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Esta pesquisa possui carater exploratério e tem como objetivo apresentar o panorama de aquisi¢cao e implantacao
dos sistemas ERP em empresas médias do segmento calcadista. A justificativa para esta pesquisa se da pela impor-
tancia dos sistemas ERP nas empresas atuais, pelo fato do tema sistemas ERP em empresas médias ser ainda pouco
explorado, e pelo fato do setor calgadista ser um importante setor da economia nacional, merecendo, assim, estudos
e pesquisas que sirvam para auxiliar os seus gestores no processo de aquisicdo de tecnologia. Foram realizadas
entrevistas com gerentes em 24 fabricantes de calcados de médio porte sindicalizadas da cidade de Franca (SP),
capital nacional do sapato masculino. Foram testadas seis hipéteses e a partir dai varias conclusfes foram extraidas.

Palavras-chave:Sistemas ERP; implantacdo de sistemas ERP; aquisi¢éo de sistemas ERP.

This is a exploratory research that aims to present an overview of the acquisition and implementation of ERP
systems in medium enterprises that make shoes. The reasons for this research are: the now-a-days importance of
ERP systems, studies about ERP in medim enterprises are rare in literature, the shoes industry is very important
for Brazilian economy and the usefulness for managers of this industry in the process of acquiring information
tecnhnology. Managers of 24 shoemakers were interviewed; these factories are medium enterprises of Franca — SP
city, the national capital of shoes for men. Six hypotheses were tested and from the analysis several conclusions
were drawn.

Keywords: ERP systems; ERP systems implantation; ERP systems acquisition.

1 Tecnologia da |nforma95_0 (T1). Este € apenas um tipo de tecnologia necessario
na empresa, dentre outros tipos, classificados por Pe-

droso (1999) em: Tecnologia de Informacgéo, Tecno-
logia de Gestéo, Tecnologia de Processo, Tecnologia
de Materiais e Tecnologia de Produtos. A Tl é definida
por Laurindoet al. (2001) como a jungéo de sistemas

Yusuf (1997) afirmam que na manufatura moderna de informacadhardwaree software telecomunicacoes,

conseguir qualidade na informag&o é tao importante automagdo e recursos multimidia utilizados pelas
quanto conseguir qualidade no produto, e que a gestio ~ €Mpresas para fornecer dados, informac@es e conhe-

No atual ambiente competitivo globalizado, a infor-
macao se torna um instrumento imprescindivel para
aquelas empresas que desejam sustentar e aprimorar
seu posicionamento dentro do mercado. Little e

e o controle efetivo da informagéo séo pré-requisitos cimento.
essenciais para a sobrevivéncia da maioria das compa-
nhias de manufatura. O Sistema ERP, foco central deste trabalho, deve ser

considerado como a uniéo das tecnologias de informacgao
A tecnologia que esta destinada a prover informacdo e de gestdo, onde a primeira representa os elementos
a empresa damos o nome de Tecnologia de Informagdo  técnicos do sistema, e a segunda representa os elementos
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do sistema ligados as questdes organizacionais. Desta
forma, todas as considerac8es relacionadas a Tl estao
diretamente relacionadas aos sistemas ERP.

2 Visao geral do Sistema ERP

Existem varias definicdes sobre sistemas ERP. A seguir
sdo apresentadas algumas delas, o que possibilitara
melhor compreenséo do papel deste sistema na empresa
Stillman (1993) define o sistema ERP como um sistema
dedicado a gestéo das transa¢fes da manufatueaalNg
(1999) definem o ERP como um sistema para o planeja-
mento e monitoramento de todos o0s recursos da compa-
nhia. J4 Boykin (2001) define o ERP como conjuntos de
pacotes deoftwareintegrados. Estes conjuntos usual-
mente incluem aplicagcdes de negdcios ja bem utilizadas
e conhecidas, ferramentas para controle financeiro, con-
tabilidade e custos, vendas e distribuicdo, gestéo de
materiais, recursos humanos, planejamento da producao
e manufatura integrada por computador. Com a combi-
nacdo destes pacotesstétwarefundamentais, as com-
panhias sdo capazes de modelar uma grande quantida-
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devido a dificuldade de se configurar o sistema para
um dos varios tipos de arquiteturas organizacionais
utilizados por grandes empresas. A integracao via ERP
ultrapassa os limites da organizagéo, ela age sobre a
cadeia de suprimentos, permitindo assim o instantaneo
fluxo de informacéo entre seus membros
(WESTERLUND, 1996).

A capacidade de integracdo do Sistema ERP s6 seria
possivel gragas a sua base de dados corporativa, que é
um grande repositério de dados sobre a qual operam os
madulos. Estes médulos sao dedicados as fungfes da
empresa e segundo Coreteal. (1999) incorporam
algoritmos com diversas légicas, cada um adequado as
necessidades de uma funcédo especifica. Laurindo e
Mesquita (2000) afirmam que o Sistema ERP, que é um
sistema que abrange toda a empresa, da suporte a sis-
temas dedicados a func@es especificas, provendo dados
dispmiveis em sua base de dados corporativa.

