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Abstract: This research evaluates which is the role of the
organizational competences that are linked to the ERPs systems
management universe in their post implementation perspective.
Starting from the bibliographical raising developed in the first
part of the work, it were elaborated study propositions which
formed the basis for the fields research development in five ERP
large firms belonging to different economic segments of the
Brazilian scenario. The methodology used in the study predicted
the development of the method of multiple case study. The
empiric evidences suggest that there are a group of organizational
competences which are adherents to the ERP operational
flexibility within the legal informational requirements.
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Resumo: Esta pesquisa avalia qual é o papel das competéncias
organizacionais que estdo ligadas ao universo da gestdo de
sistemas ERPs em sua perspectiva pos-implementacdo. A partir
do levantamento bibliografico desenvolvido na primeira parte do
trabalho, foram elaboradas propostas de estudo que formaram a
base para o desenvolvimento de questdes de pesquisa em cinco
grandes empresas usuarias de ERP que pertencem a diferentes
segmentos econdmicos do cenario brasileiro. A metodologia
utilizada no estudo previu o desenvolvimento do método de estudo
de casos multiplos. As evidéncias empiricas sugerem que ha um
grupo de competéncias organizacionais que sdo aderentes a
flexibilidade operacional ERP dentro dos requisitos legais de
informagéo.
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I. INTRODUCAO

Desde meados do século XX, quando se iniciou a
transformagdo da economia industrial para uma nova estrutura
de produgdo e de negdcios voltada a informagdo como um dos
principais ativos de uma nova economia de ambito global, as
organizagbes tém investido continuamente e de forma
incremental em Tecnologia da Informacdo (TI). Entretanto,
ndo obstante este cenario, pesquisas desenvolvidas nos ultimos
anos tem apontado para conclusfes divergentes sobre o valor
dos investimentos em Tl para as organizagles.
(BRYNJOLFSSON; HITT, 1996, 2000; KRAEMER,;
DEDRICK, 2001; JAIN, 2008).

Ainda que os investimentos em Tecnologia da Informagdo
representem proporcionalmente valores muito significativos
perante o total dos investimentos realizados pelas empresas em
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suas operacdes, 0s recorrentes questionamentos de natureza
gerencial acerca do retorno sobre o investimento em TI sdo tdo
legitimos quanto inevitadveis. Conforme Laurindo (2006, p.
167) “Ao mesmo tempo em que surge a pressdo pela
justificativa dos investimentos, surge também a dificuldade de
avalia-los, pois o contexto da aplicacdo dos recursos de TI
também mudou e os aplicativos estdo sendo utilizados para
tarefas mais complexas e sofisticadas.”

Neste contexto, a problematica da mensuragdo do valor da
Tl no ambito empresarial tem-se apresentado muito mais
complexa quando tecnologias especificas tém sido analisadas
através de multiplas dimensdes e em diferentes momentos de
sua evolucdo historica. O sistema ERP — Enterprise Resource
Planning — € um dos representantes destas tecnologias. Este
tipo de aplicativo ndo s6 € complexo em sua propria
constituicdo como também causa inimeros impactos em varios
processos de negdcio das organizacOes, de diferentes maneiras
e em diferentes momentos da cadeia informacional.

Segundo Majed (2000), cerca de 70% das implementacdes
de sistemas ERP chegaram ao seu final oferecendo menos
funcionalidades aos usuarios do que as previstas originalmente
como necessdrias ao pleno atendimento do fluxo de
informacdes das empresas estudadas. Em outros casos,
impactos negativos gerados por falhas nos projetos de
implementacdo de ERPs tem sido relatados na literatura
(DAVENPORT, 1998; MARKUS, 2000).

Paralelamente a estes fatos, nota-se que a problematica
referente as implementacdes de ERPs ndo estd limitada
somente aos mecanismos de mensuracdo do valor destes
sistemas para as organizacBes. De acordo com Davenport
(2002), esta problematica torna-se ainda mais complexa ao
considerarmos a mudanca da natureza do valor agregado dos
ERPs as organizacdes no decorrer do tempo. De acordo com
esta abordagem, os beneficios operacionais gerados pelos
ERPs tornam-se presentes no quotidiano das empresas com
maior antecedéncia que os beneficios gerenciais e estratégicos
(SHANG; SEDDON, 2000).

Ainda no mesmo contexto, de acordo com a perspectiva
associada a fase de pos-implementagdo dos ERPs, o valor de
uso destes aplicativos dependerd, dentre outros fatores, das
competéncias organizacionais associadas a criacdo de valor e a
apropriacédo do valor envolvidas nesta etapa do ciclo de vida do
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ERP. Para Mizik; Jacobson (2003), o processo de criagcdo de
valor em uma organizagdo envolve a identificacdo de recursos
e capacidades organizacionais internas que possam contribuir
para este objetivo, entretanto, ainda segundo Mizik; Jacobson
(2003), para que o valor criado pela conjuncdo de recursos e
capacidades organizacionais seja preservado no decorrer do
tempo, é preciso que a organizagdo aproprie-se deste valor
antes que 0s seus concorrentes o facam.

Il. PROBLEMATIZAGCAO E OBJETIVOS DO ESTUDO

De acordo com os conceitos apresentados no item anterior,
a mensuracdo do valor de uso dos aplicativos ERPs em sua
perspectiva de longo prazo pode ser considerada uma atividade
ndo trivial por envolver trés dimensdes principais (ou
estruturais) de forma conjunta: (a) as complexidades
tecnoldgica e operacional naturais aos aplicativos ERPs (0 que
ndo permite avaliar de modo uniforme o valor de uso deste tipo
de aplicativo devido as constantes mudangas de processo de
negdcio das organizacdes e de versionamento tecnolégico dos
ERPs); (b) o fator “tempo de utilizagdo” como um agente
transformador da natureza do valor de uso do ERP de acordo
com a maturidade de uso deste tipo de aplicativo e (c) a
“capacidade organizacional” vinculada aos processos de
aquisicdo e de apropriacdo (sustentagdo) do valor de uso do
ERP no periodo de p6s-implementacéo.

