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RESUMO

O cendrio contemporaneo exige das organizagcdes uma maior preocupacao em tornar mais efetiva a gestao de
suas atividades, com o objetivo de aumentar sua competitividade por meio da reducdo de custos e eficiéncia operacio-
nal. Nesse sentido, os sistemas de gestdo empresarial (ERP) surgem como uma solugdo a essa conjuntura. Normalmente,
um ERP é adquirido em forma de pacote pronto, mas algumas empresas optam por desenvolvé-lo internamente, influen-
ciadas pela complexidade de implementacdo desses softwares de mercado. Assim, o objetivo deste trabalho é analisar
as caracteristicas de um ERP comercial e de um ERP desenvolvido localmente, tragando um comparativo entre essas
duas abordagens para entender qual é a melhor solucdo para auxiliar os processos em grandes empresas. A metodolo-
gia utilizada foi a pesquisa qualitativa exploratéria, por meio de um estudo de caso em uma grande empresa do setor
industrial de equipamentos pesados, a qual, ao longo de sua existéncia, promoveu a implementacdo do ERP das duas
maneiras. Verificou-se que a adoc¢do do sistema desenvolvido internamente é mais facil e atende melhor aos requisitos
da empresa. Porém, os gestores da organizacao estudada entenderam que o ERP comercial é mais benéfico, devido a
possibilidade de maior integragdo entre as filiais e as demais empresas da cadeia de suprimentos, ponto relevante na
estratégia da empresa.

Palavras-chave: ERP, Enterprise Resource Planning, Desenvolvimento Interno, Software de Prateleira, Pacote de Sistema.

1. INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo, as empresas buscam cons-
tantemente por novas tecnologias para melhorar o plane-
jamento e gestdo de seus processos e atividades, visando
atingir niveis de desempenho mais altos, que garantam van-
tagens competitivas em relacdo aos principais concorrentes.

Nesse sentido, nas ultimas décadas, muitas empresas
tém optado pelos sistemas integrados de gestdo, também
conhecidos como ERP (Enterprise Resource Planning, ou
planejamento de recursos da empresa), que permitem ge-
renciar e otimizar processos de negdcios, integrando em
um Unico banco de dados as diversas areas funcionais da
organizacdo e disponibilizando informagdes em tempo real
(Laudon et Laudon, 2011, Yan et al., 2008).

Portanto, ao decidir-se por utilizar um ERP, a primeira ati-
vidade é escolher um sistema que se adeque as necessida-
des da empresa. A busca pode comecar com um software
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comercial (de prateleira), desenvolvido com a experiéncia
do fornecedor e feedback de muitas empresas, ou pela op-
¢do de desenvolver localmente seu préprio ERP.

Nessa linha de raciocinio, o presente estudo tem o objeti-
vo de analisar as caracteristicas desses dois tipos de sistema
ERP, ou seja, o comercial e o desenvolvido internamente,
tragando um comparativo entre eles na intencao de enten-
der qual é a melhor solugdo para uma grande empresa. A
estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso em uma
grande organizac¢do brasileira do setor industrial.

A motivacdo do artigo estd relacionada ao fato de que os
ERP comerciais tém demonstrado iniUmeras dificuldades em
suas implementac¢des, como baixa aderéncia dos proces-
sos-padrdo do ERP a empresa, complexidade de customi-
zacdo, alto custo de consultoria e treinamento, alteracdes
constantes, dentre muitas outras (Canez et al., 2000, Hung



et Low, 2008, Menon, 2016, Tarn et al., 2002, Souza et Zwi-
cker, 2000). Diante deste contexto, comega-se a questionar a
aquisicdo de tais software de prateleira. Porém, nota-se que
existe muito poucas discussGes na literatura a respeito de
qual abordagem é a melhor para a condugdo dos negdcios.
Esses obstaculos e insatisfagGes revelam a importancia do
estudo com a finalidade de auxiliar as empresas a melhor
entender essas duas abordagens e decidir pelo melhor siste-
ma para suas necessidades.

O artigo esta organizado em 5 se¢des, a comecar por esta
secdo introdutdria. A se¢do 2 apresenta os fundamentos
tedricos, abordando o tema ERP. Na sec¢do 3 discute-se a me-
todologia utilizada na pesquisa. O estudo de caso e analise
sdo descritos na sec¢do 4. Por fim, a se¢do 5 contém as con-
sideragdes finais, limitagdes e recomendagdes para futuros
estudos. Essa é seguida por uma lista de referéncias usadas
no estudo.

2. O HISTORICO DOS ERP NAS ORGANIZAGOES

Esta segdo apresenta as teorias que servem de base para o
presente trabalho. Aqui sdo examinados os conceitos de ERP,
sua histdria, vantagens e desvantagens, problemas ocorridos
na implementagdo e, também, discutidas as diferengas entre
um ERP comercial e um desenvolvido internamente, a neces-
sidade de customizagdo do ERP comercial e a adequagdo en-
tre processos da empresa e funcionalidades do ERP.