Embora a base de dados do ERP seja importante para
a integracao dos dados da empresa, existem mais dois
elementos necessarios para que haja total integracao da

de de processos de negocios. Sistemas ERP s80 pacotes empresa: o segundo elemento é a capacidade de comu-
de sistemas de informacao que integram a informacao €  picacao do sistema com sistemas especificos da empresa.
0s processos baseados em informagéo cruzando 0s Varios Neste caso, o sistema pode coletar e passar informagdes

setores da empresa. A geracao atual de sistemas ERP
também prové modelos de referéncia ou padrdes de
processos que julgam incorporar as melhores préaticas
atuais de negdcios (KUMAR e HILLEGERSBERG,
2000).

Embora seja dificil elaborar uma definicdo completa
sobre um Sistema ERP, com base em nosso conheci-
mento de sistemas de informagé&o e nas definicbes
acima, apresentamos a seguinte proposta: o Sistema
ERP é um sistema de informac&o empresarial que au-
xilia a empresa em seu planejamento e é dedicado ao
controle da maioria das transac¢des de uma empresa.
Este sistema constitui uma estrutura central (base de
dados) na qual sdo conectados médulos destinados a
dar suporte a cada uma das fun¢des empresariais. Sao
sistemas padronizados, produzidos por empresas espe-
cializadas, que julgam incorporar as melhores praticas
dos negacios, para uso de empresas dos mais variados
segmentos econdmicos.

Em relacdo as caracteristicas do Sistema ERP, a mais
importante é a capacidade de integracdo da empresa,
sendo, segundo Wood e Caldas (1999), a principal
razdo para a aquisi¢do deste sistema pelas empresas.
Davenport (1998) afirma que o Sistema ERP tem o
objetivo de resolver a fragmentagdo da informagéo em
grandes corporacges. Esta capacidade de integracéo
vai além dos muros de uma empresa, unindo plantas
dispersas geograficamente (LITTLE e YUSUF, 1997),
embora Markust al.(2000) afirmem que este Ultimo

tipo de integracao seja dificil de se conseguir na pratica,

para estes sistemas, promovendo, assim, maior integracéo
entre as varias fungdes empresariais. Alguns autores que
tratam da conexdo de ERPs com sistemas especificos
séo: Stillman (1993), Westerlund (1996), Hill (1997),

Little e Yusuf (1997), McClellan (1997), Schumann
(1997) e Kappelhoff (1998). Na conexao com outros
sistemas, 0 ERP tem a funcéo de esteio da empeesa (
bong, servindo como elemento de integracdo entre os
varios pontos da empresa (SCHUMANN, 1997). O ter-
ceiro elemento de integracéo do ERP ¢é a capacidade de
comunicacgédo coreoftwaresjue estao fora dos limites
fisicos de uma unidade empresarial. Estftvare

podem ser tanto de outras unidades da mesma empresa,
ou de parceiros de negdcios. Na pratica, esta capacidade
seria a capacidade do ERP de transmitir e receber dados
via EDI (Eletronic Data Interchangde aplicativose-
businesse-commercee capacidade de comunicagao

via WEB.

Os madulos funcionais do ERP que se conectam a base
de dados sé&o: na area administrativa: Gestéo financeira,
Controladoria, Tesouraria, Sistema de Informacdes Exe-
cutivas, Armazém de Informagdes do Negdcio; na area
de logistica: Gestdo de Materiais, Planejamento da Pro-
ducao, Vendas e Distribuicdo; outros médulos: Manu-
tencdo da Planta, Recursos Humanos, Gestéo da quali-
dade, Gestdo de Projeto e Fluxo de TrabaNuwkFlow)
(KOCH e BUHL 2001). Haberkorn (1999) apresenta

0s seguintes médulos: Financeiro, Contabilidade, Es-
toque/Custo, Planejamento e Controle da Producéo,
Carga Maquina, Compras, Faturamento, Fiscal, Ativo
Fixo, Folha de Pagamento e Recursos Humanos, Ponto
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Eletrénico, Lojas e Comércio Varejista. Este Ultimo mé-
dulo nos mostra que os atuais fabricantes de sistemas
ERP tém expandido as funcionalidades de saftwares

para além da manufatura, que foi onde surgiu os primeiros
ERPs Atualmente, os ERPs séo projetados para dar su-
porte a operacdes de empresas de qualquer segmento.

3 Implantacdo de Sistemas ERP

A fase de implantacgao é decisiva na obtenc¢ao do su-
cesso de um Sistema ERP. Para que isso ocorra, é ne-
cessario considerar varios fatores que seréo vistos a
seguir. Depois de decidir pela aquisicdo, a empresa
tem um longo caminho a percorrer até a utilizagdo do
sistema. Este caminho é melhor compreendido por
meio de seu ciclo de vida, proposto por Souza e
Zwicker (2000) nas seguintes fases: Deciséo e Sele-
¢do, Implementacéo e Utilizacao.

Na fase de deciséo e selecao é importante primeiramente
considerar a viabilidade do investimento no futuro Sis-
tema ERP. Iranét al. (1997) afirmam que os atuais
procedimentos de avaliagdo e justificativas de investi-
mentos em Tl se concentram mais na justificativa de
beneficios tangiveis que o sistema prové, nao sendo
capazes de justificar os beneficios intangiveis do sistema,
gue s&éo 0s mais importantes para a empresa. Embora se
afirme que ndo exista uma metodologia adequada para
avaliacao da aquisicao do Sistema ERP, a empresa que
deseja adquirir este sistema deve elaborar um plano para
sua obtencao. Isto pode ser feito por meio da combinacéo
de metodologias de aquisi¢do, 0 que provera um resul-
tado satisfatdrio para a empresa.