Vistos de forma conjunta, os fatores acima descritos
convergem de forma harménica para a formulagdo de um
construto unificado, o qual tem por finalidade permitir a
instrumentalizacdo de uma pesquisa que tenha como objeto-
alvo o estudo do inter-relacionamento dos seguintes fatores: (a)
o valor de uso dos aplicativos ERPs; (b) a gestdo de pOs-
implementacdo continuada dos aplicativos ERPs; (c) as
competéncias organizacionais vinculadas aos processos de
aquisicdo de valor e de apropriacdo do valor de uso dos ERPs
em uma perspectiva de longo prazo e (d) o impacto gerado
pelo macro contexto brasileiro na gestdo continuada de pos
implementacdo dos aplicativos ERPs.

A partir desta contextualizacdo, depreende-se que o desafio
maior das organizagbes usudrias de sistemas ERPs, ndo é
somente o de como criar valor sobre o0s investimentos
realizados nestes aplicativos, mas também o de como preservar
este valor ao longo do tempo (considerando-se todo o ciclo de
vida de um aplicativo ERP) para que se possa maximizar o
respectivo retorno sobre o investimento realizado e manter as
eventuais vantagens competitivas adquiridas ao longo do
tempo. De igual maneira, a gestdo continua de pds-
implementacdo dos aplicativos ERPs deve estabelecer formas
de adaptar-se continuamente ao macro-ambiente regulatorio e
operacional em que estdo inseridas as organizagdes, no caso
deste estudo o macro-contexto brasileiro.

Em adicdo a questdo sobre a conceitualizacdo e
mensuracdo do valor dos aplicativos ERP, Jain (2008)
argumenta que o problema de como o valor do ERP é criado
durante o periodo de pds implementacdo, incluindo as
respectivas competéncias empresariais associadas, continua

sem uma analise extensiva e recorrente na literatura atual. Por
outro lado, os conceitos tedricos existentes na literatura atual
abordam conceitos acerca de como os valores da Tl (de modo
genérico) sdo  criados  (SOH; MARKUS, 1995;
BRYNJOLFSSON, 1998; TAPSCOTT, 2001).

Em resumo, a avaliacdo da sustentabilidade da TI requer a
compreensdo de como definir o valor da Tl e como definir a
sustentabilidade do valor da TI. Para esta finalidade, a natureza
do valor da TI necessita poder ser mensurado. Como dito
anteriormente, a Tl prové valor a organizacdo através de
multiplas dimenses. Para efetuar uma avaliagdo abrangente da
sustentabilidade de TI, todas as dimensdes necessitam ser
mensuradas. Entretanto, pelas necessarias e constantes
mudancgas realizadas na estrutura e no gerenciamento de Tl ndo
é possivel obter bases homogéneas de comparabilidade ao
longo do tempo. Por outro lado, de acordo com a perspectiva
das empresas, o valor da Tl somente sera sustentavel se a
estrutura de TI existente na organizagao continuar a gerar valor
igual ou superior ao longo do tempo.

Isto é particularmente verdadeiro para os sistemas ERPs o0s
quais sofreram significativas e constantes mudangas ao longo
do tempo. Evidéncias demonstram que a maior parte das
organizages ndo implementa a maior parte dos modulos de
seu ERP de uma Unica vez (UMBLE, 2003). Como tem se
notado, em geral as empresas iniciam a utilizacdo dos seus
sistemas ERP a partir de um conjunto de modulos basicos
(como, por exemplo, os modulos de contabilidade, contas a
pagar, contas a receber, compras, vendas, estoques,
faturamento e ativo fixo) e, apds a estabilizacdo destes
componentes, novos modulos sdo adicionados ao sistema.

Considerando as evidéncias decorrentes dos pontos acima
mencionados, surgem perguntas que merecem atencdo, como:
Quao valioso é um sistema ERP para a organizagdo levando-se
em conta o aspecto temporal de pos implementacdo? Qual € a
natureza do valor que um sistema ERP traz para uma
organizacdo ao longo do tempo? Quais devem ser os métodos
para a avaliagdo do valor advindo dos sistemas ERPs no longo
prazo? De forma a direcionar a realizacdo do estudo, foi
colocada a seguinte questdo principal de pesquisa: — Qual a
importancia das competéncias organizacionais no processo de
maximizacgao do valor de uso do ERP no macro cenario legal
brasileiro?

Desta forma, este trabalho de pesquisa pretende colaborar
para o aprofundamento do conhecimento relacionado ao
universo dos aplicativos ERPs na sua perspectiva de longo
prazo apresenta como objetivo principal explorar o mecanismo
de formagdo das competéncias organizacionais que estejam
vinculadas ao processo de sustentagcdo do valor de uso dos
sistemas ERPs no contexto empresarial brasileiro, em termos
dos entregaveis informacionais legais.

O estudo foi conduzido através de uma abordagem classica
no formato qualitativo, a qual contempla a realizagdo de uma
extensa revisao bibliografica relacionada as vertentes teoricas
do estudo e posteriormente complementada pela realizagdo de

79

Revista de Sistemas e Computacdo, Salvador, v. 3, n. 1, p. 78-90, jan./jun. 2013.
http://www.revistas.unifacs.br/index. php/rsc



GERENCIAMENTO POR COMPETENCIAS COMO BASE DA FLEXIBILIZAGAO DOS SISTEMAS ERP NO CENARIO MACRO ECONOMICO

BRASILEIRO: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS.

pesquisa empirica com o objetivo de observar o fenémeno
estudado de maneira abrangente, descobrir aspectos
importantes relacionadas ao problema de pesquisa e de
corroborar (ou ndo) proposicdes tedricas derivadas da andlise
aprofundada dos temas relacionados ao estudo, contribuindo,
desta forma, para o desenvolvimento de uma plataforma
tedrica mais robusta concernente ao tema da sustentacdo do
valor de uso dos sistemas ERPs no contexto empresarial
brasileiro.

Em seu levantamento bibliografico, este trabalho de
pesquisa apresenta conceitos teéricos relacionados as
caracteristicas cléssicas e atuais dos sistemas ERPs bem como
0 aspecto do valor da Tecnologia da Informagao (TI) em suas
multiplas perspectivas. Sdo apresentados também os conceitos
tedricos relacionados a formagcdo das competéncias
organizacionais no ambito da gestdo da tecnologia da
informacdo, a fim de se estabelecer as premissas conceituais
formadoras das competéncias organizacionais relacionadas
com a sustentacdo do valor dos aplicativos ERPs a longo
prazo.