2.1 Conceitos

As organizagGes usam a informagdo para maximizar os
ganhos de produtividade, e esse fato coloca o problema da
integracdo da informagdo como um dos assuntos mais de-
batidos no contexto de Sistemas de Informagéo (SI) (Lee et
al., 2003). Isso ocorre principalmente porque existem mui-
tas ferramentas isoladas em seus ambientes técnicos diver-
sificados, levando, na maioria dos casos, a duplicidade de
informacdo e resultados diferentes nas diversas areas da
empresa, por ndo estarem integradas (Alshawi et al., 2004,
Davenport, 2000, Muscatello et Chen, 2008).

Assim, os principais problemas da fragmenta¢do dos
dados disponiveis nas organizagGes se relacionam com as
dificuldades em obter informagao consolidada e a inconsis-
téncia de dados redundantes armazenados em mais de um
sistema. Nesse sentido, os sistemas ERP surgem como uma
solucdo a tais problemas, agregando, em um Unico sistema
integrado, os varios processos de negdcio que suportam as
organizagdes (Pang, 2001).

Por sua vez, pode-se notar na literatura que um sistema
ERP conta com muitas defini¢des, ndo havendo um significa-
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do universalmente aceito. Embora as definigdes variem da
visdo técnica a perspectiva de negdcio holistica, os conceitos
ndo contém variagdes significativas (Shiang-Yen et al., 2011).
Fundamentalmente, Yan et al. (2008) visualizam o sistema
ERP a partir de quatro perspectivas, como mostra o Quadro 1.

Perspectiva Técnica/
Tecnoldgica
Sistema ERP como um pacote
de software interativo em
tempo real e configuravel,
que inclui varios moédulos (ou
aplicagBes) para suportar a
fungdo de processamento da
informagdo em toda a empre-
sa, a partir de um Unico banco
de dados e uma plataforma
operacional uniforme.

Perspectiva de
Funcionalidade

Perspectiva de Processo
de Negdcio

Sistema ERP como um
instrumento que permite as
empresas gerenciar e otimizar
processos de negdcios a partir
da integragao interfuncional ou
interorganizacional.

Perspectiva de
Comunicagao
Sistema ERP como um sistema

de informacgdo usado em toda
a empresa, que integra todos
os fluxos de informagéo e per-

Sistema ERP como um conjunto
integrado de programas que
automatiza varios processos de

mite o acesso a informacgGes
em tempo real.

negacio.

Quadro 1 - Definigdes de sistemas ERP a partir das quatro
perspectivas.
Fonte: Adaptado de Yan et al. (2008).

Também ¢é possivel notar que existe uma ampla varie-
dade de definigGes que relacionam os diferentes aspectos
do sistema, como a proposta por Vlachopoulou et Manthou
(2006), que definem os ERP como sistemas para toda a em-
presa, que automatizam todos os processos de negdcio e
substituem os sistemas legados®. Assim, o software ERP in-
tegra todos os departamentos e fungGes de uma empresa
em um Unico sistema e roda em um banco de dados comum,
facilitando o compartilhamento de informagGes e a comuni-
cagdo entre os departamentos.

Ja segundo Laudon et Laudon (2011), o ERP é um siste-
ma gerencial que integra todas as areas da organizagao, de
forma que elas possam ser coordenadas e compartilhar in-
formacgdo. O sistema integrado de gestdo é, portanto, um
conjunto de sistemas que tem como objetivo agregar e esta-
belecer relagdes de informagdo entre todas as areas de uma
empresa.

1 Sistemas Legados sdo sistemas de software com mais de 10
anos de idade, que muitas organizagées ainda dependem. Esses
sistemas geralmente sdo lentos, funcionam em hardware antigo
ou obsoleto, e gasta-se uma quantidade excessiva de dinheiro
em sua manutengdo. No entanto, esses sistemas suportam pro-
cessos criticos de negdcio que criam lucro para as organizagoes
(Shaief, 2011).
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Sendo assim, os ERP sdo usados para integrar processos
de negdcio em areas de manufatura, produgdo, finangas,
contabilidade, vendas, marketing e recursos humanos em
um Unico sistema (Laudon et Laudon, 2011).

Nessa linha de raciocinio, ERP sdo pacotes de aplicagGes
de processos que suportam os processos de negdcio padroes,
provendo visibilidade de negdcio por meio da informagdo
consolidada e integrada em um banco de dados para diferen-
tes areas da organizagdo em tempo real (Decoster, 2008).

Para ilustrar as defini¢Ges expostas até aqui, a Figura 1
apresenta a arquitetura de funcionamento de um sistema
ERP, baseada na visdo de Davenport (1998). O autor afirma
que no centro de um sistema ERP esta um banco de dados
que recebe e fornece dados para aplicativos que dao su-
porte as atividades de uma empresa. Gragas a utilizacdo de
um banco de dados central, o fluxo de informagdes se torna
drasticamente mais agil.

Diretoria e
Acionistas

Relatdrios

Vendas e Finangas e
Distribuicdo .-|Controladoria A
2 4 ————— -~ Pessoal administrativg £
g o
@ R%%n\e/se?‘rggg'ées as%detDaldo - ! Manufatura J -'g
= ) : entra 5
Apoio a - | erenciament 2
servigos de Materiais

| Gerenciamento de [
Recursos Humanos

Funcionarios

Figura 1 - Estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP.
Fonte: Adaptado de Davenport (1998).