Em relacao a escolha do sistema de informacéo,
Beachet al. (2000) apresentam trés tipos de opgoes:
Sistema Proprietario, que € um sistema adquirido de
um fabricante especializado; Solugao Propria, que é
um sistema fabricado pela propria empresa usudria,;
Sistema Hibrido, onde a empresa adquire um Sistema
Proprietario, mas também implementa parte de suas
aplicacbes. Chalmett al. (2001) apresentam uma
quarta opcao, esta é chamad&dfawareSetorial, que

€ um conjunto de aplicacBes de computador desenvol-
vido para preencher as necessidades particulares de um
setor. A empresa fabricante tende a ser uma empresa
pequena ou de médio porte, geograficamente situada
perto de um conjunto de empresas que pertencem a
um mesmo setor. Tais empresas possuem um profundo
conhecimento do setor; como resultadeofiwareé

bem adaptado para este tipo de empresa, o tempo de
implantacéo é curto e devido as economias de escala
0 custo é baixo. A principal desvantagem é o tamanho
da empresa fabricante, o que ndo a habilita conseguir
recursos suficientes para estender o produto a todas as
areas da empresa e assegurar a atualizag¢do tecnologica.
Estes sistemas fechados sao muito especificos, de

flexibilidade limitada e n&o tratam a informagdo como
um recurso do negacio.

Em nossa pesquisa constatamos que a totalidade dos
sistemas estudados nas empresas sdo sistemas setoriais;
segundo a classificagdo acima, entretanto, utilizamos

a denominacao de Sistema ERP para tais sistemas, pelo
fato de se enquadrarem perfeitamente nas definicdes da
subsecao 2.

No momento da aquisicdo de um Sistema ERP, a empresa
deve levar em conta as caracteristicas do sistema em re-
lacao a sua estratégia; deve-se adquirir um sistema que
esteja 0 mais perto possivel da estratégia empresarial.
Neste caso, a empresa obtera grandes beneficios (BURN e
SZETO, 2000). Visando facilitar a consideracéo empresa-
estratégia, Ng e Ip (1999) propdem uma metodologia
de implantagao estratégica de ERP, que foi implementada
com sucesso em uma empresa situada em Hong Kong.
No desenvolvimento desta metodologia quatro passos
sdo fundamentais: estabelecer uma posi¢céo corrente da
empresa, analisar seus requisitos estratégicos, desen-
volver melhorias estratégicas e formular uma estratégia
para implantagéo do sistema.

A empresa deve ter estes cuidados pelo fato da implan-
tacdo ser um processo longo, que dura de 12 a 18 meses,
e que causa impactos sobre o processo de gestdo, arqui-
tetura organizacional e sobre 0s processos de negdcios
da empresa (WOOD e CALDAS, 1999). Outra questao

a ser levada em conta € o quao similar sera o fluxo de
informacdes da empresa que utiliza um sistema padro-
nizado, em relagdo ao fluxo de informacdes de seus com-
petidores que podem vir a utilizar o mesmo sistema
(KREMERS e DISSEL, 2000; DAVENPORT, 1998).

Esta questdo pode ser resolvida com a empresa utilizando
0 ERP para administrar os processos administrativos
gerais, ou seja, aqueles que ndo possuem influéncia
direta na diferenciacédo de seus produtos e servicos, e
implementando solugdes proprias para aquelas fungdes
que lhe conferem vantagem competitiva no mercado.

3.1 Fatores a se considerar
na implantacédo do Sistema ERP

Na aquisicdo e implantacéo, a empresa deve levar em
conta fatores ndo apenas técnicos, mas organizacionais
e humanos em relagdo ao ERP. Silva e Fernandes (2002) e
Laudon e Laudon (1999) afirmam que o ERP é um
sistema que esta além dos limites técnicos. Para clara
compreensao deste é necessario considerar elementos
tecnolégicos, humanos e gerenciais ou organizacionais.
Visando justamente dar apoio a consideracéo de questdes
organizacionais, Doumeingés al. (2000) apresentam
técnicas de modelagem empresarial que permitem a ela-
boracdo de um modelo da empresa antes de escolher o
pacote dsoftware Esta metodologia € chamada GRAI
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e da suporte a implementacdo do ERFeNg) (1999)
propdem a implantacdo do ERP com uma mudanca
radical nos procedimentos empresariais por meio da
reengenharia de seus processos de negdcios. Para acom-
panhar esse processo, 0s autores propdem o Projeto
Hierarquico de Piramidéd{erarquical Design Pyra-

mid) que é constituido pela modelagem légica das
atividades por meio do modelo IDEFO, e da modelagem
da implementag&o do sistema com o uso do modelo
orientado a objetos. Willcocks e Sykes (2000) utilizam

o termo “reformulag&o dos processos” e realcam a necessi-
dade de néo se automatizar as velhas praticas da empresa,
mas sim, buscar incorporar novos processos que sao
possiveis gracas a tecnologia.

