modelo
4.1.2.1 Compatibilidade

As médias dos itens de Compatibilidade variam entre 4,03 e 4,26, respetivamente para as
variaveis observaveis 20 e 19, o que significa que o atual ERP das PMEs é compativel
com todo o hardware, software e outras redes existentes nas empresas.

O valor da moda e da mediana é 4 em qualquer das variaveis observaveis.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padrdes
variam entre 0,819 e 0,869 respetivamente para as variaveis observaveis 21 e 20.

Os resultados da analise estatistica descritiva do construto Compatibilidade consta das
tabelas 4.1 e 4.2.
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19. O atual ERP da sua empresa é compativel com todo o hardware existente na empresa.

Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 2 2,3 2,3
2 - Discordo 2,3 4,6
3 - Indeciso 4 4,6 9,2
4 - Concordo 42 48,3 57,5
5 - Concordo Totalmente 37 42,5 100,0
Total 87 100,0
20. O atual ERP da sua empresa é compativel com outros softwares existentes na empresa.
Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 1 1,1 1,1
2 - Discordo 3 3,4 4,6
3 - Indeciso 16 18,4 23,0
4 - Concordo 39 44,8 67,8
5 - Concordo Totalmente 28 32,2 100,0
Total 87 100,0
21. O atual ERP da sua empresa é compativel com outras redes existentes na empresa.
Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 1 1,1 1,1
2 - Discordo 1 1,1 2,3
3 - Indeciso 13 14,9 17,2
4 - Concordo 37 42,5 59,8
5 - Concordo Totalmente 35 40,2 100,0
Total 87 100,0
Tabela 4.1 - Tabelas de frequéncia: Compatibilidade

19. O atual ERP da sua
empresa é compativel com
todo o hardware existente

20. O atual ERP da sua
empresa é compativel com
outros softwares existentes

21. O atual ERP da sua
empresa é compativel com
outras redes existentes na

na empresa. na empresa. empresa.
Média 4,26 4,03 4,20
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 4 4 4
Desvio- ,842 ,869 ,819
Padréo
Variéncia ,708 ,755 671

Tabela 4.2 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersdo: Compatibilidade

85



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

4.1.2.2 Complexidade

As médias dos itens de Complexidade variam entre 2,56 e 2,66, respetivamente para as
varidveis observaveis 23 e 24, o que significa que os respondentes de um modo geral
pensam que um ERP complexo ndo aumenta o desempenho do utilizador e que os
utilizadores ndo se sentem confortaveis ao usar um sistema com essa carateristica. Para

além disso, os respondentes acham que um ERP complexo ndo é um sistema intuitivo.

O valor da moda oscila entre 1 e 3 e a mediana oscila entre 2 e 3.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padrbes
variam entre 1,076 e 1,394 respetivamente para as variaveis observaveis 24 e 22.
Os resultados da andlise estatistica descritiva do construto Complexidade consta das

tabelas 4.3 e 4.4.
22. Um ERP complexo aumenta o desempenho do utilizador.
Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 27 31,0 31,0
2 - Discordo 19 21,8 52,9
3 - Indeciso 13 14,9 67,8
4 - Concordo 19 21,8 89,7
5 - Concordo Totalmente 9 10,3 100,0
Total 87 100,0
23. Um ERP complexo é um sistema intuitivo.
Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 23 26,4 26,4
2 - Discordo 19 21,8 48,3
3 - Indeciso 24 27,6 75,9
4 - Concordo 15 17,2 93,1
5 - Concordo Totalmente 6 6,9 100,0
Total 87 100,0
24. Os utilizadores sentem-se confortaveis ao usar um ERP complexo.
Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 12 13,8 13,8
2 - Discordo 29 33,3 47,1
3 - Indeciso 28 32,2 79,3
4 - Concordo 13 14,9 94,3
5 - Concordo Totalmente 5 5,7 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.3 - Tabelas de frequéncia: Complexidade
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22. Um ERP complexo 23. Um ERP 24. Os utilizadores sentem-se
aumenta o desempenho do complexo é um confortaveis ao usar um ERP
utilizador. sistema intuitivo. complexo.
Média 2,59 2,56 2,66
Mediana 2,00 3,00 3,00
Moda 1 3 2
Desvio- 1,394 1,245 1,076
Padréo
Variancia 1,943 1,551 1,159

Tabela 4.4 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersao: Complexidade

4.1.2.3 Eficiéncia

As médias dos itens de Eficiéncia variam entre 4,24 e 4,41 respetivamente para as

varidveis observaveis 25 e 26, o que significa que os respondentes consideram que um

ERP eficiente € aquele que executa tarefas repetitivas com eficacia, que € rapido e fiavel

e que melhora o desempenho do utilizador final.

O valor da moda e da mediana é 4, em qualquer das varidveis observaveis.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padrbes

variam entre 0,601 e 0,698 respetivamente para as variaveis observaveis 26 e 25.

Os resultados da analise estatistica descritiva do construto Eficiéncia consta das tabelas

45e4.6.
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25. Um ERRP eficiente executa tarefas repetitivas com eficacia.

Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 1 1,1 11
3 - Indeciso 10 11,5 12,6
4 - Concordo 43 49,4 62,1
5 - Concordo Totalmente 33 37,9 100,0
Total 87 100,0
26. Um ERP eficiente melhora o desempenho do utilizador.

Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 1 1,1 1,1
3 - Indeciso 2 2,3 3,4
4 - Concordo 44 50,6 54,0
5 - Concordo Totalmente 40 46,0 100,0
Total 87 100,0
27. Um ERP eficiente é um sistema rapido e fiavel.

Frequéncia % % Acumulada

2 - Discordo 1 1,1 1,1
3 - Indeciso 7 8,0 9,2
4 - Concordo 42 48,3 57,5
5 - Concordo Totalmente 37 42,5 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.5 - Tabelas de frequéncia: Eficiéncia

25. Um ERRP eficiente 26. Um ERRP eficiente 27. Um ERRP eficiente é
executa tarefas repetitivas melhora o desempenho do um sistema rapido e
com eficécia. utilizador. fidvel.

Média 4,24 4,41 4,32
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 4 4 4
Desvio- ,698 ,601 ,673
Padréo
Variancia ,488 ,362 ,453

Tabela 4.6 - Tabela de medidas de tendéncia central e de disperséo: Eficiéncia

4.1.2.4 Melhores Praticas

As médias dos itens de Melhores Praticas variam entre 3,47 e 4,05 respetivamente para
as variaveis observaveis 28 e 29, o significa que, em termos gerais, as PMEs estéo
dispostas a implementar as melhores praticas do mercado nos seus ERPs, no entanto, estas

empresas acreditam mais que um ERP pode ajudar a identificar os fluxos de trabalho
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necessarios do que nos beneficios que as melhores praticas podem trazer. Tal situacdo

poder-se-a dever ao facto de ndo ser facil implementar um ERP nas PMEs, ja que cada

PME possui um método de trabalho especifico, esta inserida em contextos e setores de

atividade distintos, para além de atravessar diferentes momentos de maturidade.

O valor da moda e da mediana é 4, em qualquer das variaveis observaveis.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padroes

variam entre 0,730 e 0,926 respetivamente para as variaveis observaveis 29 e 28.

Os resultados da andlise estatistica descritiva do construto Melhores Praticas consta das

tabelas 4.7 e 4.8.

28. Um ERP implementado seguindo as praticas recomendadas exige um menor grau de

configuracao.

Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 2 2,3 2,3
2 - Discordo 10 11,5 13,8
3 - Indeciso 30 34,5 48,3
4 - Concordo 35 40,2 88,5
5 - Concordo Totalmente 10 11,5 100,0
Total 87 100,0
29. Um ERP ajuda a identificar os fluxos de trabalho necessarios de uma empresa.

Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 2 2,3 2,3
3 - Indeciso 15 17,2 19,5
4 - Concordo 47 54,0 73,6
5 - Concordo Totalmente 23 26,4 100,0
Total 87 100,0
30. Um ERP que segue as praticas recomendadas adapta-se facilmente as necessidades do
negocio.
%

Frequéncia % Acumulada
2 - Discordo 3 3,4 3,4
3 - Indeciso 26 29,9 33,3
4 - Concordo 42 48,3 81,6
5 - Concordo Totalmente 16 18,4 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.7 - Tabelas de frequéncia: Melhores Praticas
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28. Um ERP implementado 29. Um ERP ajuda a 30. Um ERP que segue as
seguindo as praticas identificar os fluxos de praticas recomendadas
recomendadas exige um trabalho necessarios de adapta-se facilmente as
menor grau de configuracéo. uma empresa. necessidades do negdcio.
Média 3,47 4,05 3,82
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 4 4 4
Desvio- ,926 ,730 771
Padréo
Variancia ,857 ,533 ,594

Tabela 4.8 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersao: Melhores Praticas

4.1.2.5 Formacéo

As médias dos itens de Formacdo variam entre 4,49 e 4,67 respetivamente para as
variaveis observaveis 31 e 33, 0 que significa que os respondentes consideram que a
formagdo é um elemento chave na utilizacdo do ERP por parte dos utilizadores.