Além dos conceitos apresentados, existem outras ca-
racteristicas importantes relativas aos sistemas ERP, que,
segundo Turban et al. (2008), sdo: modularidade, escopo,
uniformidade e padronizagdo da informagao, capacidade de
customizacdo, incorporagao de melhores praticas, qualidade
da informacdo, abertura funcional, além de evolugdo garan-
tida da solugdo. Souza (2000) também adiciona as seguintes
caracteristicas aos sistemas ERP:

e Funcionalidades: referem-se aos servigcos disponi-
bilizados nos sistemas ERP, possuindo diferentes
caracteristicas e possibilidades de uso. Os mddulos
incluem um conjunto vasto de funcionalidades e ti-
picamente podem ser adquiridos e implementados
separadamente no sistema. Os sistemas ERP sdo
estruturados em maddulos para possibilitar que as
empresas implementem apenas os componentes
gue necessitem;

e ParametrizagGo: é o processo de adequac¢do das
funcionalidades de um sistema ERP a uma determi-

nada empresa a partir da definicdo dos valores de
diversos parametros. A configuragdo é representada
pelo conjunto total de pardmetros do sistema (apds
a sua defini¢do), englobando o conjunto das opgdes
de funcionamento do sistema ERP;

e Customizag¢@o: corresponde a modificacdio de um
sistema ERP para adequa-lo a situa¢bOes empresa-
riais especificas, inviaveis de serem reproduzidas re-
correndo apenas aos parametros pré-existentes no
sistema;

e localizagdo: corresponde a adaptagdo dos sistemas
ERP desenvolvidos em determinado pais para utili-
zagdo em outro, a fim de adequa-lo as leis e procedi-
mentos comerciais locais, como impostos, legislacdo
especifica, entre outros;

. compreende o processo a partir do qual o forne-
cedor do software disponibiliza aumentos na fun-
cionalidade do sistema ou corre¢des de problemas
€ erros.

2.2 Breve Historico

Os sistemas ERP originaram-se dos controles exercidos
na fabricacdo de produtos. Na década de 1960, em busca
de melhor controle na fabricacdo de um produto, algumas
indUstrias passaram a utilizar uma lista de materiais que
continha a descrigdo e a quantidade dos materiais a serem
utilizados, que foi popularmente denominada, a época, de
Bill of Material — BOM (Lista de Materiais). No inicio da dé-
cada de 1970, houve uma evolugdo nessa lista de forma a
contemplar o planejamento das necessidades de material.
Houve, entdo, o surgimento do MRP (Material Requiremen-
ts Planning), que ja conseguia prever ndo somente 0s ma-
teriais a serem utilizados na fabricacdo e suas respectivas
quantidades, mas também o tempo em que essas quantida-
des deveriam ser utilizadas (Corréa et al., 1997).

Posteriormente, na década de 1980, surge o sistema MRP
Il (Manufacturing Resources Planning). Além do controle
que o MRP realizava, o MRP Il tratava de planejamento de
capacidade de produgdo e aspectos financeiros, como orga-
mento e custeio de produgdo. Apesar do avango desse ulti-
mo sistema sobre os anteriores, a integragdo entre as infor-
macoes e dados dos diversos departamentos da empresa,
nesse momento, ainda n3do era possivel (Anthony et Govin-
darajan, 2002).

No inicio da década de 1990, a integra¢cdao do MRP Il com
os demais sistemas especialistas em uma base de dados uni-
ca consolidou-se. A solugdo oferecida expandiu-se para fora
dos limites do setor de manufatura, abrangendo os outros



setores do empreendimento. Desta forma, foram batizados
como ERP (Enterprise Resource Planning, ou planejamento
de recursos da empresa). Esses sistemas passaram a exer-
cer todas as tarefas que o MRP Il executava, porém com o
beneficio de integrar todos os setores da empresa (Corréa
etal., 1997).

2.3. Problemas de implementacgao

A implementa¢do de um ERP em uma organizagdo, nor-
malmente, é um processo complexo que envolve a contra-
tacdo de uma consultoria especializada, mobilizacdo das
equipes funcionais, alocagdo de espaco fisico, cronogramas,
planejamento de aquisicdo de hardware e negociagao com
todos os fornecedores envolvidos. Em muitos casos, os pro-
jetos de implementagdo sdo divididos em cinco etapas: Ana-
lise de Processos, Desenho da Solugdo, Construgdo (configu-
racdo) da Solugdo, Testes Integrados e Implantagdo (go-live).
Esses projetos duram, na maioria dos casos, de 6 a 24 meses
e sdo considerados criticos, pois envolvem investimentos
substanciais, prazos significativos, além da escolha do siste-
ma mais adequado e do envolvimento dos stakeholders com
a ferramenta (Colangelo Filho, 2001).