Na pesquisa empirica realizada, este trabalho procurou
identificar e analisar, através do método de estudos de casos
maltiplos, o mecanismo de formacdo das competéncias
organizacionais que estejam vinculadas ao processo de
sustentacdo do valor de uso dos sistemas ERPs no contexto
empresarial brasileiro. A fim de se limitar o escopo do
trabalho, a pesquisa de campo se restringiu a empresas usuarias
dos aplicativos ERPs no ambito brasileiro. Considerando que o
Brasil, devido a sua alta complexidade legislativa e tributéria
constitui um cenario muito peculiar quando se trata da
utilizacdo dos aplicativos ERPs, as conclusdes finais da
pesquisa devem ser analisadas levando-se em conta este
aspecto em particular.

I1l. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E VALOR
DE USO DO ERP EM SUA FASE DE POS
IMPLEMENTACAO

A. Competéncias Organizacionais

Para criar valor de forma sustentvel no &mbito do uso do
ERP, dois processos fundamentais sdo necessarios: a criagdo
do valor de uso do ERP e a apropriacdo do valor de uso do
ERP. Sobre isso colocam Mizik; Jacobson (2003, p.1): “As
empresas estdo defronte a uma tarefa de ambito estratégico a
qual exige o balanceamento entre dois processos [...] as
empresas precisam simultaneamente desenvolver ou adquirir
competéncias de criagdo de valor e competéncias que facilitem
a apropriacdo do valor”

Segundo Ghemawat (1986), as competéncias necessarias
para a aquisicdo de valor podem ndo ser as mesmas ou
insuficientes para assegurar a apropriacéo ou a sustentabilidade
deste valor. Para tanto, a organizacdo necessita apropriar-se
deste valor antes que os seus concorrentes o facam. Neste
contexto, a literatura sobre a visdo da firma baseada em
recursos e sobre as competéncias organizacionais dindmicas

apresentam-se como fundamento para a andlise das
competéncias organizacionais necessarias para a aquisi¢do e
apropriacdo do valor de uso dos ERPs.

A utilizacdo do construto competéncia no nivel
organizacional tem sua origem na idéia da transformacdo de
recursos em lucro, proposta pela escola econdmica da Visdo da
Firma Baseada em Recursos (PENROSE, 1959) segundo a
qual os recursos estdo distribuidos de forma heterogénea por
entre os departamentos ou divisGes da organizacdo e que esta
diferenca de recursos permanece com o passar do tempo
(BARNEY, 1991). Neste contexto, os recursos foram definidos
como todos os ativos tangiveis e intangiveis da organizacgdo,
como, ativos fisicos, sistemas administrativos, cultura,
imagem, marca, habilidades, tecnologias competéncias,
processos, atributos, informagdes, conhecimento etc. que séo
controlados pela organizagdo e que permitem a empresa a
conceber e a implementar estratégias com eficiéncia e
efetividade. (CHANDLER, 1990, p.24)

No contexto historico, segundo Bataglia (2006) a teoria da
Visdo da Firma Baseada em Recursos ganha destaque no
campo da administragdo a partir dos trabalhos de Hamel e
Prahalad (1995). Assumindo as idéias da teoria da Visdo da
Firma Baseada em Recursos como pressupostos, esses
pesquisadores conceitualizam as competéncias organizacionais
como conjuntos de habilidades e tecnologias produtivas
especificas, que derivam das composi¢cbes dos recursos
organizacionais. Em seu trabalho, Hamel e Prahalad destacam
a importancia dos gestores focarem as competéncias que sdo
essenciais para a prosperidade em longo prazo.

Ainda Hamel; Prahalad (1995, p.233) afirmam que uma
competéncia € um “conjunto de habilidades e tecnologias, e
ndo uma Unica habilidade e tecnologias isoladas, que permitem
a uma empresa oferecer determinado beneficio”. Ja para Silva
(2002) uma competéncia especifica de uma organizacdo
representa a soma do aprendizado de todos os conjuntos de
habilidades tanto em nivel pessoal quanto de uma unidade
organizacional.

A partir dessas consideragBes, pode-se dizer que
competéncia organizacional é o conceito formado por um
conjunto de capacidades constituidas de rotinas e sistemas de
significados que, no contexto de determinada cultura
organizacional, sdo geridas com o objetivo tanto de concretizar
a visdo organizacional quanto de se recriar, garantindo, assim,
a sua sustentacdo e a distingdo da organizagdo diante do
mercado e de seus concorrentes.

B. Competéncias organizacionais associadas a sustentacao do
valor de uso do ERP

O processo de apropriacdo do valor permite a organizacao
manter o valor ja criado por ela propria antes que 0 mesmo
sofra perdas devido a ocorréncia de mudangas no ambiente
interno ou externo da organizacdo. Desta forma, o processo de
apropriacdo do valor é semelhante, em intencdo, ao processo
de manutengdo do valor. Estendendo o conceito da criagdo de
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valor e sua manutencdo ao universo dos sistemas ERP, a
sustentabilidade do valor dos sistemas ERP pode ser analisada
de forma significativa utilizando-se dos conceitos de
sustentacéo de valor.

A manutencdo do valor do ERP requer que a empresa
desenvolva e aplique competéncias diversas aquelas
necessarias para criar o respectivo valor. As competéncias
dindmicas tem sido identificadas como as rotinas
organizacionais e estratégicas através das quais as empresas
alcangam uma nova configuracgao de recursos (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). A partir desta visdo, as competéncias
dindmicas sdo relacionadas a ganhos advindos da liberacdo de
recursos, incluindo aquelas concernentes as rotinas de criagdo
de valor que possibilitam novas formas de pensamento e de
inovacdo (EISENHARDT; MARTIN, 2000). na medida em
que as atividades operacionais que antes eram executadas
manualmente pelos gestores das organizagbes, a partir da
automacdo de rotinas propiciadas pela TI, passam a ser
executadas pelo sistema ERP.

Através desta perspectiva, as competéncias dindmicas
podem ajudar as empresas a apropriar-se do valor criado pelos
sistemas ERP de uma forma mais eficiente que seus
competidores ou mesmo recriar o valor em outros niveis de
atuacdo. Algumas destas competéncias dindmicas incluem a
flexibilidade estratégica (GREWAL; TANSUHAJ, 2001),
competéncia de inovagao, capacidade de absorcéo e orientagao
a mercado (TUOMINEN; HYVONEN, 2004).