A formacdo permitird aumentar o desempenho dos utilizadores nas tarefas diarias. Para
isso acontecer, deve-se garantir que os utilizadores sdo ensinados a usar o sistema e que
compreendem o conteido da formacao.

O valor da moda e da mediana é 5, em qualquer das varidveis observaveis.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padrbes
variam entre 0,498 e 0,607 respetivamente para as variaveis observaveis 33 e 32.

Os resultados da andlise estatistica descritiva do construto Formacéo consta das tabelas
4.9e4.10.
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31. A formacédo deve garantir que os utilizadores foram ensinados a usar o sistema.

Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 4 4,6 4,6
4 - Concordo 36 41,4 46,0
5 - Concordo Totalmente 47 54,0 100,0
Total 87 100,0
32. A formacéo fornecida pela empresa deve ser compreendida por todos os utilizadores.
Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 5 5,7 57
4 - Concordo 32 36,8 42,5
5 - Concordo Totalmente 50 57,5 100,0
Total 87 100,0
33. A formacao permite aumentar o desempenho dos utilizadores nas tarefas diarias.
Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 1 1,1 1,1
4 - Concordo 27 31,0 32,2
5 - Concordo Totalmente 59 67,8 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.9 - Tabelas de frequéncia: Formacao

31. A formacéo deve . . . .
. 32. A formacao fornecida 33. A formacao permite
garantir que os
. pela empresa deve ser aumentar o desempenho
utilizadores foram ] .
i compreendida por todos 0s dos utilizadores nas
ensinados a usar o . .
. utilizadores. tarefas diarias.
sistema.
Média 4,49 4,52 4,67
Mediana 5,00 5,00 5,00
Moda 5 5 5
Desvio-
N ,588 ,607 ,498
Padréo
Varidncia ,346 ,369 ,248

Tabela 4.10 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersao: Formagao

4.1.2.6 Pressdo Competitiva

As médias dos itens de Pressdo Competitiva variam entre 2,91 e 4,52 respetivamente para
as variaveis observaveis 36 e 35, 0 que significa que os respondentes ndo tém uma opinido
clara sobre se a utilizacdo de um ERP por parte dos concorrentes diretos afeta ou néo as

condigdes de mercado.
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Por outro lado, os respondentes concordam que a pressao competitiva impulsiona o uso
do ERP e ainda estdo mais de acordo quanto ao facto de a adocdo de um ERP constituir
uma vantagem competitiva para as suas empresas.

O valor quer da moda quer da mediana oscila entre 3 e 5.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padrbes
variam entre 0,645 e 1,226 respetivamente para as variaveis observaveis 35 e 36.

Os resultados da anélise estatistica descritiva do construto Pressdo Competitiva consta
das tabelas 4.11 e 4.12,

34. A pressdo competitiva impulsiona a utilizacdo do ERP.

Frequéncia % % Acumulada

1 - Discordo Totalmente 5 5,7 5,7
2 - Discordo 11 12,6 18,4
3 - Indeciso 13 14,9 33,3
4 - Concordo 31 35,6 69,0
5 - Concordo Totalmente 27 31,0 100,0
Total 87 100,0
35. A adocdo de um ERP constitui uma vantagem competitiva para a empresa.

Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 7 8,0 8,0
4 - Concordo 28 32,2 40,2
5 - Concordo Totalmente 52 59,8 100,0
Total 87 100,0
36. A utilizacdo de um ERP por parte dos concorrentes afeta as condi¢des de mercado.

Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 16 18,4 18,4
2 - Discordo 12 13,8 32,2
3 - Indeciso 32 36,8 69,0
4 - Concordo 18 20,7 89,7
5 - Concordo Totalmente 9 10,3 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.11 - Tabelas de frequéncia: Presséo Competitiva
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34. A presséo 35. A adocdo de um ERP L
. L 36. A utilizacdo de um ERP
competitiva constitui uma vantagem
. . e . por parte dos concorrentes
impulsiona a utilizacéo competitiva para a L
afeta as condic¢des de mercado.
do ERP. empresa.
Média 3,74 4,52 2,91
Mediana 4,00 5,00 3,00
Moda 4 5 3
Desvio- 1,196 ,645 1,226
Padréo
Variancia 1,429 415 1,503

Tabela 4.12 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersdo: Pressdo Competitiva

4.1.2.7 Usodo ERP

As médias dos itens do Uso do ERP variam entre 3,87 e 4,53 respetivamente para as
variaveis observaveis 38 e 39, o que significa que os respondentes concordam que 0s
utilizadores com maior capacidade/facilidade no uso do ERP usam mais frequentemente
0 proprio sistema e despendem menos tempo a trabalhar com ele.

Por outro lado, a maior parte dos respondentes concordam inteiramente com a hipdtese
que a capacidade de uso do ERP tem influéncia na obtencdo de informacGes relevantes
mais facilmente.

O valor quer da moda quer da mediana oscila entre 4 e 5.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padrbes
variam entre 0,525 e 0,913 respetivamente para as variaveis observaveis 39 e 38.

Os resultados da andlise estatistica descritiva do construto Uso do ERP consta das tabelas
4.13 e 4.14.
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37. Os utilizadores com maior capacidade de uso do ERP usam mais frequentemente o proprio

sistema.

Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 1 1,1 1,1
3 - Indeciso 17 19,5 20,7
4 - Concordo 43 49,4 70,1
5 - Concordo Totalmente 26 29,9 100,0
Total 87 100,0

38. Os utilizadores com maior facilidade no uso do ERP despendem menos tempo a trabalhar com

ele.

Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 2 2,3 2,3
2 - Discordo 2 2,3 4,6
3 - Indeciso 24 27,6 32,2
4 - Concordo 36 41,4 73,6
5 - Concordo Totalmente 23 26,4 100,0
Total 87 100,0
39. Os utilizadores com maior capacidade de uso do ERP obtém informacdes relevantes mais
facilmente.

Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 1 1,1 1,1
4 - Concordo 39 44,8 46,0
5 - Concordo Totalmente 47 54,0 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.13 - Tabelas de frequéncia: uso do ERP

37. Os utilizadores com
maior capacidade de uso do
ERP usam mais
frequentemente o proprio

38. Os utilizadores com
maior facilidade no uso
do ERP despendem
menos tempo a trabalhar

39. Os utilizadores com
maior capacidade de uso
do ERP obtém
informagdes relevantes

sistema. com ele. mais facilmente.
Média 4,08 3,87 4,53
Mediana 4,00 4,00 5,00
Moda 4 4 5
Desvio- ,735 ,913 525
Padréo
Variéncia ,540 ,833 275

Tabela 4.14 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersdo: uso do ERP
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4.1.2.8 Colaboracao

As médias dos itens de Colaboracdo variam entre 3,76 e 4,13 respetivamente para as
variaveis observaveis 41 e 40, o que reforca a ideia de que a colaboracdo é uma das
caracteristicas principais de um ERP.

Os respondentes concordam que um ERP é um sistema com o qual os utilizadores
colaboram facilmente e que promove também a cooperacéo entre os diversos utilizadores.
Por outro lado, os respondentes acreditam ainda que um ERP promove a comunicacao
com todos os stakeholders da empresa.

O valor da moda e da mediana é 4, em qualquer das varidveis observaveis.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padroes
variam entre 0,679 e 0,747 respetivamente para as variaveis observaveis 40 e 41.

Os resultados da analise estatistica descritiva do construto Colaboracéo consta das tabelas
4.15 e 4.16.

40. Um ERP promove a colaboragdo entre os utilizadores do sistema.

Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 2 2,3 2,3
3 - Indeciso 9 10,3 12,6
4 - Concordo 52 59,8 72,4
5 - Concordo Totalmente 24 27,6 100,0
Total 87| 100,0
41. Um ERP é um sistema com o qual os utilizadores colaboram facilmente.
Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 3 3,4 3,4
3 - Indeciso 28 32,2 35,6
4 - Concordo 43| 494 85,1
5 - Concordo Totalmente 13| 14,9 100,0
Total 87] 100,0
42. Um ERP promove a comunicacdo com todas as partes interessadas da empresa.
%
Frequéncia % Acumulada
2 - Discordo 2 2,3 2,3
3 - Indeciso 12 13,8 16,1
4 - Concordo 51 58,6 74,7
5 - Concordo Totalmente 22 25,3 100,0
Total 87| 100,0

Tabela 4.15 - Tabelas de frequéncia: Colaboragéo
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40. Um ERP promove a
colaboracéo entre 0s
utilizadores do sistema.