Dentre as dificuldades encontradas em um projeto de
adogdo de ERP, podem-se destacar as profundas alteragdes
nos processos empresariais, a complexidade das tarefas
de customizacgdo, o alto custo relacionado as atividades de
consultoria e treinamento, as alteragdes constantes e o ge-
renciamento de versdes (McNally et Griffin, 2004, Menon,
2016, Souza et Zwicker, 2000, Tarn et al., 2002). Mesmo apos
sua implementacao, o sistema se mantém em evolugao con-
tinua para refletir os processos da empresa, e muitas altera-
¢Oes podem ser consideradas como novas implementagdes
(Davenport, 1998).

Segundo Turban et al. (2004), um dos maiores proble-
mas existentes na implementagdao do ERP é justamente
sua complexidade. Assim, ha casos em que as empresas
precisam mudar seus processos de negdcio para se ade-
quarem ao ERP.

No intuito de comprovar essa dificuldade, Themistocleous
et al. (2001) efetuaram um estudo com 67 organizagdes, de
diferentes setores de atividade, dos EUA, Reino Unido, Ale-
manha, Franca, Canada, Jap3o e india, sobre as causas de
insucesso na utilizacdo de sistemas ERP. Constatou-se que
66% dos entrevistados entenderam que o estouro do orga-
mento, bem como os atrasos na conclusdo do projeto (58%)
foram os fatores mais importantes para a insatisfagdo com
o projeto. Também os conflitos, tanto com os fornecedores
desse tipo de sistemas (42%) quanto com os consultores do
projeto (30%), e os conflitos internos (34%) se revelaram
importantes. A resisténcia a mudanga por parte dos empre-
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gados (42%) é apontada como outra causa de insucesso na
implementagdo desses sistemas.

De acordo com Sumner (1999) as causas do insucesso da
implementagdo de sistemas ERP podem ser agrupadas em
12 categorias: pessoas (equipes que trabalham no projeto),
especificagdes (insuficientes), objetivos (falta de), técnicas
(falhas de anadlise de dados e software), comunicagdo (falta
de comunicagdo com os utilizadores), organizacional (estru-
tura, falta de lideranca), tecnoldgicos (hardware/software),
complexidade, resisténcia a mudanga, metodoldgicos, pla-
nejamento e recursos humanos.

Embora o uso de ERP tenha uma série de vantagens, a sua
implementagdo pode ser muito arriscada, e, se as empresas
nao prestarem atencdo nas suas necessidades e limitagGes,
podem tornar seu processo mais complexo. Vale ressaltar
também que, muitas vezes, as empresas tém que comprar o
pacote inteiro do sistema, embora necessitem apenas par-
tes ou moédulos do software. Por essa razao, a solugao ERP
pode ndo ser atraente para todas as empresas (Turban et
al., 2004).

Tobie et al. (2016) realizaram um estudo com 36 artigos
sobre a implementagdo de sistemas ERP, no intuito de evi-
denciar as licdes aprendidas por empresas que implementa-
ram esses tipos de sistema e recomendar algumas melhores
praticas que podem auxiliar as empresas a evitar os mesmos
problemas em futuras implementag&es. Dentre as principais
dificuldades e recomendacgses sugeridas pelo estudo, desta-
cam-se: (a) desenvolver uma boa estratégia de implemen-
tacdo, como a sugerida por Akeel et Wynn (2015) que res-
saltam a importancia de niveis superiores da empresa mais
préximos da gestdo do projeto e de haver usuarios chaves
envolvidos; (b) ter um bom caso de negdcio (business case)
na fase de adogdo; (c) escolher o ERP que melhor se adequa
as necessidades da empresa; (d) educar e treinar usudrios;
(e) ter um bom gerenciamento de conhecimento (informa-
¢Oes compartilhadas entre membros do projeto e consulto-
res ERP) e; (f) prestar atengdo a cultura, visto que as boas
praticas dos ERP normalmente exigem maior adapta¢do da
empresa ao sistema.

Nessa mesma linha de raciocinio, com a finalidade de
aumentar a probabilidade de se alcangar os beneficios ad-
vindos com a implantagdo de um sistema ERP, Gleison et
Ildeberto (2016) elaboraram uma proposta de uma estru-
tura conceitual, que visa aperfeigoar a avaliagdo do valor
gerado por tais sistemas. A proposta do modelo foca ndo
somente nas melhorias para as areas operacionais, mas
abrange perspectivas estratégicas das empresas (pers-
pectiva de tecnologia da informacgao, de competitividade,
de negdcio e organizacional), no intuito de maximizar os
beneficios da implementagdo. Portanto, este modelo de
avaliacdo pode ser uma relevante ferramenta, que as em-
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presas podem considerar em seu processo de analise de
adogdo do ERP, com o objetivo de antecipar e diminuir os
impactos de sua implementacgao.

2.4 Vantagens e Desvantagens

A implementagdao de um sistema ERP pode implicar mo-
dificagdes profundas na estrutura, processos de negdcios e
até mesmo na cultura de uma organizagdo. Por outro lado,
os beneficios deste tipo de sistemas sdo numerosos e po-
dem trazer contribuigbes importantes para aumentar a
competitividade das empresas (Davenport, 2000, Hayman,
2000, llfinedo et Nahar, 2006, Scheer et Habermann, 2000,
Sumner, 1999).