A competéncia de inovacao organizacional € definida como
a habilidade da organizagdo em desenvolver novos produtos e
processos e alcangar uma tecnologia superior e/ou a lideranca
de mercado (RANGONE, 1999). Por sua vez, a capacidade de
flexibilidade estratégica é definida como a habilidade da
organizacao de gerenciar os riscos econdémicos e politicos com
base em acgBes pré-ativas ou reativas como resposta a ameagas
e oportunidades (GREWAL; TANSUHAJ, 2001).

Assim, o valor pode ser mantido de forma sustentavel nas
empresas que constantemente reinvestem em competéncias que
criam ambigliidade e barreiras para a imitagdo. A fungdo da
competéncia de inovagdo e flexibilidade estratégica tem sido
enfatizada na criagdo de ambigliidade e barreiras contra a
imitacdo (JOHANNESSEN, 1997) e de forma subseqiiente de
fundamental importdncia para o valor sustentavel.
Considerando que as inovagdes tecnol6gicas (como 0s
sistemas ERP) possuem um valor sustentavel fragil (Teece,
1997) e dada a disponibilizacdo da mesma tecnologia aos
concorrentes, tecnologias como os sistemas ERPs, por si
préprios, ndao podem ser considerados como fonte de
sustentacdo do valor do ERP da organizacdo (MATA, 1995;
PORTER; MILLAR, 1985).

Enquanto a visdo baseada em recursos e a perspectiva das
competéncias  dindmicas ddo  subsidios para 0
desenvolvimento, respectivamente, da criagcdo de valor e da
manutencdo do valor como componentes do modelo de
pesquisa usado neste estudo, a teoria de Ashby (1960)

relacionada ao comportamento adaptativo fornece um modelo
capaz de sintetizar as duas perspectivas da visdo baseada em
recursos e das competéncias dindmicas. Para um sistema
sobreviver no ambiente de Tl é importante que 0 mesmo se
adapte a todo momento em como se adaptar as mudancas do
ambiente, de outra forma o sistema falhara no seu proposito de
se perpetuar na organizacao. Desta forma, a adaptacdo pode ser
considerada como um mecanismo basico para a
sustentabilidade.

Para a manutencdo do valor do sistema ERP duas
competéncias chave tem sido identificadas na revisdo da
literatura. A capacidade de inovacdo organizacional (é definida
como a habilidade da organizagdo em desenvolver novos
produtos e processos e alcancar uma tecnologia superior e/ou a
lideranca de mercado (RANGONE, 1999). Por sua vez, a
capacidade de flexibilidade estratégica € definida como a
habilidade da organizagdo de gerenciar os riscos econdmicos e
politicos com base em acgBes pré-ativas ou reativas como
resposta a ameacgas e oportunidades (GREWAL; TANSUHAJ,
2001).

Desta forma, através da juncdo dos conceitos revistos
acerca da sustentabilidade acrescidos & literatura sobre o valor
no ambito da empresa e da TI, nota-se que 0s processos da
criacdo de valor e sustentacdo de valor estdo intimamente
ligados aos aspectos de equilibrio entre a empresa e 0 seu
meio, j& que o valor, em ultima instancia, possui seu
significado maior quando relacionado a aquisi¢do de vantagem
competitiva e a consequiente sobrevivéncia da organizacao.

Assim, de acordo com discussdo acima, torna-se claro que
para a formacdo de valor em termos empresariais, S&o
necessarios dois tipos de competéncias: as que criam valor em
uma fase inicial e outra que sustenta o valor ap6s 0 mesmo ter
sido criado. Desta forma, a clara distingdo entre estes dois
universos permite que alguns aspectos adicionais sejam
considerados além das competéncias ja identificadas na revisdo
de literatura, o que se faz no tépico a seguir.

a) Qualidade do Uso do Sistema ERP

Segundo Boudreau (2003) a qualidade do uso do sistema
ERP refere-se a como a organizacao explora as capacidades do
sistema ERP. Segundo Boudreau (2003), softwares complexos,
como os sistemas ERP trazem embutidas diversas
caracteristicas e funcionalidades que podem ser exploradas das
mais variadas formas pelos usuarios do sistema, ja que nem
todas as organizacdes implementam todos os médulos de um
ERP ao mesmo tempo e nem as implementagdes séo feitas da
mesma maneira em todas as organizacées. (UMBLE, 2003).

Segundo Clark (2006), as organizagdes que possuem como
meta atingir todos os beneficios advindos do ERP devem
adotar mecanismos de aperfeicoamentos constantes em sua
cadeia de aprendizado interno, de acordo com modelos
internos de melhorias continuas, de forma a retroalimentar
constantemente uma determinada cadeia informacional que
seja capaz de exercer o papel de artefato na busca da
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sustentabilidade da qualidade do uso do sistema ERP. Um
modelo de auto-regulacdo é expresso na ilustragdo 1.

Analisando-se 0 modelo proposto por Clark (2006) torna-se
evidente que o valor alcancado pelo uso do sistema ERP
advém ndo somente do uso integral do aplicativo, mas também

pela maneira ou qualidade com a qual este uso é realizado.
Este tipo de analise pode ser desenvolvido em dois planos de
mensuracdo: o da organizagdo como um todo, através de
mecanismos especificos como o modelo proposto por Clark
(2006) ou na forma de avaliacdo individual, atingindo o
microcosmo de cada usuario da organizacao.

FIGURA 1. DIAGRAMA CONCEITUAL DE AUTO-REGULAGAO EM TERMOS DA OBTENGAO DO VALOR DE USO DO ERP.

Beneficios

Beneficios Beneficios Beneficios Desejados
*********** Desejados - =
Beneficios
USO LIMITADO Alcangados
DO ERP Beneficios
Alcangados
uso
EXTENSIVO
[ > DO ERP
tempo tempo
Beneficios Lacunas
‘Atuais Operacionais no
ERP
Intervengoes Beneficios
#| para maximizar o .
v uso do ERP Desejados

D

Fonte: Adaptado de Clark, 2006, p.4.