41. Um ERP é um sistema
com o qual os utilizadores
colaboram facilmente.

42. Um ERP promove a
comunicacdo com todas as
partes interessadas da

empresa.
Média 4,13 3,76 4,07
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 4 4 4
Desvio- ,679 147 ,695
Padréo

Variancia 461 ,557 484

Tabela 4.16 - Tabela de medidas de tendéncia central e de disperséo: Colaboracgéo

4.1.29 Analise

As médias dos itens de Analise variam entre 4,39 e 4,56 respetivamente para as variaveis

observaveis 45 e 44, o que significa que, de forma geral os respondentes concordam com

a ideia de que um ERP aumenta a capacidade de analise dos utilizadores, quer seja através

da obtencdo de relatorios mais precisos e abrangentes, quer pelo acesso e partilha em

tempo real de informacGes entre os varios departamentos da empresa.

O valor quer da moda quer da mediana oscila entre 4 e 5.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padroes

variam entre 0,583 e 0,653 respetivamente para as variaveis observaveis 43 e 45.

Os resultados da analise estatistica descritiva do construto Analise consta das tabelas 4.17

e4.18.
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43. Um ERP facilita a obtencao de relatdrios mais precisos e abrangentes.

Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 4 4,6 4,6
4 - Concordo 42 48,3 52,9
5 - Concordo Totalmente 41 47,1 100,0
Total 87 100,0
44, Um ERP permite o0 acesso em tempo real a informacao.

Frequéncia % % Acumulada

2 - Discordo 1,1 1,1
3 - Indeciso 4 4,6 5,7
4 - Concordo 27 31,0 36,8
5 - Concordo Totalmente 55 63,2 100,0
Total 87 100,0

45. Um ERP permite a partilha de informac6es relevantes entre os varios departamentos da

empresa.

Frequéncia % % Acumulada
2 - Discordo 1 1,1 1,1
3 - Indeciso 5 5,7 6,9
4 - Concordo 40 46,0 52,9
5 - Concordo Totalmente 41 47,1 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.17 - Tabelas de frequéncia: Anélise

43. Um ERRP facilita a
obtencdo de relatérios

44. Um ERP permite

45. Um ERP permite a partilha

de informacdes relevantes entre

_ ) 0 acesso em tempo o
mais precisos e 0s varios departamentos da

real a informacéo.

abrangentes. empresa.
Média 4,43 4,56 4,39
Mediana 4,00 5,00 4,00
Moda 4 5 5
Desvio- ,583 ,642 ,653
Padréo
Variancia ,340 412 427

Tabela 4.18 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersao: Analise

4.1.2.10 Valor do ERP

As médias dos itens do Valor do ERP variam entre 3,97 e 4,68 respetivamente para as
variaveis observaveis 46 e 49, o que pode significar que, de forma geral os respondentes

concordam que a melhoria do desempenho de uma empresa pode dever-se ao nivel de
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satisfacdo que os utilizadores tém com o ERP, a utilizacéo eficaz e eficiente do mesmo e
a relacdo que estas mantém com os seus clientes.

Para alem destes fatores, a maioria dos respondentes concorda totalmente com a premissa
de que um controlo de gestdo rigoroso melhora o desempenho da empresa.

O valor quer da moda quer da mediana é 4 para as variaveis observaveis 46, 47 e 48 e 5
para a variavel observavel 49.

No que diz respeito as medidas de dispersdo dos itens em estudo, os desvios padroes
variam entre 0,470 e 1,083 respetivamente para as variaveis observaveis 49 e 46.

Os resultados da analise estatistica descritiva do construto Valor do ERP consta das
tabelas 4.19 e 4.20.

46. A satisfacdo dos utilizadores com 0 ERP influencia o desempenho da empresa.

Frequéncia % % Acumulada
1 - Discordo Totalmente 3 3,4 3,4
2 - Discordo 8 9,2 12,6
3 - Indeciso 10 11,5 24,1
4 - Concordo 34 39,1 63,2
5 - Concordo Totalmente 32 36,8 100,0
Total 87 100,0
47. A utilizacgdo eficaz e eficiente do ERP melhora o desempenho da empresa.
Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 2 2,3 2,3
4 - Concordo 46 52,9 55,2
5 - Concordo Totalmente 39 44,8 100,0
Total 87 100,0
48. As empresas que satisfazem melhor as necessidades dos seus clientes tém melhor desempenho.
Frequéncia % % Acumulada
3 - Indeciso 10 11,5 11,5
4 - Concordo 43 49,4 60,9
5 - Concordo Totalmente 34 39,1 100,0
Total 87 100,0
49. Um controlo de gestéo rigoroso melhora o desempenho da empresa.
Frequéncia % % Acumulada
4 - Concordo 28 32,2 32,2
5 - Concordo Totalmente 59 67,8 100,0
Total 87 100,0

Tabela 4.19 - Tabelas de frequéncia: valor do ERP
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46. A satisfacdo dos

utilizadores com o
ERP influencia o
desempenho da

47. A utilizacao
eficaz e eficiente do
ERP melhora o
desempenho da

48. As empresas que
satisfazem melhor as
necessidades dos seus
clientes tém melhor

49. Um controlo
de gestao rigoroso
melhora o
desempenho da

empresa. empresa. desempenho. empresa.
Média 3,97 4,43 4,28 4,68
Mediana 4,00 4,00 4,00 5,00
Moda 4 4 4 5
Desvio- 1,083 ,542 ,659 470
Padréo
Variancia 1,173 ,294 ,435 221

Tabela 4.20 - Tabela de medidas de tendéncia central e de dispersdo: valor do ERP

4.2 Analise fatorial

Com o objetivo de avaliar a dimensionalidade das escalas utilizadas, utilizou-se a analise

fatorial com o método de extracdo de componentes principais com rotagdo Varimax.

De acordo com Hair et al.; Mardco; Pestana (1998; 2010; 2015) para aferir da qualidade

das correlacdes serdo utilizados os seguintes indicadores:

= Teste de esfericidade de Bartlett: os testes de esfericidade de Bartlett dos

construtos tém associados niveis de significancia menores ou iguais aos adotados
pelos investigadores (0,05), o que leva a conclusdo de que os itens estdo
significativamente correlacionados (Hair et al., 1998);

» A medida de adequacdo amostral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que varia entre

0 e 1. De acordo com Kaiser (1970, 1974), o valor minimo aceitavel para 0 KMO
¢ de 0,50, embora sejam considerados como meritorios valores iguais ou
superiores a 0,80. As medidas de adequacdo amostral de KMO sdo superiores ao
valor minimo de 0,50 proposto por Kaiser (1970, 1974), variando entre 0,509 e
0,752.

Em sintese, o teste de esfericidade de Bartlett e a medida de adequagdo amostral de KMO

permitem a continuacdo da anélise fatorial.

Para a retencédo dos fatores, aplicou-se em conjunto dois critérios, seguindo as indicacoes
propostas por Hair et al. (1998):
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= Critério de Kaiser, segundo o qual sdo retidos apenas os fatores cujos valores

proprios sdo superiores a um. Da aplicag&o deste critério, foi retido um dnico fator
em cada uma das variaveis latentes.

= Critério da proporcdo da varidncia explicada, que consiste em atingir uma

determinada percentagem acumulada da variancia explicada pelos sucessivos
fatores. No ambito de um trabalho deste género é satisfatério que se atinja um
valor minimo de 60% da variancia explicada. Assim, obteve-se em oito variaveis
latentes valores superiores ao patamar minimo de 60% proposto por Hair et al.
(1998), com excecdo das variaveis latentes Uso do ERP e Pressdo Competitiva,

as quais apresentam respetivamente 46,24% e 54,48% de variancia explicada.

Posteriormente, foi efetuada uma avaliacdo dos pesos fatoriais. S&o considerados com
significancia préatica aqueles que apresentarem valores de pelo menos 0,50, embora

sejam considerados meritorios valores iguais ou superiores a 0,70.

Os itens apresentam pesos fatoriais que variam entre 0,466 e 0,938 respetivamente
para os itens 35 e 21. A maior parte dos itens apresentam valores meritorios, sendo
que o item 35 ndo apresenta significancia pratica, ja que o seu peso fatorial € menor
que 0,50.