Em relacdo aos fatores humanos ligados ao sistema
ERP, Krumbholhz e Maiden (2001) ressaltam o im-
pacto que este causa na cultura da organizacéo. Segundo
eles, elementos da cultura estdo geralmente associados
com problemas na implantacdo de ERPs de diferentes
formas. Isto acontece porque a implantagdo de um
sistema ERP sempre esta associada com a violagéo de
alguma norma que déa suporte aos valores e crengas da
organizagdo. Para evitar estes tipos de problemas,

a empresa deve apresentar de forma transparente quais
0s objetivos e atribuigBes deste sistema na empresa,
e como ele interferird na vida de cada um. Aconselha-se
o0 auxilio de profissionais de RH (consultores, psicologos)
para transmitirem estes conceitos aos funcionarios e
também no auxilio da formacg&o e administracdo das
equipes que a empresa ird necessitar.

Outro elemento importante em relagéo as pessoas é o
treinamento. Kremers e Dissel (2000) afirmam que o
Sistema ERP possui uma curva de aprendizagem leve,
ou seja, ha uma certa demora até os funcionarios assimi-
larem a forma de se trabalhar no sistema; dai a necessi-
dade de se dar atencdo especial ao treinamento dos seus
futuros usuarios.

3.2 ERPs no mercado de médio porte

Segundo Michel (1998) a razdo que motiva as empresas
de médio porte a escolherem os ERPs é que elas necessi-
tam de um sistema integrado para fazer contabilidade,
controlar ordens e gerenciar a producéo e 0s materiais.
Segundo 0 mesmo autor, estes sistemas devem incorporar
as mesmas funcionalidades existentes em sistemas dedi-
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empresas médias € um mercado interessante, possuli
grande potencial, sendo atrativo para a maioria dos ven-
dedores de sistemas ERP. Esta afirmacéo também é valida
para o Brasil, onde o mercado de empresas de médio porte
ja vem sendo explorado por alguns fabricantes de ERP,
como € o caso das empresas hacionais Microssiga,
DataSul, dentre outras, sendo seguidas por multinacionais
como SAP, BAAN e ORACLE.

4 Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa possui carater exploratério e tem como
objetivo apresentar o panorama de aquisi¢éo e implan-
tacao dos sistemas ERP em empresas médias do segmento
calcadista. A justificativa para esta pesquisa se da pela
importancia dos sistemas ERP nas empresas atuais, pelo
fato do tema sistemas ERP em empresas médias ser ainda
pouco explorado, e pelo fato do setor calcadista ser um
importante setor da economia nacional, merecendo,
assim, estudos e pesquisas que sirvam para auxiliar os
seus gestores no processo de aquisicao de tecnologia.
Podemos dividir os procedimentos de pesquisa em duas
fases. Na primeira, foi realizado um estudo bibliogréafico
com vistas ao embasamento sobre 0s principais assuntos
pertinentes a implantacéo de sistemas ERP. Em seguida,
foram levantadas varias hipoteses sobre a provavel forma
de aquisicéo e implantagdo dos sistemas ERP pelas em-
presas calgadistas. Com vistas a comprovar estas hipote-
ses, foi elaborado um questionario com questdes abertas.
A segunda fase da pesquisa comega com o estudo de
campo, em que visitamos 24 empresas médias calca-
distas na cidade de Franca, interior do estado de S&o
Paulo. Estas empresas representam 82,75% do total de
empresas calcadistas médias sindicalizadas de Franca
que é 29, e 53,33% do total estimado de empresas médias
gue é 45. Nestas empresas 0s questionarios foram apli-
cados na forma de entrevistas. As entrevistas foram gra-
vadas em audio e depois transcritas. Participaram destas
entrevistas gerentes administrativos ou de tecnologia
que tivessem pleno conhecimento de como foi o pro-
cesso de implantacéo e conhecimento técnico sobre o
Sistema ERP nas empresas. Cada empresa teve apenas
um entrevistado. Depois de realizada a pesquisa de
campo, 0s questionarios foram transcritos e analisados,
sendo entdo elaborada uma andlise do atual panorama
de aquisicdo e implantacdo do Sistema ERP por estas
empresas.

cados a empresas de grande porte, pois a exigéncia destes As hipoteses relativas ao Sistema ERP levantadas no

clientes pode ser igual.

Everdingeret al.(2000) afirmam que até recentemente,

os maiores fornecedores de ERPs estavam direcionados
ao mercado das grandes empresas, mas este mercado
passa agora por saturagdo. Enquanto isso, a maioria das
pequenas e médias empresas ainda tem que decidir
guanto a implantacédo de um sistema ERP. O mercado de

estudo sao:

H1: O processo de escolha do fornecedor do
sistema obedece a uma metodologia de escolha
criteriosa, onde séo elaboradas varias avaliacdes
a respeito dos fornecedores existentes destes sis-
temas no mercado, para que seja realizada a escolha
mais adequadagegundo critérios preestabelecidos.
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H2: A empresa fornecedora do sistema, ao fechar
o contrato de implantacao, realiza a analise e
reestruturacdo dos processos da empresa cliente,
visando obter a melhoria dos processos frente a
nova tecnologia e maior atendimento das necessi-
dades dos clientes.

H3: O processo de implantagcéo acontece de forma
rapida, durando menos que 1 ano, sendo realizada
em um setor por vez na empresa.

H4: A empresa escolheu um sistema que da suporte
a todas as funcdes existentes na empresa (Compras,
Contabilidade e Finangadarketing Produgéo, En-
genharia e Assisténcia Técnica) (SLAEKal. 1996).

H5: Durante a aquisi¢do do sistema as empresas
enfrentam algum tipo de problema relativo aos
Seus USUArios.