Além dos dois patamares de uso do ERP propostos por
Clark (2006) (limitado e extensivo), Saga e Zmud (1994)
propdem a inclusdo de um terceiro patamar de uso dos ERPs
denominado “extensivo” no qual os usuarios, com base em sua
experiéncia no manejo do aplicativo, passam a explorar novas
formas de utilizacdo do ERP, de forma criativa e inovadora,
obtendo grande desempenho operacional, obtendo muitos
resultados em um espago limitado de tempo.

IV. METODOLOGIA

Como expresso anteriormente, o objetivo principal deste
estudo é o de explorar o mecanismo de formagdo das
competéncias organizacionais que estejam vinculadas ao
processo de flexibilizagdo dos sistemas ERPs perante o
contexto empresarial brasileiro. Nestes termos, a pesquisa
empirica realizada neste trabalho pode ser classificada como
explorat6ria, qualitativa, indutiva e foi abordada através do
método de estudos de casos maltiplos.

Quanto a abordagem metodologica, o0s estudos
explorat6rios podem ser operacionalizados a partir de cinco
estratégias diferentes. Yin (2005, p.24) classifica as pesquisas
na area das ciéncias sociais aplicadas em experimental, de
levantamento, de andlise de arquivos, pesquisa historica e
estudo de caso. A definicdo da abordagem mais adequada

exige a observagdo da forma da questdo da pesquisa, a
avaliacdo do controle sobre os eventos comportamentais € 0
foco temporal (contemporaneo) da pesquisa. Assim, como ja
evidenciado anteriormente, é importante definir de forma
prévia o problema a ser pesquisado para, depois, encontrar o
procedimento de pesquisa adequado (YN, 2005, p.24).

A. Delineamento da Pesquisa

Diferentemente de outras estratégias de pesquisa, para um
estudo de caso ndo se desenvolveu um conjunto fixo de etapas
para conduzi-lo. Ndo ha uma sistematizacdo de um projeto de
pesquisa de um caso. Todavia é possivel compor um plano de
acdo (projeto ad hoc) ou seqiiéncia l6gica de procedimentos a
partir das questbes orientadoras iniciais, passando pela coleta
de evidéncias, compondo e analisando os resultados,
validando-os, até se chegar as conclusdes, condi¢Bes para
possiveis inferéncias e o relatorio final (Martins; Thedphilo,
2007, p.64).

De acordo com estas concepcoes, pode-se afirmar que um
projeto de pesquisa é muito mais do que um plano de trabalho.
O proposito principal de um projeto é ajudar a evitar a situagéo
em que as evidéncias obtidas ndo remetem as questdes iniciais
da pesquisa. Para Yin (2005, p.42) para os estudos de caso, sao
especialmente importantes cinco componentes de um projeto
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de pesquisa: (a) As questdes de um estudo; (b) Suas
proposicoes, se houver; (c) Sua(s) unidade(s) de analise; (d) A
légica que une os dados as proposi¢des e (e) Os critérios para
interpretar as constatagdes.

B. Proposicéo da Pesquisa

Segundo Yin (2005, p.42) cada proposi¢do direciona a
atencdo da pesquisa para determinados aspectos que devem ser
examinados dentro do escopo de estudo. Segundo o autor,
somente se o pesquisador for obrigado a estabelecer algumas
proposicoes ele ird evoluir na direcdo correta. Nestes termos, a
partir da revisdo bibliografica efetuada neste estudo, foram
formuladas proposicGes de forma a elaborar um modelo teérico
acerca da problematica da pesquisa e de suas questbes
recorrentes que foram estudadas com maior profundidade
através do método de estudos de casos multiplos. De acordo
com os conceitos apreendidos a partir da revisdo bibliogréafica,
0 construto tedrico relacionado as  competéncias
organizacionais vinculadas ao aspecto do valor de uso dos

ERPs é formado por duas frentes tedricas, a saber: (a)
Qualidade de uso do sistema ERP e (b) Capacidade de utilizar
0 ERP de forma flexivel no cenério brasileiro com a finalidade
de maximizar a eficiéncia do reporte legal.

Como expresso anteriormente, a problematica da pesquisa
esta envolta em um conjunto de fundamentages conceituais
capazes de definir e situar teoricamente 0s termos
competéncias organizacionais e valor de uso do ERP, porém
em universos de anélise distintos. A unido destes conceitos ou
a orientagdo para a resposta a questdo principal da pesquisa
surge ap6s serem identificados na teoria aspectos
correlacionados a questdo da pesquisa capazes de
operacionalizar as competéncias organizacionais em fung¢do do
valor de uso do ERP, que puderam ser classificados de acordo
com a formagdo das frentes teoricas descritas. Para a
elaboracdo da proposicdo de pesquisa deste estudo, foram
utilizados os aspectos relevantes identificados no referencial
tedrico relacionado nas tabelas 1 e 2, seguida pela proposicéo
de pesquisa diretamente relacionada.

TABELA 1. QUALIDADE DO USO E QUALIDADE DAS INFORMAGOES EXTRAIDAS DO SISTEMA ERP: REFERENCIAL TEORICO E
ASPECTOS RELEVANTES ASSOCIADOS.

Referencial Teorico

Aspectos Relevantes

Clark (2006)
Capacitagdo Constante — ERP

Aprimoramento e avaliagdo organizacional constante

acerca do aprendizado e capacitagdo em ERP.

Clark (2006)
Capacitagdo individual — ERP

Presenca de mecanismo de avaliagdo individualizada de
conhecimento sobre ERP.

Boudreau (2003)
Uso do ERP - Cenario Limitado

Desconhecimento das funcionalidades do ERP.

Boudreau (2003)
Uso do ERP - Cenario Limitado

Desconhecimento da arquitetura e potencialidades do ERP.

Boudreau (2003)

Uso do ERP - Cenério Limitado factivel.

Utilizacdo de sistemas paralelos como opgéo ao ERP, quando

Boudreau (2003)

Uso do ERP - Cenario Extensivo

Usudrios utilizam a maior parte das funcionalidades do ERP.

Boudreau (2003)

Uso do ERP - Cenario Extensivo

Aprimoramento gradual de conhecimentos na utilizacdo de
funcionalidades do ERP.