Para além dos pesos, foram avaliadas as comunalidades. De acordo com Hair et al.
(1998), as comunalidades devem ter valores de pelo menos 0,50. Caso contrério, deve

ser ponderada a eliminacao do respetivo item.

As comunalidades variam entre 0,217 e 0,880 respetivamente para os itens 35 e 21.
A excecdo dos itens 28, 33, 35, 37, 38 e 49, todos os itens apresentam comunalidades

superiores ao valor recomendado.

Globalmente, podemos afirmar que os resultados obtidos na analise fatorial apontam

para a unidimensionalidade das escalas utilizadas no questionario.

Os resultados da anélise fatorial podem ser observados na tabela 4.21.
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Teste N° Variancia
Variaveis Itens Cronbach’s KMO de Fatores | Explicada | Comunalidades Pesc_ns_
Latentes Alpha Bartlett ; Fatoriais
. Retidos (%)
(Sig.)

19 0,825 0,908

Compatibilidade | 20 0,919 0,752 | 0,000 1 86,12% 0,879 0,937

21 0,880 0,938

22 0,774 0,880

Complexidade 23 0,843 0,723 | 0,000 1 76,65% 0,798 0,893

24 0,727 0,853

25 0,715 0,846

Eficiéncia 26 0,849 0,716 | 0,000 1 77,27% 0,818 0,905

27 0,784 0,886

Melhores 28 0,498 0,706

Praticas 29 0,709 0,629 | 0,000 1 64,63% 0,687 0,829

30 0,754 0,868

31 0,769 0,877

Formagao 32 0,765 0,634 | 0,000 1 68,05% 0,778 0,882

33 0,495 0,703

Pressio 34 0,763 0,874

Competitiva 35 0,581 0,509 | 0,000 1 54,48% 0,217 0,466

36 0,653 0,808

37 0,345 0,588

Uso do ERP 38 0,368 0,540 | 0,000 1 46,24% 0,433 0,658

39 0,609 0,780

40 0,659 0,812

Colaboracao 41 0,766 0,696 | 0,000 1 68,15% 0,702 0,838

42 0,684 0,827

43 0,658 0,811

Andlise 44 0,778 0,698 | 0,000 1 69,26% 0,696 0,834

45 0,723 0,851

46 0,589 0,768

47 0,626 0,791

0 i l
Valor do ERP 48 0,733 0,721 | 0,000 1 60,25% 0.720 0.849
49 0,474 0,688

Tabela 4.21 - Resultados da analise fatorial

4.3 Alfa de Cronbach e analise dos itens

Foi efetuada uma avaliacdo da fiabilidade das varidveis latentes, entendida na sua

dimensdo de consisténcia interna, através da analise dos itens, na qual foram ponderadas

as correlagdes item-total e inter-itens, mas também por intermédio do alfa de Cronbach.

E de ressalvar que ao eliminarmos os itens 37 e 38, a variavel latente Uso do ERP perdeu

toda a sua consisténcia interna, tornando-se numa variavel pouco fiavel, ndo estando por

isso presente nesta analise.

O diagnostico classico da consisténcia interna das variaveis latentes utilizadas no

instrumento de medida foi realizado através dos seguintes indicadores:
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= Anélise dos itens, através das correlacfes item-total e das correlagdes inter-itens,

as quais ndo devem ser inferiores a 0,50 e 0,30 respetivamente (Robinson, Shaver,
& Wrightsman, 1991).

No que respeita as correlacdes item-total, a tabela 4.22 evidencia que todos os indicadores
de medida registam valores acima do patamar minimo de 0,50 proposto por Robinson et
al. (1991), oscilando entre 0,539 (para os itens 34 e 36) e 0,856 (para o item 21).

Variaveis Latentes Itens Correlago Item Total
19 0,800
Compatibilidade 20 0,854
21 0,856
22 0,725
Complexidade 23 0,749
24 0,677
25 0,668
Eficiéncia 26 0,768
27 0,727
- 29 0,615
Melhores Préticas 30 0.615
Formacéo 31 0,708
32 0,708
~ . 34 0,539
Pressdo Competitiva 36 0,539
40 0,579
Colaboracao 41 0,617
42 0,601
43 0,584
Anélise 44 0,619
45 0,643
46 0,627
Valor do ERP 47 0,580
48 0,619

Tabela 4.22 - Correlagdes ITEM TOTAL

No que respeita as correlagdes inter-itens, a tabela 4.23 evidencia que sdo, em todas as
variaveis latentes, superiores ao valor minimo de 0,30 proposto por Robinson et al.
(1991).
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Correlagbes Inter-lItens

Variavel Latente ltens 19 20 21
19 1,000 0,767 0,768
Compatibilidade 20 0,767 1,000 0,840
21 0,768 0,840 1,000
22 23 24
22 1,000 0,698 0,609
Complexidade 23 0,698 1,000 0,641
24 0,609 0,641 1,000
25 26 27
25 1,000 0,645 0,600
Eficiéncia 26 0,645 1,000 0,730
27 0,600 0,730 1,000
29 30
Melhores Praéticas 22 1,000 0,615
30 0,615 1,000
31 32
Formagdo 31 1,000 0,708
32 0,708 1,000
34 36
Pressdo Competitiva A 1,00 0,539
36 0,539 1,000
40 41 42
40 1,000 0,520 0,499
Colaboracéo 41 0,520 1,000 0,548
42 0,499 0,548 1,000
43 44 45
43 1,000 0,502 0,535
Anélise 44 0,502 1,000 0,578
45 0,535 0,578 1,000
46 47 48
46 1,000 0,520 0,567
Valor do ERP 47 0,520 1,000 0,514
48 0,567 0,514 1,000

Tabela 4.23 - Correlages INTER-ITENS

= Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951), que é uma das medidas de consisténcia

interna mais utilizadas, sendo definido como o quadrado da correlagdo entre as
pontuacdes da varidvel latente e o fator subjacente que a variavel se propde medir.
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Aceita-se como limite inferior de adequada consisténcia interna o valor de 0,70

(Nunnally & Bernstein, 1994; Robinson et al., 1991).

As variaveis latentes apresentam valores do Alfa de Cronbach superiores ou iguais ao

limiar minimo proposto, variando entre 0,700 e 0,919 conforme a tabela 4.24.

Nesta seccdo eliminou-se os itens 28, 33, 35 e 49, uma vez que a sua eliminagéo resultava

num melhor Alfa de Cronbach para as respetivas varidveis latentes.

Variavel Latente

Itens

Alfa de Cronbach

Compatibilidade

19

20

21

0,919

Complexidade

22

23

24

0,843

Eficiéncia

25

26

27

0,849

Melhores Praticas

29

30

0,761

Formacéo

31

32

0,829

Pressdo Competitiva

34

36

0,700

Colaboracao

Analise

Valor do ERP

40
4
42
43
44
45
46
47
48

Tabela 4.24 - Alfa de Cronbach

0,766

0,778

0,727

Os resultados obtidos no Alfa de Cronbach, nas correlagdes item-total e nas correlagdes

inter-itens evidenciam que a excecdo da variavel latente Uso do ERP todas as outras

variaveis utilizadas tém uma adequada consisténcia interna.
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4.4 Analise de regressao linear

De seguida serdo apresentados os resultados obtidos na analise de regressdo linear
maltipla, com o objetivo de verificar a aceitacdo das hipoteses formuladas no modelo de

investigacao.

Segundo Pestana & Gageiro (2008), a regressdo linear visa prever o comportamento de
uma varidvel dependente a partir de uma ou mais varidveis independentes. Quando a
andlise integra mais do que uma varidvel independente designa-se por regresséo linear

multipla, como é o caso deste estudo.

Para avaliar a adequacdo dos modelos de regressdo, foram utilizados dois testes: o teste t

e o teste F.

O teste F permite validar o modelo globalmente, ndo sendo possivel, no entanto, a
validacdo de cada um dos parametros isoladamente. O teste permite verificar a hipotese
de o coeficiente de determinac&o ser nulo (R?). Assim, ao analisar o valor da significancia
obtido no teste, podemos perceber que a regressao faz sentido, caso este valor seja igual

ou se situe abaixo do nivel de significancia adotado, ou seja, 0,05 (Laureano, 2013).

Para Hair et al. (1998), elevados valores de coeficiente de determinacgdo (R?) significam
grande poder explicativo da equacdo de regressdo. Deste modo, quanto mais proximo do

valor 1 maior o poder de explicacao.

Relativamente ao teste t, este permite testar a nulidade dos coeficientes de regressédo. Se
o nivel de significancia obtido for inferior ou igual a 0,05, rejeita-se a hipdtese nula,
concluindo-se que os parametros do modelo sdo, do ponto de vista estatistico,

significativamente diferentes de zero (Laureano, 2013).