H6: A empresa se mostra satisfeita com os resultados
produzidos pelo sistema em operagao.

Cada hipétese é considerada valida para a maior parte
da populacéo de industrias quando a incidéncia de sua
proposicéo é encontrada entre 50% e 80% da amostra;
invalida, quando a incidéncia de sua proposicao € encon-
trada em menos de 50% da amostra; e totalmente valida
qguando a incidéncia de sua proposicao é encontrada
em mais de 80%.

5 Andlise dos resultados
da pesquisa de campo

5.1 Andlise da hipdtese H1

Em relacao a escolha do fornecedor do Sistema ERP,
identificamos duas formas principais que classificamos
em formal e informal. Formal é aquele tipo de escolha
em que se fez levantamento de todos os possiveis forne-
cedores, e diante de estabelecimento e analise de critérios
optou-se por aquele que se mostrou mais apto, mediante
avaliagdo. Ja a escolha informal € aquela que néo foi
norteada por nenhuma metodologia e nem andlise crite-
riosa. Na Tabela 1 podemos notar que 17 empresas fizeram
a escolha de seu sistema por meio informal, representando
esta parcela 70,8% da amostra. Notamos que 6 empresas
fizeram escolha formalizada, representando 25% da
amostra, 1 gerente administrativo de uma empresa néo
soube precisar como foi feita a escolha do sistema, por
nao estar trabalhando nesta empresa no momento da
aquisicdoEsta empresa representa 4,1% da amostra.
Estes dados fazem-nos concluir que atualmente a
maioriadas empresas néo utiliza uma metodologia
formalizada que obedece a varios critérios levantados
previamente para escolhadquirir, implantar e

utilizar os seus sistemas ERP. Portanto, a hipotese Hl
1 deve ser considerada invélida.

Tabela 1 — Escolha do Sistema ERP

0,
Tipo de escolha G Quantidade
amostra

Escolha informal 70,8 17
Escolha formal, levantamento

e escolha do fornecedor mais 25,0 6
adequado segundo critérios

N&o soube responder 4,1 1

Notamos com este comportamento que as empresas
consideram o ERP apenas do ponto de vista técnico,
ndo levando em conta os possiveis impactos deste
sistema em seus negocios, nem mesmo a compatibili-
dade deste com a sua estratégia empresarial. Esta forma
de proceder das empresas € desaconselhavel, uma vez
gue, com uma analise mais cuidadosa da aquisicao, a
empresa tem maiores chances de escolher o sistema
gque mais se aproxima de suas necessidades.

5.2 Andlise da hipétese H2

A partir da Tabela 2, pode-se notar que apenas quatro
empresas, 16,6% da amostra, realizaram a reformulagao
dos processos para fazer a implantacdo do ERP. Estes
ndmeros nos levam a considerar a hipétese H2 invalida.

Tabela 2 — Analise dos processos

Procedimentos realizados
na implantagéo

% da

e Quantidade

Andlise e Reestruturagéo

16,3 4
de processos

Atribuimos este fator as seguintes questoes: os fornece-
dores dos sistemas ERP para estas empresas sao forne-
cedores locais; eles produzem softwaresetorial em
operacdes calcadistas, o que faria com ce@ftvare

ndo precisasse de reestruturacdo de processos quando
implantado em empresas calcadistas. Embora acreditemos
que esta justificativa seja verdadeira, somente ela ndo
explicaria a caracteristicas do mercado. Outro fator para
a ndo reestruturacdo de processos seria o fato de tanto
fornecedores e clientes do sistema estarem somente
focados na tecnologia do sistema. Eles ndo enxergam
0 sistema como oportunidade de novos negdcios, mas
sim, como uma ferramenta de carater estritamente
operacional.

Embora seja aconselhavel a reestruturacao de processos
guando se implanta o ERP, o fato destas empresas ndo
terem realizado tais procedimentos ndo implica direta-
mente na perda de vantagem competitiva em relacdo aos
seus concorrentes. Isso acontece porque no segmento
de calcados a estratégia competitiva de diferenciacéo
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incide principalmente sobre o produto da indUstria,
“calcado”. Por enquanto as empresas ndo vislumbram
de que forma a customizacéo do sistema auxiliaria na
melhoria desta vantagem competitiva.

5.3 Andlise da hipdtese H3

Conseguimos agrupar as formas de implantacdo em
dois grupos principais segundo a Tabela 3. O primeiro
grupo corresponde as implantagdes realizadas de forma
gradativa por setores da empresa. Estas implantagfes
tém um periodo de duracéo de até 12 meses. Podemos
notar que tiveram este tipo de implantacéo 16 empresas,
66,6% da amostra. O outro grupo corresponde aquelas
empresas que implantaram os seus sistemas de forma
lenta, e cada setor da empresa teve a implantacéo de um
madulo do sistema, em periodos de tempo bem distantes
um do outro, demorando para isso mais de um ano. Fazem
parte deste grupo 7 empresas (29,1% da amostra). Temos
ainda uma empresa, 4,1% da amostra, que esta atualmente
fazendo a implantacéo de seu sistema. Estes dados levam-
nos a considerar a hipétese H3 valida.