No intuito de verificar esses beneficios, Davenport (2000)
realizou um estudo com 200 CEO (Chief Excutive Officer) de
empresas que tinham instalado sistemas de gestdo empre-
sarial. Esse estudo revelou os principais motivos que leva-
ram as empresas a investirem em um sistema ERP, conforme
observa-se na Figura 2.

Aumento das receitas |

Resolugdo de problemas —_
operacionais

Atualizagdo da tecnologiagmg
existente
Redugdo de custos e aumento 1
~da eficiéncia
Melhoria do processo e tomada 1
e decisdo

Melhoria na qualidade, confiabilidade ]
e disponibilidade da informacdo

0% 10%20%30% 40%50%60% 70%

Figura 2 - Beneficios esperados da implementagao
de um Sistema ERP.
Fonte: Adaptado de Davenport (2000).

Analisando-se os dados apresentados pelo estudo, ve-
rifica-se que aproximadamente dois tercos dos executivos
pesquisados consideram fundamental a qualidade da infor-
macdo disponivel pelo ERP. Outro importante beneficio foi
a melhoria no processo de decisdo, com 61% das respostas,
indicador que esta relacionado a necessidade das empresas
de possuirem um sistema que integre as informagdes em
um unico banco de dados e, consequentemente, possibilite
um melhor processo de tomada de decisdo. O item redugdo
de custos e aumento de eficiéncia (51%) também se mos-
tra importante e estd ligado, principalmente, aos beneficios
operacionais decorrentes da automacao de processos ofere-
cidos pela Tecnologia da Informacdo (TI) (Shang et Seddon,
2002).

Ja na perspectiva de Albertdo (2001), os beneficios de
usar um ERP sdo:

e Uso de uma base de dados comum — flexibilidade;

e Eliminagdo do uso de interfaces manuais —economia
de custos;

¢ Melhora do fluxo da informac¢do dentro da organiza-
¢ao — eficiéncia;

e Melhora na qualidade e na consisténcia dos relaté-
rios, possibilitando melhor comparac¢do de dados;

¢ Melhora no processo de tomada de decisdo;
¢ Eliminagdo da redundancia de atividades;

e Reducdo de todos os lead times e tempos de respos-
ta ao mercado;

e Reducgdo de inventario por fornecer informagdes
mais precisas e melhor gerenciamento de dados;

e Oferecimento de plataformas com multi-idiomas e
multiempresas (para empresas globais) em sistemas
mais robustos;

e Melhor tempo de resposta a partir do sistema;
e Especializagdo.

Shang et Seddon (2002) classificam os beneficios de
um sistema ERP em cinco dimensdes. Na dimensdo ope-
racional (1) encontram-se os beneficios obtidos pela au-
tomatizagdo e racionalizagao das atividades diarias e ro-
tineiras, reduzindo ou anulando a intervengao humana.
Ele proporciona a redugdo de custos, a redugao dos ciclos
de tempo, o aumento da produtividade e a melhoria do
servigo ao cliente. J4 a dimensdo gerencial (2) engloba os
beneficios alcancados a partir da centralizagdo da infor-
magdo em uma Unica base de dados com capacidade ana-
litica dos dados, o que permite um melhor planejamento
e suporte as atividades de gestdo e decisdo. O fato de
o sistema ERP disponibilizar informagdo em tempo real
permite um melhor e mais adequado controle de todas as
atividades e departamentos da organizagdo. Com relagdo
a dimensdo estratégica (3), destacam-se os beneficios re-
sultantes das capacidades de integracdo interna e externa
dos sistemas ERP. As organizagdes se beneficiam de uma
integracdo de toda a cadeia de valor, reunindo todos os
parceiros de negdcio, o que permite a criagdao de alian-
¢as e, assim, aumentar a produtividade, reduzir custos
e aumentar a inovag¢do. Na dimens3o organizacional (4),
estdo os beneficios resultantes da integragao interna de
todos os processos, baseada na harmonizagdo de todas
as atividades interdepartamentais. Os sistemas ERP pro-
porcionam uma melhoria na comunicagao organizacional,



o que facilita uma visdo comum da empresa e uma maior
motivacdo dos colaboradores. Por fim, a dimensdo tecno-
légica (5) abrange os beneficios obtidos como resultado
da arquitetura integrada e padronizada dos sistemas ERP,
além de permitir a redugdo de custos de manutengdo dos
sistemas legados, a reducdo de custos de manutencdo
de aplicagGes isoladas e permitir uma maior flexibilidade
para introdugao de futuras aplicagGes.

Apesar dos beneficios supracitados e do grande reco-
nhecimento e aceitagdo dos sistemas ERP nas organizagdes,
algumas criticas tém sido dirigidas a este tipo de sistema,
quer numa perspectiva técnica, quer numa perspectiva de
negdcio (Davenport, 2000).