4.4.1 Regressoes lineares multiplas

Antes de se apresentarem os resultados das regressoes lineares, € importante referir que a
variadvel Uso do ERP esta a ser medida apenas pelo item 39, ja que esta apresenta uma

baixa consisténcia interna como foi referido anteriormente.

4.4.1.1 Variaveis que influenciam o Uso do ERP

A primeira regressao linear multipla visa avaliar os construtos que influenciam o Uso
do ERP: Compatibilidade, Complexidade, Eficiéncia, Melhores Préaticas, Formacéo e

Pressdo Competitiva.
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O Uso do ERP é influenciado de forma positiva e estatisticamente significativa pela
Eficiéncia (Beta = 0,284; Valor t = 2,619) e pelas Melhores Préticas (Beta = 0,299; Valor
t=2,764).

Os resultados apresentados na tabela 4.25, indicam que o Uso do ERP é explicado em
31,7% pela Compatibilidade, Complexidade, Eficiéncia, Melhores Praticas, Formacéo e
Pressdo Competitiva. As Melhores Praticas assumem-se como 0 construto com maior
influéncia positiva no Uso do ERP (Beta = 0,299).

Como o valor do Teste F ¢ igual a 6,180 e o valor da significancia (0,000) € menor do que
o nivel de significancia adotado, podemos concluir que o modelo linear é adequado para
explicar a relacéo entre a varidvel Uso do ERP e 0s seus construtos, ou seja, 0 modelo é

estatisticamente significativo.

Variaveis Beta | Valort | Sig.

Compatibilidade 0,025 | 0,254 | 0,800

Complexidade 0,138 | 1,347 | 0,182

Eficiéncia 0,284 | 2,619 | 0,011

Melhores Praticas | 0,299 | 2,764 | 0,007

Formacéo 0,108 | 1,035 | 0,304
Uso do ERP

Pressdo Competitiva | 0,079 | 0,739 | 0,462

R 0,563
R? 0,317
Teste F 6,180
Sig. 0,000

Tabela 4.25 - Anélise de regressdo linear multipla: fatores do uso do ERP

Em suma, e pelo anteriormente exposto, podemos afirmar que a hipotese H3 (As PMEs
que possuem sistemas ERP com maior eficiéncia transacional sdo mais propensas a

usar o ERP) do modelo de investigagdo proposto é corrobada, bem como a hip6tese H4
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(As PMEs com um maior grau de ajuste dos processos de negécio as “melhores

praticas” padrio sdo mais propensas a usar o ERP).

Por sua vez, as seguintes hipoteses do modelo de investigacdo ndo sdo confirmadas, ja
que os construtos associados ndo exercem uma influéncia estatisticamente significativa
sobre 0 Uso do ERP:

» H1 (As PMEs que possuem sistemas ERP com maior compatibilidade s&o
mais propensas a conseguir mais uso do ERP);

» H2 (As PMEs que possuem sistemas ERP que sdo percebidos como complexos
sS40 menos propensas a usar o0 ERP);

» H5 (O nivel do programa de formagéo das PMEs tera uma relagdo positiva
com o uso do ERP); e

» H6 (As PMEs que enfrentam maior pressdo competitiva sdo mais propensas
a usar o ERP).

4.4.1.2 Variaveis que influenciam o Valor do ERP

A segunda regressao linear maltipla visa avaliar os construtos que influenciam o Valor
do ERP: Uso do ERP, Colaboracédo e Analise.

O Valor do ERP ¢ influenciado de forma positiva e estatisticamente significativa pelo
Uso do ERP (Beta = 0,338; Valor t = 3,323) e pela Andlise (Beta = 0,209; Valor t =
1,971).

Os resultados apresentados na tabela 4.26, indicam que o Valor do ERP € explicado em
23,9% pelo Uso do ERP, Colaboragdo e Andlise. O Uso do ERP assume-se como o

construto com maior influéncia positiva no Valor do ERP (Beta = 0,338).

Como o valor do Teste F é igual a 8,679 e o valor da significancia (0,000) € menor do que
o nivel de significancia adotado, podemos concluir que o modelo linear é adequado para
explicar a relacdo entre a variavel Valor do ERP e os seus construtos, ou seja, 0 modelo

é estatisticamente significativo.
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Variaveis | Beta | Valort | Sig.

Uso do ERP | 0,338 | 3,323 | 0,001

Colaboracéo | 0,097 | 0,900 | 0,371

Anélise 0,209 | 1,971 | 0,052

Valor do ERP R 0,489
R? 0,239

Teste F 8,679

Sig. 0,000

Tabela 4.26 - Andlise de regressao linear multipla: fatores do valor do ERP

Em suma, e pelo anteriormente exposto, podemos afirmar que a hipétese H7 (As PMEs
com maior uso do ERP sdo mais propensas a gerar maior valor do ERP) do modelo
de investigacdo proposto é corrobada, bem como a hipotese H9 (As PMEs com maiores
niveis de informac6es analiticas extraidas do ERP estdo positivamente associadas a
um maior valor do ERP).

Por seu turno, a hipétese H8 (As PMEs com maior colaboracdo nos sistemas ERP
estdo positivamente associadas a um maior valor do ERP) do modelo de investigacdo
ndo é confirmada, j& que o construto associado ndo exerce uma influéncia estatisticamente

significativa sobre o Valor do ERP.

4.4.2 Sintese das hipoteses do modelo

Os resultados obtidos nas regressoes lineares permitiram validar individualmente cada

uma das hipdteses do modelo de investigacao.

Estes resultados encontram-se sintetizados na tabela seguinte, a partir da qual é possivel
afirmar que, das 9 hipoteses formuladas, os resultados vieram apontar para a confirmacéao
de 4.
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Nao
H1 Compatibilidade Uso do ERP Positivo )
Confirmada
) . Né&o
H2 Complexidade Uso do ERP Negativo )
Confirmada
H3 Eficiéncia Uso do ERP Positivo Confirmada
H4 Melhores Préaticas Uso do ERP Positivo Confirmada
o Né&o
H5 Formagéo Uso do ERP Positivo )
Confirmada
. . Néo
H6 Pressdo Competitiva Uso do ERP Positivo )
Confirmada
H7 Uso do ERP Valor do ERP Positivo Confirmada
Néo
H8 Colaboracéo Valor do ERP Positivo )
Confirmada
H9 Anélise Valor do ERP Positivo Confirmada

Tabela 4.27 - Confirmacao das hipoteses
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5 Conclusoes

O modelo tedrico usado neste estudo foi adaptado com base na revisdo da literatura,
admitindo-se por um lado que os construtos Compatibilidade, Complexidade, Eficiéncia,
Melhores Préaticas, Formacao e Pressao Competitiva podem influenciar diretamente o Uso

do ERP e que a Colaboracéo, a Analise e o préprio uso podem explicar o valor do mesmo.

Os resultados obtidos mostram que o modelo tedrico proposto apresenta um nivel
aceitavel de ajustamento aos dados observados, o que significa que o modelo pode ser
aceite e que os construtos explicam as varidveis dependentes (Uso do ERP e Valor do
ERP).

A principal implicagdo a retirar deste estudo é que de uma forma geral se confirma a
aplicacdo as PMEs nacionais das conclusfes de alguns estudos sobre os determinantes
que influenciam o uso e o valor dos ERPs (Ruivo, Johansson, Oliveira, & Neto, 2012;
Ruivo et al., 2013; Ruivo, Oliveira, et al., 2012).

No que diz respeito aos principais resultados da amostra, pode-se concluir que a maioria
dos respondentes ao inquérito possui entre 5 a 20 anos de experiéncia profissional com
os sistemas ERP. Os sistemas mais utilizados nas suas empresas sao o Primavera e o PHC

e a maioria delas possuem o ERP ha mais de 10 anos.

O investimento das empresas nestes sistemas € ainda muito reduzido. O principal motivo
que leva estas empresas a adquirir um ERP é a melhoria do seu desempenho geral. A
funcionalidade do préprio sistema foi a carateristica mais valorizada pelas PMEs deste

estudo, confirmando o que foi avancado na revisdo de literatura.

A maior parte dos respondentes sentem-se moderadamente ou muito satisfeitos apds a
implementacdo do ERP, tendo as PMEs conseguido alcancar alguns beneficios, como por

exemplo, melhorar o desempenho geral dos seus negdcios e maior produtividade.
Os respondentes sentem que € muito importante que as suas empresas possuam um ERP,
afirmando também que estas se sentem satisfeitas e que ndo pretendem altera-lo.