Tabela 3 — Estatisticas sobre a implantagdo do sistema

% da
amostra

Forma de implantagéo

do sistema Quantidade

Lenta, em vérios periodos

diferentes de tempo 291 !
Rapida, gradativa setor a setor 66,6 16
da empresa

Em fase de implantacéo 4,1 1

Notamos que em sua maioria as empresas implantam
0s seus sistemas de forma rapida setor a setor da empresa.
Esta rapidez na implantagé@o do Sistema ERP pode ser
atribuida a dois fatores. Primeiro, 0s sistemas séo setoriais,
ou seja, implementados especificamente para o setor
calcadista, como existe pouca diferenciacdo de processos
entre uma empresa e outra, pois este nao é um fator dire-
tamente ligado a vantagem competitiva destas empresas,
o softwarefacilmente se adapta as empresas. O outro
fator € que nem clientes, nem fornecedoresoftevare

se preocupam com a melhoria dos processos e possuem
uma visao estritamente técnica sem nenhuma conotagéo
estratégica.

5.4 Andlise da hipotese H4

Observando a Tabela 4 podemos notar que em 75% da
amostra de empresas, o sistema da cobertura a todas as
suas fungdes. Em 6 empresas, 25% da amostra, o sistema
da cobertura total, exceto a uma de suas fungbes admi-
nistrativas. Os modulos comumente encontrados nos
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sistemas sao: Contabilidade Fiscal, Financeiro, Planeja-
mento e Controle da Producéo (PCP), Recursos Humanos
(RH), Faturamento, Custos, Controle de Ponto, Controle
Bancério, Compras, Vendas, Controle de Estoques, Folha
de Pagamento e Custos. Estes dados tornam valida a
hipétese H4.

Tabela 4 — Abrangéncia funcional dos Sistemas ERP

% da
amostra

Abrangéncia do sistema

sobre a empresa Quantidade

Cobertura em todos os setores 75,0 18

Cobertura total, exceto

25,1
a um setor da empresa

Este fator nos mostra que do ponto de vista de cobertu-
ra das fungdes da empresa, os sistemas ERP fornecidos
pelasempresas locais sdo abrangentes.

5.5 Andlise da hipétese H5

Em relag&o aos usuarios do sistema, observamos trés
grupos: o primeiro grupo € aquele formado pelas
empresas que encontraram obstéculos que classifica-
mos como politicos ou culturais, que correspondem

a resisténcia a implantacéo do ERP devido ao medo da
perda de poder na empresa, ou mesmo o emprego. Este
grupo também teve como obstaculo a dificuldade de
aprendizado das novas praticas do sistema pelos funcio-
narios da empresa. Fazem parte deste grupo 6 empresas,
25% da amostra (Tabela 5). Estes resultados mostram que
100% das empresas que tiveram problemas politicos,
também tiveram problemas relativos ao aprendizado

de seus funcionarios. O segundo grupo de empresas sao
aquelas que tiveram como obstaculo apenas a resisténcia
dos funcionarios no aprendizado dos novos procedi-
mentos do sistema, fazem parte deste grupo 10 empresas,
41,6 % da amostra. Entretanto, 7 empresas, 29,1% da
amostra, disseram que ndo houve obstéaculos na implan-
tacdo de seus sistemas ERP, e uma empresa, 4,1% da
amostra, disse que seu maior obstaculo foi a falta de
flexibilidade do sistema. O terceiro grupo € aquele em
que as empresas ndo tiveram qualquer tipo de problema;
este grupo ndo pode ser desprezado e representa quase
30% da amostra, mostrando que nem sempre as pessoas
enfrentam dificuldades de adaptacéo em relacéo ao ERP.
Diante deste cenario, consideramos a hipétese H5 como
vélida ao afirmar que a maioria das empresas enfrenta
algum problema relacionado as pessoas usuarias do sis-
tema no periodo de sua implantacdo.

A empresa pode lidar com estes problemas da seguinte
forma: primeiramente, quando adquire um sistema ERP,
deve-se deixar bem claro o compromisso da alta gestéo
a respeito do compromisso com o funcionamento do
sistema. Deve-se formar um comité com pessoas origi-
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Tabela 5 — Problemas relacionados aos funcionarios

% da
amostra

Obstaculos encontrados

Quantidade
nas empresas

Resisténcia politica e dificuldade

de aprendizado 25 6

Somente dificuldade

de aprendizado 1n

Né&o houve obstaculos

narias de todas as fungdes que serdo as pessoas que
juntamente com técnicos coordenaréo a implantacéo do
sistema em cada fungéo empresarial. Deve-se ex-
pressar claramente 0s objetivos do sistema e as mudangas
gue ele ocasionara na vida das pessoas. Estas atitudes
certamente amenizardo 0s possiveis problemas de resis-
téncia politica dos funcionarios. Para amenizar os pro-
blemas de aprendizado, sera necessario um amplo trei-
namento com os futuros usudrios do sistema. Este
treinamento ndo deve acontecer somente no ambito
operacional do sistema, mas também no sentido de
permitir aos usudrios explorarem da forma mais critica
possivel os recursos da nova tecnologia. Os resultados
da pesquisa nos mostram que as empresas que desejam
adquirir sistemas ERP devem dar atencéo especial ao
treinamento; no entanto, ndo podemos deixar de lado
as questoes relativas a aceitacdo do sistema. A literatura
sobre ERPs carece de estudos que apontem maneiras
de solucionar ou pelo menos minimizar esses problemas
da fase de implantacéo do ERP.