Nesse sentido, Caldas et Wood Jr. (2000) destacam que
os sistemas ERP comerciais envolvem um amplo processo
de transformagao organizacional, com impactos sobre o mo-
delo de gestao, estrutura organizacional, estilo gerencial e,
principalmente, pessoas. Para corroborar essa ideia, Souza
et Zwicker (2000) afirmam que é preciso lembrar que a utili-
zagdo de um sistema integrado pode implicar em mudangas
na organizagao, seja em relagdo a eficiéncia operacional de
como 0s processos sdo executados ou em relagdo a propria
estrutura organizacional.

2.5. ERP comercial versus desenvolvimento interno

Enquanto muitas empresas escolhem solugdes comer-
ciais ERP em forma de pacotes prontos, pode-se identificar
vantagens em construi-las internamente. Assim, os execu-
tivos precisam avaliar os prds e contras e decidir se devem
comprar ou criar o seu proprio sistema. A seguir é apresen-
tado um comparativo entre a decisdo de comprar um pacote
comercial ERP e desenvolvé-lo internamente.

Nessa linha de raciocinio, Canez et al. (2000) sugerem que
as aplicagdes menos estratégicas deveriam ser compradas,
enquanto que as aplicagées mais estratégicas deveriam ser
construidas. Corroborando essa visdo, Hung et Low (2008)
afirmam que desenvolver internamente é mais vantajoso
que comprar quando o sistema estd relacionado as ativida-
des estratégicas da empresa.

Com relagdo aos custos, como custos com implementa-
¢do e para manter o sistema em funcionamento, pode-se
assegurar que, na opg¢ao por adquirir um sistema de prate-
leira, os investimentos sdo relevantes para as organizagdes
(McNally et Griffin, 2004). Portanto, embora os custos dos
pacotes comerciais sejam mais baixos se comparados com
o desenvolvimento interno, eles serdao aumentados pelos
custos ocultos da implementagdo, suporte e manutengdo do
sistema (Rosen, 2001).
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E importante notar que sistemas complexos, como os
ERP, geralmente podem se beneficiar do conhecimento in-
corporados nos pacotes (Nelson et al., 1996). Apesar disso,
sistemas muito grandes, geralmente usados em grandes or-
ganizagOes, podem exigir mais recursos para manté-los ro-
dando, em compara¢do com o custo de solugdes internas
(Fowler, 2004).

Um outro fator importante é que quanto mais especificos
forem os requisitos, maior é a tendéncia para desenvolvé-
-lo internamente (Fowler, 2004). Isto se deve ao fato de que
customizar um pacote para atender a essas necessidades es-
pecificas envolve riscos. Além disso, devido a razdes praticas
relacionadas a manutencao do sistema, os fornecedores de
pacotes podem ndo permitir a customizagdo (Rosen, 2001).
Portanto, uma alternativa a customizagdo seria a mudanga
organizacional para adequar os processos da empresa ao pa-
cote (Rosen, 2001, McManus, 2003).

Ainda no que se refere aos riscos, a utilizagdo de pacotes
comerciais pode evitar varios tipos de complicagdes, como
riscos de conclusdo do projeto, risco de custo e orgamento,
risco de controle e risco de desempenho (Davis, 1988). Por
outro lado, a compra de um ERP apresenta riscos de forne-
cedores associados a documentagdo, implementagao, su-
porte e manutengdo e outras questdes de longo prazo, tais
como a viabilidade do fornecedor (Rosen, 2001).

Na visdo de Mallory (2017), muitas empresas despendem
demasiado tempo e dinheiro tentando substituir os seus sis-
temas atuais por um ERP comercial, ao passo que melhora-
-los pode ser a op¢do mais efetiva e acessivel. Como solugdo
para essa dificil decisdo, o autor recomenda que as empre-
sas avaliem seus sistemas internos existentes antes de de-
cidir pela aquisicdo de um ERP de prateleira. Quanto aos
sistemas internos, o autor sugere avaliar a possibilidade de
implementar novas funcionalidades disponiveis em versdes
mais recentes, adicionar outros médulos que ainda nao pos-
suem, adquirir produtos de terceiros que podem ser integra-
dos ao seu software para resolver problemas especificos de
negdcios, ou contratar alguém para personalizar o sistema
para atender as necessidades especificas de seus negdcios.

2.6 Necessidade de Customizagdao de ERP Comercial

Para flexibilizar sua utilizagdo em um maior nimero de
empresas de diversos segmentos, os sistemas ERP desen-
volvidos por fornecedores especializados foram criados na
forma de uma solugdo genérica que pode ser customizada
em um certo grau. A customizagao é a modificagdo de um
sistema para que este possa se adaptar a uma determina-
da situacdo empresarial impossivel de ser reproduzida por
parametros preexistentes. Por meio deste procedimento, é
possivel atender qualquer necessidade da empresa (Gomes
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et Vanalle, 2001).

Assim, a maioria dos pacotes de software ERP de merca-
do raramente atende as necessidades especificas e proces-
sos existentes das organizagBes. Os desajustes do ERP sur-
gem de necessidades especificas empresariais, industriais
ou de paises, que nao correspondem aos recursos do pacote
de ERP. O Quadro 2 resume as fontes de problemas de desa-
juste do ERP na visdo de Soh et al. (2000).