5.1 Efeito dos construtos no Uso do ERP

A conclusdo mais significativa a que se chegou neste estudo foi que os construtos
Eficiéncia e Melhores Praticas tém uma influéncia positiva no Uso do ERP, o que se

traduz na confirmacdo de que estes sdo variaveis causais do Uso do ERP.

110



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

Estudos anteriores levados a cabo por Ruivo, Oliveira, et al. (2012) confirmaram que
entre as PMEs Portuguesas todos os construtos definidos, a excecdo da Complexidade
exercem uma influéncia positiva significativa sobre o Uso do ERP, suportando assim as

hipdteses levantadas.

O mesmo estudo revela que o construto Complexidade exerce uma influéncia negativa no
Uso do ERP nas PMEs Portuguesas, contrariamente ao obtido nesta investigacéo, apesar
da Complexidade ndo ser significativa.

Por sua vez, os estudos realizados por Ruivo, Johansson, et al.; Ruivo et al. (2012; 2013)
concluiram que entre as PMEs Ibéricas todos os construtos definidos tém uma influéncia
positiva significativa sobre o Uso do ERP, e que contrariamente ao esperado, a

Complexidade ndo exerce uma influéncia negativa.

Numa analise mais profunda, Ruivo, Oliveira, et al. (2012) confrontaram o nivel de
influéncia dos construtos entre as PMEs Portuguesas e Espanholas. Enquanto que as
Melhores Praticas, a Compatibilidade e a Eficiéncia sdo os fatores mais importantes para
as empresas portuguesas, a Pressdo Competitiva assume-se como o fator mais importante
para as empresas espanholas. Para além disso, o construto Complexidade é um importante
inibidor do Uso para as PMEs Portuguesas e facilitador para as PMEs Espanholas. O

construto Formacao revela-se importante para ambas.

Assim, a Pressdo Competitiva tem o impacto mais significativo no grau de "Uso do ERP",
seguido da Formacdo e das Melhores Praticas, ou seja, as empresas que enfrentam maior
pressdo competitiva tendem a alcancar uma maior extensdo do "Uso do ERP”, assim
como as empresas com utilizadores mais bem formados e que usam sistemas ERP com

as melhores praticas padrao.

Ruivo, Oliveira, et al. (2012) fornecem ainda evidéncias de que a compatibilidade do
sistema e a eficiéncia transacional séo fatores importantes para o uso do sistema. Como
as operacgdes diarias sdo geridas cada vez mais através do uso do ERP e caso existam
problemas de compatibilidade os mesmos séo resolvidos, 0 ERP torna-se mais estavel,

aumentando a confiabilidade e a eficécia.

Estas conclusdes tém um raciocinio subjacente: o nimero de anos que Se usa 0 sistema
molda o “Uso do ERP”. Assim:

- Embora as melhores praticas (que usam protocolos padrdo e poucas personalizagdes)

sejam mais adequadas aos iniciantes de ferramentas SI (Buonanno et al., 2005; Nicolaou
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& Bhattacharya, 2006), estas praticas juntamente com utilizadores formados atraves de
utilizadores-chave e/ou ferramentas de ajuda online s&o fatores importantes para o uso do
ERP nas fases de “shakedown” (quando o sistema foi adotado) e pds “go-live” (ap6s o

sistema ter comecado a ser utilizado);

- A falta de suporte e formacdo do helpdesk (para reduzir a complexidade do sistema e
criar habilidades para os utilizadores) e as personalizagdes foram as principais barreiras
para o melhor uso possivel do ERP (Hékkinen & Hilmola, 2008);

- Embora a pressdo competitiva seja estatisticamente significativa para as empresas
portuguesas e espanholas, € mais significativa para as empresas espanholas. Uma possivel
explicagdo poderd ser o facto de as empresas espanholas usarem ha mais tempo os ERPs,
revelando que a pressao competitiva é um assunto em que a anélise desempenha um papel

critico na obtencdo de vantagens comerciais;

- Embora a compatibilidade e a eficiéncia tenham uma influéncia positiva nos dois paises,
estes construtos ndo sdo estatisticamente significativos para as empresas espanholas. Ao
invés, as empresas portuguesas conferem importancia a carateristicas tecnoldgicas (como
a compatibilidade com outro hardware e/ou software), e a eficiéncia transacional (obter
dados de qualidade em tempo real, evitar erros, inventarios mais elevados, lucros mais
baixos e trabalho sem valor acrescentado), que estdo dependentes da estabilizacdo do
sistema ao longo da fase de “shakedown” (Gattiker & Goodhue, 2005; Hakkinen &
Hilmola, 2008);

- Embora a complexidade seja significativa para os dois paises, ela tem um impacto
negativo para as empresas portuguesas. Isso acontece porque a familiaridade com o ERP
pode depender do uso ao longo do tempo, e normalmente os iniciantes nas ferramentas
Sl estdo preocupados em manipular o sistema de forma eficaz e em obter valor disso. Por
outro lado, como as empresas espanholas podem estar mais familiarizadas com a logica

do ERP, elas ndo entendem a complexidade do sistema como um inibidor do uso.

5.2 Efeito dos construtos no Valor do ERP

Conclui-se que existe uma ligacdo significativamente positiva do Uso e da Analise ao
Valor do ERP.

O estudo de Ruivo, Oliveira, et al. (2012) confirma essas ligacGes, embora mostre também

que a Colaboracdo tem uma associacgéo significativamente positiva com o Valor do ERP.
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Esta ligacdo € mais forte do que a relacédo entre a Analise e o0 Valor do ERP. Portanto,

todas as hipoteses formuladas foram suportadas.

No que diz respeito ao Valor do ERP, 0 mesmo estudo conclui ainda que enquanto o Uso
do ERP e a Colaboragédo sdo mais importantes para as empresas portuguesas, a Analise é

mais importante para as empresas espanholas.

Enquanto a colaboragdo com colegas, sistema, fornecedores, parceiros e clientes aumenta
a produtividade, a analise fornece uma melhor percep¢do dos negdcios para melhores
processos de tomada de decisdo. Como resultado, esses dois recursos do ERP ajudam as
empresas a melhorar o desempenho porque sdo especificos, dificeis de imitar e substituir

entre elas, 0 que é consistente com a teoria RBV.

O estudo de Ruivo, Oliveira, et al. (2012) indica que, para as PMEs Portuguesas, o valor
do ERP depende muito da capacidade dos utilizadores colaborarem para atender os niveis
de servico, principalmente porque os dados transacionais tornam-se visiveis a cadeia de

abastecimento, diminuindo o efeito chicote.

Como a qualidade dos dados depende muito do uso correto do sistema, o “Uso do ERP”
também é entendido como um determinante importante do valor do ERP. A medida que
os dados estdo disponiveis e se transformam em informacGes comerciais, permitem a
geracdo de relatorios, o que faz com que as capacidades analiticas sejam consideradas um
fator importante do valor do ERP.

Contrariamente as PMEs Portuguesas, 0 maior uso do ERP entre as empresas espanholas
ndo é entendido como um fator importante para gerar valor a partir desse. Esta diferenca
pode ser explicada pelo menor nimero de anos que as empresas portuguesas utilizam o
ERP.

De acordo com Hakkinen e Hilmola (2008), a percepcao sobre o sucesso do uso do ERP
cai da fase de “shakedown” para a fase de po6s “go-live”. Além disso, Buonanno et al.
(2005) afirmam que os utilizadores com pouca experiéncia na utilizagdo do ERP atribuem
maior valor a colaboragédo, uma vez que esta estd associada a melhorias organizacionais,
enquanto que as empresas com maior grau de utilizacdo do mesmo d&o maior importancia

a analise analitica dos dados obtidos.

Assim, enquanto que para as empresas portuguesas fatores organizacionais como o “Uso
do ERP” t¢ém um grande impacto no valor, as empresas espanholas ddo mais importancia

a fatores como as informacdes analiticas do negdcio.
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5.3 Contribuictes e implicacdes do estudo
5.3.1 Implicagdes para a gestao

Todas as organizagdes procuram uma gestdo otimizada, sendo que o0 sucesso do processo
de adocdo de um ERP adequado a realidade da organizacdo deve ser uma preocupacao

generalizada entre 0s gestores.

Espera-se que o presente trabalho ajude os gestores a planear a adogéo de um ERP na sua
organizacdo. Verificou-se que as vantagens da adocdo de um ERP estdo associadas de
uma forma geral a aspetos relacionados com a melhoria da produtividade, melhoria da

gestdo de recursos e com a eficiéncia e eficacia no planeamento e tomada de decis&o.