5.6 Analise da hipétese H6

Analisando a Tabela 6, notamos que a grande maioria

das empresas (83,4%) esta satisfeita com os resultados
produzidos pelos seus sistemas ERP. Isto torna a hip6-
tese H6 totalmente valida.

Tabela 6 — Satisfagdo com o Sistema ERP

Empresas que estéo % da Quantidade
satisfeitas com o Sistema ERP amostra
Sim 83,4 20
Néo 16,6 4

Estas empresas, em sua grande maioria, apontam que
o maior beneficio do Sistema ERP ¢ a capacidade de
integracdo de seus processos. Esta integracao produz
como beneficios remanescentes maior agilidade nas
operacdes, confiabilidade e consisténcia dos dados,
dentre outros. As empresas descontentes, disseram que
o sistema ficou abaixo de suas expectativas.

Estes resultados gerais sdo animadores, embora as
empresas clientes e fornecedoras em sua maioria

focaram mais a perspectiva técnica do sistema, deixando
de lado oportunidades de negécios. Entretanto, este alto
indice de satisfacéo nédo deve ser somente associado com
o0 sistema propriamente dito, ele ocorre também porque
os fornecedores dmftwareestdo préximos a seus
clientes, o que Ihes permite prestar assisténcia técnica
com rapidez e qualidade. A assisténcia do fornecedor
desempenha um importante papel na qualidade geral
do ERP, pois a empresa que adquire um ERP sempre
necessitara dos servicos de manutencéo e atualizagdo
do sistema. Outro motivo seria o sistema propriamente
dito; por ser unsoftwaresetorial dedicado ao setor
calcadista, ele padroniza a maior parte dos processos
desta industria, apresentando para as empresas que o
adquire alto grau de aderéncia as operacgoes.

6 Conclusao

Podemos concluir que as empresas calcadistas em
questdo ndo costumam elaborar um estudo formal que
busque avaliar questdes relacionadasoftwaree a
empresa, ou mesmo a adequacao de sua estratégia e do
software Na aquisicdo, softwareé implantado sem

levar em consideracéo as novas oportunidades de nego-
cios. O sistema é instalado automatizando as “velhas
préticas”. Isto mostra que tanto cliente como for-

necedor do sistema possuem um foco estritamente
técnico em relacéo a este, deixando de lado suas questbes
gerenciais e humanas softwareé setorial sendo imple-
mentado por fornecedores locais especializados no mer-
cado calcadista, e esta caracteristica faz com que ele tenha
grande abrangéncia funcional e aderéncia aos processos
de negdcios da empresa; este fator, dentre outros, favo-
rece uma rapida implantacéo.

Na fase de implantagéo, o problema mais sério encon-
trado é relativo ao aprendizado dos funcionarios, o que
demonstra que se deve dar atencao ao fator treinamento
guando se adquire um Sistema ERP. De modo geral, as
empresas se mostram satisfeitas c@oftovaree com

os servigos de manutencéo dos fornecedores locais.
Em relac@o aos custos de aquisicdo e manutencao do
sistema, notamos que eles s&o muito baixos em relacdo
ao faturamento das empresas e se apresentam como
uma opc¢ao bem mais barata do quesoftwarepro-
prietario, fabricado por grandes fornecedores do mer-
cado. Em sua grande maioria, a tecnologia do sistema
necessita de melhorias, pois utiliza tecnologias obso-
letas frente as atuais. O sistema possui grande abrangéncia
funcional com médulos destinados a todas as fungbes
de uma empresa cal¢adista. No entanto, devido a sua
tecnologia, o0 sistema apresenta uma estrutura monolitica,
ou seja, ndo é possivel retirar ou agregar novos médulos
ao sistema, o que o torna pouco flexivel frente a mu-
dancas. Comparando estes resultados com o estudo de
Chalmeteet al. (2001) relativas aoftwaressetoriais,
notamos que a Unica afirmacao que nao se confirmou
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em nossa pesquisa € o relativo a abrangéncia do
softwareque segundo eles é limitada.

Acreditamos que esta pesquisa atingiu seu objetivo
de carater exploratério, mostrando os principais pontos
da aquisicdo e implantacéo dos sistemas ERP em
empresas cal¢adistas, servindo como ponto de partida
para futuras pesquisas e servindo como fonte de infor-

macao para empresas calcadistas que desejam implantar

sistemas ERP.
Referéncias

BEACH, R.; MUHLEMANNA. P; PRICE,D.H.R;;
PATERSON, A.; SHARP, J. A. The selection of informa-
tion systems for production management: An evolving
problem.International Journal of Production Econo-
mics V. 64, p. 319-329, 2000.

BOYKIN, R. F. Enterprise Resource Planning Software:
A solution to the return material authorization problem.
Computers in Industry (Elsevier) 45, p. 99-109, 2001.

BURN J. M.; SZETO C. A comparison of views of
business and IT management on success factors for
strategic alignmentnformation & Management

v.37, p.197-216, 2000.

CHALMETA, R.; CAMPOS, C.; GRANGEL, R.
References Architectures for Enterprise Integration.
The Journal of Systems and Software (Elsgwie8y,

p. 175-191, 2001.

CORREA, H.L.; GIANESI, I. G.; CAON, MPlane-
jamento e controle da producéd.ed. Atlas, 1999.

DAVENPORT, T. H. Putting the Enterprise into the
Enterprise Systentarvard Business Review. 121-
131, July-August, 1998.