Descrigao
Diferengas na estrutura organizacional,
produtos e processos, praticas de gestdo
Regulamentagdo da industria/setor,
praticas padroes
Préticas regulamentares ou sociais Uni-
cas em cada nagdo ou culturas

Fonte de Desajuste
Necessidade especifi-
ca da empresa
Necessidade especifi-
ca da industria
Necessidade especifi-
ca do pais

Quadro 2 - Fontes de problemas de desajuste do ERP.
Fonte: Adaptado de Soh et al. (2000).

Devido a esses problemas de desajuste, as empresas
podem ajustar o processo do seu negdcio ao modelo dos
sistemas ERP adquiridos com o objetivo de reduzir o nivel
de customizacdo e usar os sistemas de forma mais eficiente.
Assim, o principal objetivo, que é tornar as empresas mais
competitivas, estda comprometido pelo esforco em fazer os
sistemas funcionarem (Olsen et Saetre, 2007).

Em outras palavras, os recursos de um pacote ERP comer-
cial limitam o desenho de processos de negdcio. Ao adquirir
o sistema, a empresa estd aceitando um determinado con-
junto de limitagdes as praticas de negdcios que ela pode rea-
lizar. Gattiker et Goodhue (2004) ilustraram as limitagées de
sistemas ERP nas praticas de negdcios, conforme demonstra
a Figura 3.

Portanto, as limitagdes dos sistemas ERP disponiveis no
mercado normalmente exigem que as empresas adaptem o
software para a realidade do seu negdcio. Entretanto, quan-
to mais extensa for a customizagdo realizada, mais o sistema
se aproxima do modelo de desenvolvimento interno de apli-
cagBes (Gomes et Vanalle, 2001, Souza, 2000).

Capacidade
do pacote
de ERP
selecionado

Processo de
negaécio possivel
apos ser feita a
decisdo de
configuracdo do ERP

Figura 3 - LimitagOes de sistemas ERP impostas sobre as opgdes de
processos de negocios.
Fonte: Adaptado de Gattiker et Goodhue (2004).

2.7 Adequacgao entre Processos da Empresa e
Funcionalidades do ERP

A literatura sugere que em um processo de implementa-
¢do de um sistema ERP, deve-se utilizar o enfoque da reen-
genharia de Hammer et Champy (1994), ou seja, parte-se de
uma folha em branco e tenta-se adaptar o sistema ao pro-
cesso da empresa (Ogura et Marins, 2003).

Como consequéncia, a adequac¢do do sistema as parti-
cularidades da empresa tem, em geral, custo alto, porque
envolve a contratacdo de muitas horas de consultores es-
pecializados para as modificacdes necessarias. Muitas em-
presas ndo tém recursos suficientes para arcar com esse
custo e acabam por adaptarem seus processos ao sistema.
Por outro lado, essa adequagdo traz impactos ainda maiores
para os usuarios que, além de terem de aprender a operar o
sistema, precisam reaprender a realizar suas tarefas dentro
do software (Mendes et Escrivao Filho, 2002).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Gomes et Vanal-
le (2001) e Souza (2000) ressaltam que quanto maior for a
quantidade de customizagGes realizadas para adaptar um
sistema ERP as necessidades do cliente, mais o sistema se
afasta do modelo de sistema ERP e mais se aproxima do
modelo de desenvolvimento interno de aplicagdes. A regra
implicita é, portanto, adaptar a empresa ao sistema ERP, evi-
tando customizagdes. Segundo Martin et McClure (1983),
quaisquer mudancas necessarias devem vir do fornecedor
do pacote.



3. METODOLOGIA

A presente pesquisa é de carater qualitativo, sendo ado-
tada como estratégia de investigacdo o estudo de caso Unico
em uma grande empresa do setor industrial. De acordo com
Yin (2010), estudo de caso é uma forma de se fazer pesquisa
empirica que investiga fendmenos contemporaneos dentro
do contexto de vida real, em situagdes em que as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente esta-
belecidas. Portanto, o estudo de caso é um procedimento
apropriado e sera utilizado como delineamento da pesquisa
de campo deste artigo.

Optou-se por um estudo qualitativo pois esse tipo de es-
tudo é apropriado quando o objetivo é explorar assuntos
em um ambiente definido para reunir perspectivas ricas
em dados (Yin, 2015), além de permitir que os entrevista-
dos pudessem discorrer livremente sobre suas percepgdes
do assunto estudado (Merriam et Tisdall, 2015). O estudo
quantitativo ndo foi adotado pois ndo teria permitido uma
discussdo completa dos assuntos, mas sim apresentaria
opgBes para os assuntos a se escolher (Merriam et Tisdall,
2015).

O escopo do estudo consiste em identificar as caracte-
risticas de um sistema ERP desenvolvido internamente e,
também, de um ERP de prateleira, e analisar qual opgdo é
mais vantajosa para uma grande empresa. Assim, a pesquisa
procura responder a seguinte questdo: a implementagdo de
um sistema ERP desenvolvido internamente é mais benéfi-
ca que a implementagdo de um sistema ERP comercial em
grandes empresas?