Saga; Zmud (1994)

Uso do ERP - Cenario Emergente

Identificacdo de novas maneiras de aperfeicoar o ERP para
aperfeigoar os processos da empresa.

Saga; Zmud (1994)

Uso do ERP - Cenario Emergente

Utilizacdo das funcionalidades do ERP de maneira inovativa
para atender a novas demandas de informacéo.

Saga; Zmud (1994)

Uso do ERP - Cenario Emergente

Identificagcdo de melhorias nas funcionalidades do ERP para
melhor suportar as opera¢des da empresa.
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TABELA 2. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS LIGADAS A FLEXIBILIDADE FUNCIONAL E TECNOLOGICA DO ERP:
REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO E ASPECTOS RELEVANTES ASSOCIADOS.

Referencial  Tedrico e

Empirico

Aspectos Relevantes

Grewal; Tansuhaj (2001)

Capacidade pela qual a empresa se reposiciona no mercado ou
diante de suas proprias estratégias, com o apoio da Tl / ERP.

Grewal; Tansuhaj (2001)

Capacidade da empresa em ajustar-se a mudancas inesperadas
com o apoio da Tl / ERP.

Grewal; Tansuhaj (2001)

Capacidade da empresa em re-alocar recursos e alterar acdes
administrativas com o apoio da Tl / ERP.

Edwards (2001); Shang
Seddon (2000);Rosemann;

Wiese (1999) e operacional.

Ac0es de melhoria da qualidade de tomada de decisdo estratégica

Proposicdo Geral da Pesquisa: O ERP deve proporcionar as
funcionalidades necessarias para que o aspecto legal do macro
cenario brasileiro seja atendido. Neste contexto, as
organizacgOes devem ser capazes de ajustar o ERP as mudancas
no contexto externo e agregar valor as suas operacdes com
base na melhoria da tomada de decisdo estratégica e
operacional. (GREWAL; TANSUHAJ, 2001; EDWARDS,
2001; SHANG; SEDDON, 2000; ROSEMANN; WIESE,
1999)

C. Unidade de Analise

Neste estudo, a unidade de analise empregada é a area da
organizacao onde se da o processo de gestdo das competéncias
organizacionais que estdo relacionadas ao valor de uso do
ERP. A partir desta definicdo, estabelece-se o eixo das analises

efetuadas entre as areas da empresa e 0s conceitos de
competéncia organizacional e valor de uso do ERP.

D. Construindo o Construto

Apos a etapa de revisdo da literatura, a tatica metodoldgica
empregada neste estudo levou em consideracéao o fato de que o
protocolo de pesquisa final deveria ser desenvolvido com o
objetivo de tornar-se um instrumento capaz de proporcionar
uma investigacdo real dos fendmenos observados, de acordo
com a visdo de Abbagnano (1970), perante a qual o protocolo
de pesquisa deve: (1) resumir os fatos observados (na
literatura), (2) constituir um objeto ideal para a pesquisa, isto €,
promover o progresso da observacdo e (3) constituir a base
para previsdo e a explicacdo dos fatos.
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FIGURA 2. CONSTRUINDO O CONSTRUTO: PRIMEIRA FASE E SEGUNDA FASE DA PESQUISA DE CAMPO.

isd , - uestionério
_R_ewsgo_ Polos Tedricos Q e
Bibliografica Preliminar
Fase A
Unidade de | Estudo de Casos Piloto [€—] Prlgtocol_o de
Andlise (10) esquisa
Fase B Preliminar
TRatifica/Altera

Premissas e

,,,,,,,,, -

Proposices Tedricas |« —

Proposi¢des Empiricas

(subsidio as proposigdes tedricas)

Primeira Fase l» 4

+ Segunda Fase

Protocolo de

Pesquisa Final il

Questionario Final de Pesquisa

Y

Estudo de Casos Multiplos (5)

Para operacionalizar a construgdo de um protocolo de
pesquisa robusto e capaz de conduzir a pesquisa para 0 rumo
correto e em seguranga, dividiu-se a pesquisa de campo em
duas etapas: (a) Primeira fase ou fase de estruturagdo do
protocolo de pesquisa final através da elaboragdo de um
protocolo de pesquisa inicial e realizacdo de estudos de caso
piloto para a validagdo do protocolo de pesquisa e (b) Segunda
fase ou fase de elaboragdo do e aplicacdo do protocolo de
pesquisa final através da conducdo dos estudos de caso
mualtiplos.

Para a operacionalizagdo da pesquisa, foram selecionadas
cinco empresas de grande porte, nacionais e multinacionais,
todas com faturamento anual acima de 1 bilhdo de reais
(empresas de amplo conhecimento piblico) nas areas de
Ensino, Cosméticos, Produtos para a Salde, Produtos
Farmacéuticos e Engenharia. Em cada uma destas empresas
foram entrevistados trés profissionais que exerciam (no
momento das entrevistas) os seguintes cargos: (a) Executivo
responsavel pela area de Tl (CIO, Diretor de TI, Gerente de
TI); (b) Executivo responsavel pela area de financeira (CEO,
Diretor Financeiro, Controller) e (c) Executivo responsavel

pela area operacional (Diretor Industrial, Diretor de Vendas,
Gerente de Producdo), totalizando 15 entrevistados.

Para efeito de escolha das empresas, os critérios
fundamentais foram: (a) mesmo patamar de faturamento
liquido anual, (b) diversidade da origem do capital, utilizagdo
de ERPs de diversos fornecedores (SAP, Oracle, Totvs) e (c)
atuacdo em diferentes segmentos da economia. A diversidade
de critérios foi adotada para se minimizar os efeitos das
caracteristicas peculiares de um determinado ERP ou de um
determinado segmento de neg6cio sobre os parametros
estudados. Adicionalmente, foram seguidos rigorosamente
todos os procedimentos indicados para a condugdo de estudos
de caso, conforme referenciados por Yin (2005). Os nomes das
empresas foram mantidos em sigilo a pedido da maioria dos
entrevistados.

V. RESULTADOS OBTIDOS

Com a finalidade de responder a questdo principal de
pesquisa e de acordo com a premissa de estudo decorrente da
mesma, foram realizadas as seguintes questdes especificas,
seguidas dos respectivos resultados e analises:
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A. Questdo de Pesquisa 5.1 e resultados obtidos

TABELA 3. QUESTAO DE PESQUISA E (VIRTUAL) COMPETENCIA ORGANIZACIONAL 5.1

Questdo de Pesquisa

utilizagcdo do ERP?