Desta forma, os gestores devem dar &nfase ao uso das melhores préticas padréo do ERP,
planeando atividades relacionadas a eficiéncia do sistema, de modo a obter maior uso,

familiaridade e qualidade dos dados.

Para criarem vantagens competitivas, os gestores devem definir estratégias baseadas na
difusdo do ERP de modo a que o mesmo se torne numa necessidade para 0s processos de
negdcio e para a gestdo organizacional. Por outro lado, a pressdo competitiva exercida
pelo mercado obriga os gestores a explorarem estrategicamente os dados de transacdo do
ERP nos processos de alto valor, suportados por novas funcionalidades e capacidades

analiticas de TI.

A eficiéncia do sistema e as funcionalidades de analise dos neg6cios surgiram como 0s
fatores mais relevantes para o uso e para o valor do ERP, o que implica que as PMEs
portuguesas tém diferentes metodologias de implementacao e contratos de suporte, para
além de desenvolverem funcionalidades amigaveis de front-end que estendem a analise,

sempre com base nas préaticas padrdo recomendadas.

5.3.2 Implicacgdes para a teoria

Acredita-se igualmente que este estudo oferece implicagfes para outros investigadores.
Primeiro, mostrou-se que o modelo de investigacdo proposto por Ruivo, Oliveira, et al.
(2012) é uma estrutura tedrica til para explicar os determinantes que afetam o uso e o

valor do ERP entre as PMEs Portuguesas de diferentes setores econdmicos.

Segundo, avaliaram-se os diferentes construtos do modelo, tendo os construtos Eficiéncia
e Melhores Praticas passado no teste de validade convergente, podendo desta forma serem

usados em futuros estudos.
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Por ultimo, e com base no modelo de investigacdo proposto, analisou-se a importancia
relativa dos construtos colaboracéo e analise para o valor do ERP, concluindo-se que entre
as PMEs Portuguesas, o0 Uso e a Anélise tém uma importancia significativa para explicar
o0 Valor do ERP.

O resultado pode servir de base tedrica para o estudo nas PMEs das fontes adicionais de

criacdo de valor derivadas de inovages tecnoldgicas.

5.4 LimitacOes da investigacdo e trabalho futuro

Como acontece com todos os estudos de investigacdo, este tem algumas limitacGes que,

de certa forma, condicionam o grau de generalizacdo dos resultados.

Em primeiro lugar, ha limitacBes relacionadas com o potencial enviesamento motivado

pelo processo de recolha e medida dos dados e pela dimens&o da amostra.

Assim, este estudo, como outros na area usou apenas escalas bilaterais de Likertde 1 a5
pontos, pelo que as respostas ao questionario de investigacao se basearam no julgamento
subjetivo dos respondentes, sendo de admitir que algumas respostas podem néo refletir a

situacdo real para representar o atual nivel de uso e valor dos ERPs nas PMEs.

O envio do instrumento de estudo por correio eletrénico ndo permite ter a certeza de que
este € preenchido por quem de direito, podendo provocar também ai um enviesamento

das respostas face a realidade.

Ainda dentro das limitagdes relacionadas com a metodologia, esta o facto do estudo, por
uma questdo de facilidade de acesso aos dados das PMEs, se concentrar essencialmente

no ranking das “1000 maiores empresas da regido centro 2018”.

No entanto, as PMESs nacionais nao se resumem s0 a este ranking, sendo que as empresas
que estdo presentes nesta area geografica possuem caracteristicas muito especificas e
distintivas, ainda mais quando falamos dos fatores relacionados com o uso e o valor do
ERP usado.

O préprio nimero de respondentes é por si s6 uma limitagdo do estudo, principalmente
se for considerado o universo de estudo que sera bastante superior & amostra analisada,

dificultando desta forma a generalizacéo dos resultados.
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Uma segunda area de limitaces abrange as limitacdes motivadas pelo objeto do estudo
e pelas questbes de pesquisa, que levaram a optar por determinadas varidveis em
detrimento de outras.

As limitacdes anteriormente referidas devem ser tomadas em consideracdo aquando da

interpretacdo dos resultados.

Ao longo do presente trabalho de investigacdo, surgiram algumas questdes que poderiam
alterar o rumo do mesmo, tendo-se levantado algumas hipéteses de desenvolvimento de

trabalho futuro.

Como a varidvel Uso do ERP apresenta baixa consisténcia interna neste estudo,
recomenda-se uma maior adaptacdo da escala de medida, ou de outra escala, ou até
mesmo o desenvolvimento de uma escala totalmente pensada para a mensuracéo do Uso

do ERP nas PMEs, considerando as suas carateristicas.

Posteriores investigacdes deverdo ter em conta uma maior diversidade na amostra, e como
tal, ndo se devem focar exclusivamente nas PMEs. Sugere-se entdo que este estudo seja

realizado com empresas de maior dimensao.

O importante contributo das diferentes organizacdes que participaram na resposta ao
inquérito desenvolvido, permitiu validar a relevancia dos varios aspetos identificados na
literatura existente. Existe entdo um alinhamento da percepc¢éo dessas organiza¢ées com

o resultado obtido da revisédo bibliogréfica.
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ANEXO I - Quadro

Quadro 1 — Caraterizacao da amostra do estudo

Rubricas Frequéncia | Percentagem Acur(r:/;lada
Setor de Atividade da Empresa
Comércio 24 27,6% 27,6%
IndUstria 35 40,2% 67,8%
Servicos 28 32,2% 100%
Tamanho da Empresa
Pequena (10 - 49 trabalhadores e
volume de negdcios <= 10 milhdes €
ou balango <= 10 milhdes €) 41 47,1% 47,1%
Média (50 - 249 trabalhadores e
volume de negdcios <= 50 milhoes €
ou balango <= 43 milhges €) 46 52,9% 100%
Tempo de Atividade da Empresa
Menos de 1 ano 1 1,1% 1,1%
Entre 1 e 3 anos 1 1,1% 2,2%
Entre 4 e 6 anos 4 4,6% 6,8%
Mais de 7 anos 81 93,1% 100%
Departamento de Tl da Empresa
N&o, recorre sempre a servicos externos para
necessidades de Tl 33 37,9% 37,9%
N&o, e embora recorra normalmente a servigos
externos de TI, tem colaboradores que resolvem
pontualmente algumas situacdes 15 17,2% 55,1%
N&o, e embora recorra normalmente a servi¢os
externos de TI, tem colaboradores que resolvem
pontualmente a maioria das situacées 8 9,2% 64,3%
Sim, com 1 colaborador 20 23% 87,3%
Sim, com 2 colaboradores 3 3,4% 90,7%
Sim, com 3 colaboradores 2 2,3% 93%
Sim, com mais do que 3 colaboradores 6 6,9% 100%
Empresa prevé fazer investimentos em TI nos
proximos anos?
Sim 58 66,7% 66,7%
Né&o 29 33,3% 100%
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ANEXO |1 - Questionario Final
"A importéncia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas"

O presente questionario é parte integrante de uma investigacdo no &mbito de uma Dissertacdo de
Mestrado em Sistemas de Informacdo de Gestdo do Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra (ISCAC), sob orientacdo do Professor Dr. Fernando Paulo Belfo e da
Professora Dr.2 Isabel Pedrosa.

O principal objetivo deste estudo € determinar a importancia dos sistemas integrados de gestdo
(ERPs) no contexto empresarial Portugués e avaliar a vantagem competitiva que a adogdo de um
ERP pode proporcionar as empresas, em particular as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) de
diferentes setores econdmicos.

Desta forma € importante saber qual foi o impacto e quais foram os efeitos que os sistemas ERP
trouxeram para estas empresas, essencialmente ao nivel da melhoria dos processos de negécio, da
eficiéncia e do desempenho organizacional.

O questionario é confidencial e an6nimo, devendo ser preenchido pelos gestores das
organizagoes.

O seu preenchimento ndo exigira mais do que 10 minutos, e o seu contributo € bastante importante
quer para a conclusdo do referido trabalho, quer para o desenvolvimento da investigacéo.
Agradeco desde ja a sua colaboragdo, imprescindivel que é para a realizacdo deste questionario e
concretizagdo dos referidos objetivos.

Obrigado!