DOUMEINGTS, G.; DUCQ, Y.;VALLESPIR, B.;
KLEINHANS, S. Production Management and
Enterprise ModelingComputers in Industry (Else-
vier), v. 42, p. 245-263, 2000.

EVERDINGEN, Y. V; HILLEGERSBERG, J.V.; WAARTS,
E. ERP Adoption By European Midsize Companies.
Communications of the ACM43, n.4, p. 27-31, April,

2000.

HABERKORN, E A Teoria do ERPSao Paulo: Makron
Books1999.

HILL, J. A. Software taking control. I1:0th Annual
Control Market Outlook1997, v. 44, n. 1, p. 36-42.

. 2005

IRANI, Z.; EZINGEARD J. N.; GRIEVE R. J. Integrating
the costs of a manufacturing IT/IS infrastructure into
the investment decision making proceischnovation
(Pergamon)n.11/12, p. 695-706, 1997.

KAPPELHOFF, R. Integation of ERP to the final control
elementsISA Transactions (Elsevien. 4, v. 36, p.
229-238, 1998.

KOCH, C. e BUHL H. ERP-supported teamworking

in Danish manufacturing®ew Technology, Work and
Employment(Blackwell Publishers LTD), v. 18, p. 164-
177, 2001.

KREMERS, M.; DISSEL, H. V. ERP System Migrations.
Communications of the ACM, 43, n. 4, p. 27-31,
April, 2000.

KRUMBHOLHZ, M.; MAIDEN, N. The implemen-
tation of enterprise resource planning package in
different organizational and national culturiegor-
mation Systems (Elsevigy) 26, p. 185-204, 2001.

KUMAR, K.; HILLEGERSBERG, J. V. ERP Expe-
riences and EvolutiolCommunications of the AGM
v.43,n. 4, p. 27-31, April, 2000.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. PSistemas de Infor-
macao4. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

LAURINDO, F. J. B.; MESQUITA, A. M. Materials
Requirements Planning: 25 anos de histérias — Uma
revisao do passado e prospeccédo do fuGestao

& Producaq v. 7, n. 3, dezembro, 2000.

LAURINDO, F. J. B.; SHIMIZU, T.; CARVALHO, M. M;
RABECHINI Jr., R. O papel da tecnologia da informag&o
(TI) na estratégia das organizac@&sstéo & Producdo

v. 8, n. 2, agosto, 2001.

LITTLE, D.; YUSUF,Y.Y. Manufacturing Control
Systems Moving Towards The Enterprise.3th
International Conference on Factory-2Q0BE, 1997,
n. 435, p. 388-394.

MARKUS, M. L.; TANIS, C.; FENEMA, P. C. V.
Multisite ERP Implementation€ommunications
of the ACMv. 43, n. 4, p. 27-31, April, 2000.

McCLELLAN, M. Manufacturing Execution Systems —
A General Overview. IrAutocraft 97 November 3-6,
Detroit, Michigan, 1997.

MICHEL, R. The middle looks: Mid sized ERP users
find value in customer-centered feattanufacturing
Systemgp. 28-38, Jan. 1998.



Silva, S. E.; Fernandes, F. C. FARdlise da aquisi¢do e implantagdo de Sistemas ERP..l 1

NG, J.K.C.; IP,W. H.; LEE, T. C. A Paradigm for ERP
and BPR Integrationnternational Journal of Pro-
duction Researgh. 37, n. 9, p. 2093-2108,1999.

NG, J. K. C. e IP, W. H. The strategic design and
development of ERP and RTMSomputers &
Industrial EngineeringJanuary, p. 777-791, 1999.

PEDROSO, M. C. Uma metodologia de andlise estra-
tégica da tecnologi&estdo & Producéov. 6, n. 1,
Abril, 1999.

SCHUMANN, A. SAP-R/3 in process industries:
expectations, experiences and outlot&a. Tran-
sactions (Elseviery. 36 n. 3, p. 161-166, 1997.

SILVA, S. E.; FERNANDES, F. C. F. Proposta da
Estrutura do Sistema ERP e a sua Aplicagdo em
Estudos de Caso. I8impésio de Administracéo da
Producdo, Logistica e Operac8es InteraciongisV,
outubro, 2002Anais.., 2002, p. 242-253.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARLAND, C;
HARRISON, A.; JOHNSTON, RAdministragcao
da Producé&oSéao Paulo: Atlas, 1996.

SOUZA e ZWICKER. Ciclo de Vida do Sistema ERP.
Caderno de pesquisas em administragdo, S&do Paulo.
v. 1, n. 11, 1° Trimestre, p. 46-57, 2000.

STILLMAN, W. E. Manufacturing Synchronization: The
Future of Quality Management. IASQC 50 Annual
Quality Congress Proceedings993 p. 828-834.

WESTERLUND, T. ERP and MES Integration: Reducing
Cycle Time.Datalogix International Ing.p. 91-95, 1996.

WILLCOCKS, L. P.; SYKES, RThe Role Of The CIO
And Its Function In ERP. 43, n. 4, p. 32-38, April, 2000.

WOOQOD Jr., T.; CALDAS, M. P. Modismos em Gestéo: Pes-
quisa Sobre a Adocédo e Implementacéo de EREnipo-

sio de Administracéo da Producéo, Logistica e OperacGes
Interacionais FGV, 6 a 8 de Outubro, 1999, p. 534£6.