Como ocorre o processo de adaptacdo de sua area de negdcio frente ao
aplicativo ERP relacionada a continua mudanca do macro cendrio
brasileiro em termos de novas exigéncias informacionais de carater
legal? Quais as principais dificuldades encontradas neste processo?
Existem mecanismos proprios da area para inovar e flexibilizar a

(Virtual)
Competéncia
Organizacional (5.1)

Capacidade de organizacdo interna com a finalidade de manter o
aplicativo ERP sempre atualizado frente as constantes mudancas legais
no macro ambiente legal e operacional brasileiro.

A analise das respostas obtidas relacionadas a questdo 5.1
permite realizar algumas inferéncias. A primeira observagdo é
que por unanimidade, todas as areas pesquisadas de todas as
empresas reconheceram que a competéncia para gerir o ERP
no cenario legal brasileiro € de fato relevante, ja que nenhuma
das respostas coletadas sugeriu o contrario.

Nota-se adicionalmente que as empresas que possuem SAP
tendem a possuir processos mais estruturados para suportar as
exigéncias legais brasileiras, pois a complexidade de se
realizar mudancas naquele aplicativo denota ser bem maior do
que as empresas usudrias de JDE, Microsoft e Microsiga. Este
fato nos remete a conclusdéo que quanto maior é a

complexidade de codigo do aplicativo ERP, maior devera ser a
competéncia para coordenar as mudancgas necessarias tanto em
termos de recursos técnicos como humanos. De toda forma,
mesmo nos aplicativos cujo suporte do fabricante ou
flexibilidade de uso facilite a gestdo do ERP neste cenério,
observou-se a presenca de mecanismos de ajustes aos ERPs,
conforme cada demanda em especifico.

Uma andlise bidimensional simplificada associada ao
conjunto de respostas colhidas nas empresas em suas
respectivas unidades de analise (dreas das empresas) e
relacionada a competéncia organizacional sugerida 5.1 pode
ser analisada na tabela 4:

TABELA 4. ADERENCIA ENTRE A COMPETENCIA ORGANIZACIONAL VIRTUAL E AS VISOES DAS UNIDADES DE ANALISE

Competéncia Area: Area: Area: Convergéncia
. . - entre areas
5.1 Tl Financeira Operacional )
Empresa A Sim Sim Sim SIM
Empresa B Sim Sim Sim SIM
Empresa C Sim Sim Sim SIM
Empresa D Sim Sim Sim SIM
Empresa E Sim Sim Sim SIM
_— Aderéncia
Convsergenua Geral
eg:;erzzrsesssé?s SIM SIM SIM SIM: 100%
P NAO: 0%

1) Andlise de aderéncia relacionada a Questao 5.1

A capacidade de organizacdo interna com a finalidade de
manter o aplicativo ERP sempre atualizado frente as constantes
mudangas legais no macro ambiente legal e operacional
brasileiro pode ser considerada uma competéncia
organizacional de extrema relevancia para o processo de
sustentacdo do valor de uso do ERP em seu periodo de pos
implementacao.
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B. Questdo de Pesquisa 5.2 e resultados obtidos

TABELA 5. QUESTAO DE PESQUISA E (VIRTUAL) COMPETENCIA ORGANIZACIONAL 5.2

Questdo de Pesquisa

sentido?

Como estéa estruturado o relacionamento entre o fabricante do aplicativo
ERP e sua éarea de neg6cio no aspecto da manutencdo das
funcionalidades nativas do sistema? Existem acdes efetivas neste

(Virtual)
Competéncia
Organizacional (5.2)

reporte legal.

Habilidade em fomentar um relacionamento préximo e constante com
os profissionais chave do fabricante do aplicativo ERP a fim de obter
informacdes sobre a atualizagdo de funcionalidades associadas ao

ApbGs a analise das respostas colhidas referentes a questdo
5.2, é possivel realizar algumas inferéncias. Em primeiro lugar,
nota-se novamente uma grande convergéncia positiva de
opinides relacionadas a importancia de se desenvolver a
competéncia de relacionar-se de forma efetiva com os
fornecedores de aplicativos ERPs. O teor das respostas obtidas
juntos aos respondentes das unidades de analise sugerem que 0
contato frequente junto aos fornecedores deste tipo de
tecnologia € muito valorizado pelas empresas. A motivacao
para tal acdo na visdo das areas entrevistadas varia desde obter
valor para andlises de problemas mais complexos no
quotidiano operacional destes aplicativos, passando pelo apoio
na construcdo de uma arquitetura mais ampla, formada por
outros aplicativos complementares ao ERP até a questdo do
suporte na questdo das informacdes legais.

Notou-se também que a tendéncia das empresas em adotar
novas tecnologias, modulos, funcionalidades, servigos, etc.

serve como agente propulsor do estabelecimento de contatos
profissionais frequentes entre as empresas e seus fornecedores
de aplicativos ERP, ao passo que empresas que usam
tecnologias defasadas (no caso a empresas C) tendem a
abandonar o contato com o fabricante, apds entrarem no ciclo
de maturidade do software. Esta observacdo é relevante, na
medida em que associa 0 grau de maturidade / competéncia
organizacional da empresa estudada ao ciclo de vida do
aplicativo ERP, sugerindo que ap6s um certo degrau de
estabilizacdo, tende a ocorrer uma acomodagdo neste
relacionamento.