Mauro Neto

(mauroneto 2@outlook.com)

*Qbrigatério

Caraterizacao da organizacéo

1. Indique o setor de atividade da empresa. *

o Comércio
o Servigos
o Induistria

2. Indique o tamanho da empresa. *
o Pequena (10 - 49 trabalhadores e volume de negdcios <= 10 milhdes € ou balango <= 10
milhdes €)
o Média (50 - 249 trabalhadores ¢ volume de negdcios <= 50 milhdes € ou balango <= 43
milhoes €)

3. Indique h& quanto tempo a empresa entrou em atividade.
o <lano
o 1-3anos
o 4-6anos
o >=7anos
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4. Indigue se a empresa possui um departamento de Tecnologia da Informacédo (TI) e no caso de
possuir, indique quantos colaboradores estdo associados a esse departamento. *
o NA&o, recorre sempre a servicos externos para necessidades de Tl
o Né&o, e embora recorra normalmente a servigos externos de TI, tem colaboradores que
resolvem pontualmente algumas situagdes

o Na&o, e embora recorra normalmente a servigcos externos de TI, tem colaboradores que
resolvem pontualmente a maioria das situagdes

o Sim, com 1 colaborador

o Sim, com 2 colaboradores

o Sim, com 3 colaboradores

o Sim, com mais do que 3 colaboradores

5. A sua empresa prevé fazer investimentos em Tl nos proximos anos? *
o Sim
o Nao

6. Caso tenha respondido "Sim" a questao anterior, identifique quais.

o 3%Plataforma Tecnologica (Exs: servigos Cloud, social business, big data, entre outros)

o Aceleradores de Inovacdo (Exs: solucBGes assentes em loT, inteligéncia artificial,
impressdo 3D, robotica, blockchain, entre outros)

o Ciber Seguranca

o Investimento no ERP (novos mddulos, personalizacdo da solugdo, formagdo dos
utilizadores, entre outros)

o Outra:

—

7. Indique a funcéo que desempenha atualmente na empresa onde trabalha. *

—

Carateristicas e enquadramento do sistema ERP

8. Quantos anos de experiéncia profissional tem com os sistemas ERP? *
o <5anos
o 5aZ20anos
o >20anos

9. Qual é o ERP utilizado na sua empresa? *
o ARTSOFT
Microsoft
Odoo
Oracle
PHC
Primavera
Quidgest
Sage
SAP
Outra:

O o0 OO O O O 0 O

W

10. Indique ha quanto tempo a sua empresa possui um ERP. *
o Hamenos de 2 anos
o Entre 2 a5anos
o Entre5a 10 anos
o Ha mais de 10 anos
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11. Qual foi aproximadamente a % da receita da sua empresa investida no ERP no ano anterior? *

O

O O O

O

<05%
05-1%
1-4%
4-6%
>6%

12. Quais foram as razfes que motivaram a sua empresa a adquirir um ERP? (Marque todas as
gue se aplicam) *

O

O 0O O OO OO OO0 O0 O0

Tranquilizar a empresa-mae ou os stakeholders

Melhorar o atendimento ao cliente

Melhorar a integracdo do sistema em varios locais

Garantir relatérios e 0 cumprimento de requisitos regulamentares
Melhorar o desempenho empresarial

Facilitar as tarefas dos funcionérios

Outras empresas possuem um sistema ERP

Fortalecer o crescimento da empresa

Reduzir os recursos humanos

Substituir um antigo ERP ou sistema que ainda se encontra em uso
Normalizar o funcionamento global dos processos de negdcio
Outra:

—

13. Quais foram os atributos que a sua empresa mais valorizou quando adquiriu o0 ERP? (Marque
todos os que se aplicam) *

O

O O O OO O OO0 0 O

Personalizagéo
Facilidade de uso
Flexibilidade
Funcionalidade

Tempo de implementagéo
Integracéo
Confiabilidade
Capacidade de configuracdo
Suporte técnico

Preco

Outra:

W

14. Quais foram os beneficios reais para a sua empresa ap6s a conclusdao do processo de
implementacdo do ERP? (Marque todos os que se aplicam) *

O

O 0O O O O O O O

Melhor integrac&o do sistema em Varios locais

Relatérios mais faceis e em conformidade com os requisitos regulamentares
Operacdes comerciais homogéneas

Melhor desempenho geral dos negécios

Maior satisfacdo do cliente

Maior crescimento da empresa

Maior produtividade facilitando as tarefas dos funcionarios

Custos mais baixos devido a uma reducéo dos recursos humanos

Outra:

—
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15. Considerando os custos e beneficios da mudanca vocé sente-se... *

Muito insatisfeito
o 1
o 2
o 3
o 4
o 5

Muito satisfeito
16. Importancia da existéncia de um ERP na sua empresa. *

Pouco importante
o 1
o 2
o 3
o 4
o b5

Muito importante
17. A sua empresa tenciona alterar o atual ERP? *
o Sim
o Néo
18. Caso tenha respondido "Sim" a questdo anterior, indique quais sdo as razdes que podem levar

a sua empresa a alterar o atual ERP (Marque todas as que se aplicam).
o As necessidades do negdcio estdo a superar a capacidade do sistema

o Mudanca na dindmica do local de trabalho
o As necessidades do cliente ndo estéo a ser atendidas
o O sistema ERP ndo estd a acompanhar as alteragdes dos regulamentos
o Falta de recursos
o Falta de suporte técnico
o Nao ter acesso a informagdes em tempo real
o Tecnologia obsoleta
o Aparecimento de pequenas ineficiéncias no sistema
o Outra:
Uso do ERP
Discordo Concordo
Totalmente | piscordo | Indeciso | Concordo | Totalmente
1 2 3 4 5
19. O atual ERP da sua
empresa é compativel com
todo o hardware existente na © © © © ©
empresa. *
20. O atual ERP da sua
empresa é compativel com
. (@] O O O @)
outros softwares existentes na
empresa. *
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Discordo Concordo
Totalmente | Discordo | Indeciso | Concordo | Totalmente
1 2 3 4 5
21. O atual ERP da sua
empresa é compativel com o o o o o
outras redes existentes na
empresa. *
22. Um ERP complexo
aumenta o desempenho do o o o o o
utilizador. *
23. Um ERP complexo é um o o o o o
sistema intuitivo. *
24. Os utilizadores sentem-se
confortaveis ao usar um ERP o o o o o
complexo. *
25. Um ERRP eficiente executa
tarefas repetitivas com o o o o o
eficacia. *
26. Um ERP eficiente melhora o o o o o
o0 desempenho do utilizador. *
27. Um ERP eficiente é um o o o o o
sistema rapido e fiavel. *
28. Um ERP implementado
seguindo as praticas o o o o o
recomendadas exige um menor
grau de configuracéo. *
29. Um ERP ajuda a identificar
os fluxos de trabalho o o o o o
necessarios de uma empresa. *
30. Um ERP que segue as
praticas recomendadas adapta-
O O O O O

se facilmente as necessidades
do negdcio. *

133



A importancia dos ERPs na gestdo das PMEs Portuguesas

Discordo
Totalmente

1

Discordo
2

Indeciso
3

Concordo
4

Concordo
Totalmente

5

31. A formacdo deve garantir
que os utilizadores foram
ensinados a usar o sistema. *

32. A formagéo fornecida pela
empresa deve ser
compreendida por todos o0s
utilizadores. *

33. A formagéo permite
aumentar o desempenho dos
utilizadores nas tarefas diarias.

*

34. A pressdo competitiva
impulsiona a utilizagéo do
ERP. *

35. A adogdo de um ERP
constitui uma vantagem
competitiva para a empresa. *

36. A utilizagdo de um ERP
por parte dos concorrentes

afeta as condicfes de mercado.
*

37. Os utilizadores com maior
capacidade de uso do ERP
usam mais frequentemente o
préprio sistema. *

38. Os utilizadores com maior
facilidade no uso do ERP
despendem menos tempo a
trabalhar com ele. *

39. Os utilizadores com maior
capacidade de uso do ERP
obtém informacoes relevantes
mais facilmente. *

Valor do ERP
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Discordo
Totalmente

1

Discordo
2

Indeciso
3

Concordo
4

Concordo
Totalmente

5

40. Um ERP promove a
colaboragéo entre 0s
utilizadores do sistema. *

41. Um ERP é um sistema com
0 qual os utilizadores
colaboram facilmente. *

42. Um ERP promove a
comunicacgdo com todas as
partes interessadas da
empresa. *

43. Um ERP facilita a
obtencg&o de relatorios mais
precisos e abrangentes. *

44. Um ERP permite 0 acesso
em tempo real & informacéo. *

45. Um ERP permite a partilha
de informacdes relevantes
entre os varios departamentos
da empresa. *

46. A satisfacdo dos
utilizadores com o ERP
influencia o desempenho da
empresa. *

47. A utilizaco eficaz e
eficiente do ERP melhora o
desempenho da empresa. *

48. As empresas que
satisfazem melhor as
necessidades dos seus clientes
tém melhor desempenho. *

49. Um controlo de gestéo
rigoroso melhora o
desempenho da empresa. *
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