Uma andlise bidimensional simplificada associada ao
conjunto de respostas colhidas nas empresas em suas
respectivas unidades de andlise (areas das empresas) e
relacionada a competéncia organizacional sugerida 5.2 pode
ser analisada na tabela 6:

TABELA 6 - ADERENCIA ENTRE A COMPETENCIA ORGANIZACIONAL VIRTUAL E AS VISOES DAS UNIDADES DE ANALISE

Competéncia Area: Area: Area: Convergéncia
. . - entre areas
5.2 Tl Financeira Operacional )
Empresa A Sim Sim Sim SIM
Empresa B Sim Sim Sim SIM
Empresa C Néo Néo Nao NAO
Empresa D Sim Sim Sim SIM
Empresa E Sim Sim Sim SIM
N Aderéncia
Convergéncia Geral
entre areas das Tende ao SIM Tende ao SIM Tende ao SIM SIM: 80%
empresas (2) NAd: 20%

1) Anélise de aderéncia relacionada a Questdo 5.2

A habilidade em fomentar um relacionamento proximo e
constante com os profissionais chave do fabricante do
aplicativo ERP a fim de obter informagdes sobre a atualizagdo

de funcionalidades associadas ao reporte legal pode ser
considerada uma competéncia organizacional muito relevante
para o processo de sustentacdo do valor de uso do ERP em seu
periodo de pés implementagdo.
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C. Questéo de Pesquisa 5.3 e resultados obtidos

TABELA 7. QUESTAO DE PESQUISA E (VIRTUAL) COMPETENCIA ORGANIZACIONAL 5.3

Questdo de Pesquisa

associada?

Como sua area de negdcio visualiza a relagdo entre o valor do aplicativo ERP
e 0 macro contexto legal e operacional brasileiro? Neste cenario, o aplicativo
ERP ¢ capaz de gerar valor a empresa de forma proporcional aos
investimentos realizados com a localizagdo Brasil ou existe outra percepgdo

(Virtual) Competéncia
Organizacional (5.3)

Habilidade em maximizar a utilizacdo do ERP para fins de reporte legal e
demais funcionalidades operacionais que estejam ligadas as especificidades
do macro contexto brasileiro, em detrimento da busca de outras solugdes em
termos de aplicativos especialistas diversos.

Apbs a andlise das respostas associadas a questdo 5.3 €
possivel realizar algumas inferéncias. A primeira concluséo é a
de que de forma unanime todas as areas entrevistadas
atribuiram valor ao ERP quando associado ao contexto legal e
operacional brasileiro. Este fato denota que o ERP, apesar das
dificuldades implicitas a sua utilizacdo, tem se destacado em
proporcionar entregaveis bem adaptados a necessidade de
reporting local.

Uma segunda observagdo importante é a de que o ERP, na
opinido da maioria das areas pesquisadas, sobressai-se de
forma indiscutivel aos demais aplicativos utilizados para o0s
servigos de ponta, como os relacionados as mais recentes
exigéncias legais como a nota fiscal eletronica, o sped contabil
e o sped fiscal. Nenhum destes supostos entraves tecnoldgicos,
que ndo sdo suportados pela maioria dos ERP’s gerou qualquer
comentario desabonador ao ERP neste cenario em especifico.

Nota-se, finalmente, que o aspecto do tratamento das
demandas legais e operacionais brasileiras no contexto do ERP
estdo incorporadas a rotina dos profissionais de Tl e das
demais areas da empresa, de forma que a competéncia
organizacional necessaria a gestdo continua destas demandas
sdo de fato relevantes e necessarias a atribuicdo de valor ao
ERP, neste contexto.

Uma andlise bidimensional simplificada associada ao
conjunto de respostas colhidas nas empresas em suas
respectivas unidades de analise (&reas das empresas) e
relacionada a competéncia organizacional sugerida 5.3 pode
ser analisada na tabela 8:

TABELA 8 - ADERENCIA ENTRE A COMPETENCIA ORGANIZACIONAL VIRTUAL E AS VISOES DAS UNIDADES DE ANALISE

Competéncia Area: Area: Area: Convergencia
. . - entre areas
5.3 Tl Financeira Operacional )
Empresa A Sim Sim Sim SIM
Empresa B Sim Sim Sim SIM
Empresa C Sim Sim Sim SIM
Empresa D Sim Sim Sim SIM
Empresa E Sim Sim Sim SIM
c A Aderéncia
onvergéncia Geral
eg:;erzzrsesssé?s SIM SIM SIM SIM: 100%
P NAO: 0%

V. ANALISE DE ADERENCIA RELACIONADAS A
QUESTAO 5.3

A habilidade em maximizar a utilizacdo do ERP para fins
de reporte legal e demais funcionalidades operacionais que
estejam ligadas as especificidades do macro contexto brasileiro
em detrimento da busca de outras solucbes em termos de
aplicativos especialistas diversos pode ser considerada uma
competéncia organizacional de extrema relevancia para o

processo de sustentacdo do valor de uso do ERP em seu
periodo de pés implementagdo.

V1. CONCLUSOES

O papel das competéncias organizacionais vinculadas ao
processo de sustentagdo do valor de uso do ERP no macro
cenario brasileiro é de relevancia acentuada, proporciona forte
impacto nas rotinas de administracdo interna destes aplicativos
e sdo essenciais para que as empresas mantenham-se em
equilibrio operacional e em condi¢bes de construirem bases
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informacionais robustas para efeito de gestdo interna e de
reporte legal ao governo.

Com relacdo ao ordenamento e apresentacdo das evidéncias
empiricas coletadas durante as atividades de campo, apés as
mesmas terem sido compiladas e apresentadas nas devidas
secOes desta pesquisa, conclui-se que para reunirem-se as
condigBes necessarias para responder a questdo principal da
pesquisa, a forma de ordenacdo logica das analises
apresentadas foi essencial.

Tal conclusdo esta embasada em alguns fatos. Em primeiro
lugar, como previu a metodologia da pesquisa empregada neste
estudo, para que se pudesse compreender o papel das
competéncias organizacionais vinculadas ao assunto “valor de
uso do ERP no macro contexto brasileiro” foi necessario partir
da prépria questdo principal da pesquisa para, a partir da
revisdo bibliografica efetuada, seguida das respectivas
proposicoes e questbes da pesquisa, tenha sido possivel chegar
a um conjunto proposto de competéncias organizacionais que
serviram de base para o desenvolvimento da pesquisa de
campo.

Conforme observado nas conclusdes parciais associadas as
premissas de pesquisa, pode-se concluir que, com base no
levantamento bibliogréfico executado, complementado pelo
estudo de casos piloto, as competéncias organizacionais
derivadas da literatura e das observacdes empiricas associadas,
guando reunidas em um estudo de casos multiplos, obteve um
percentual de aderéncia médio de 93%, o que denota que
apesar da complexidade do ambiente fiscal brasileiro, os
aplicativos ERP’s estdo sendo suportados com eficacia pelas
organizacbes de grande porte detentoras deste tipo de
tecnologia.
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