Esta pesquisa é de carater exploratdrio, que tem por ob-
jetivo explicitar e proporcionar maior entendimento de um
determinado problema. Nesse tipo de pesquisa, o pesquisa-
dor procura um maior conhecimento sobre o tema em estu-
do (Gil, 2006).

Para uma melhor compreensao do caso estudado, deci-
diu-se utilizar como método de coleta de dados entrevistas
semiestruturadas. Dentre os diversos instrumentos de pes-
quisa utilizados, a entrevista é um dos mais importantes. Isto
porque, além estar direcionada aos objetivos especificos do
pesquisador, produz o aprofundamento e a riqueza das in-
formagbes que se espera da metodologia (Yin, 2010). Nas
entrevistas semiestruturadas, embora exista um conjunto
de questdes previamente definidas, o entrevistador nao fica
restrito a elas, dando ao entrevistado liberdade para discor-
rer sobre o tema proposto e conduzir a conversa (Marconi et
Lakatos, 2008).

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em duas etapas.
Na primeira, realizou-se entrevistas com dois gestores de TI,
0s quais participaram diretamente das implementagdes e
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suporte do ERP desenvolvido internamente, sendo que um
deles também participou da implementagdao do ERP comer-
cial. As entrevistas aconteceram pessoalmente na prépria
empresa. Na segunda etapa, efetuou-se a analise compara-
tiva dos dados coletados referentes aos dois ERP. O periodo
das entrevistas na empresa foi de julho a agosto de 2014.

Neste trabalho, por razdes estratégicas e de sigilo, as or-
ganizagOes e participantes que serviram aos estudos de ca-
sos ndo serdo identificados. Porém, ressalta-se que nenhu-
ma informacao relevante ao estudo sera omitida.

O critério de selegdao da empresa utilizada neste trabalho
considerou o fato de ser uma empresa multinacional, com
alto faturamento, investimentos em Tl alinhados a estraté-
gia organizacional e conveniéncia, devido a facilidade dos
autores em ter acesso aos dados.

4. ESTUDO DE CASO

Nesta secdo, é feita a apresenta¢do da empresa e do estu-
do de caso nela realizado. Promove-se também uma discus-
sdo dos resultados e uma analise comparativa, evidencian-
do as caracteristicas do sistema ERP construido pela prépria
corporagao e instalado em suas unidades, e de seu sucessor,
o ERP comercial da SAP.

4.1 Caracterizagao da Empresa

A pesquisa foi realizada em uma multinacional norte-a-
mericana do setor industrial, com vendas e receitas em tor-
no de USS 60 bilhdes e lider no fornecimento mundial no
setor de equipamentos pesados. A unidade brasileira da em-
presa, doravante denominada empresa Alpha, esta sediada
no interior do estado de Sdo Paulo e conta com 5 mil funcio-
narios. Possui, ainda, revendedores que atendem o mercado
brasileiro e internacional. A maior parte de sua producao,
cerca de 80%, é exportada para 120 diferentes paises.

4.2 ERP Comercial versus ERP Desenvolvido
Internamente

Antes da decisdo estratégica de migrar para o ERP comer-
cial da SAP, a unidade brasileira teve experiéncias com dois
sistemas ERP desenvolvidos localmente.

O primeiro foi construido na década de 80, e apesar de
inicialmente atender a contento os processos da empresa,
em meados dos anos 90 o sistema apresentava dois prin-
cipais problemas. Primeiramente, o software estava fican-
do obsoleto, pois a empresa crescera, as tecnologias e o
mercado evoluiram e, assim, a necessidade de um sistema
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atual que atendesse a nova realidade da organizagdo era evi-
dente. Em segundo lugar, o sistema em questdo ndo estava
preparado para a virada do ano 2000, o chamado “Bug do
Milénio”. Esse segundo problema foi o que mais motivou
a unidade brasileira a buscar uma solugdo rapida, visando
substituir seu ERP local que deixaria de funcionar com a vi-
rada da década.

A partir de entdo foram estudadas algumas solugdes de
ERP e, dentre elas, destacaram-se duas: o ERP comercial da
SAP e o ERP desenvolvido internamente pela corporagao, o
qual ja estava instalado em outras unidades organizacionais.

Esses dois sistemas foram analisados e comparados com
o intuito de identificar aquele que melhor se adequaria a
empresa. Verificou-se que o SAP apresentava apenas 13%
de aderéncia aos processos da empresa, enquanto o ERP de-
senvolvido internamente pela corporagdo contemplava 80%
dos processos. Esse fator foi decisivo para a escolha do ERP
interno na época.

A estabilidade da versdo também foi um fator impor-
tante, uma vez que o ERP interno havia sido desenvol-
vido na década de 70 pela corporagdao e quando ele foi
implementado na unidade brasileira, em 1998, ja estava
sendo utilizado em mais de 20 unidades por mais de 20
anos. Portanto, ele ja era um sistema consolidado, prati-
camente estavel, e sua implementagdo era relativamente
simples, uma vez que os problemas foram sendo minimi-
zados pela experiéncia adquirida ao longo das implemen-
tagdes anteriores.

Mesmo com o progndstico inicial positivo, houve diver-
sas dificuldades na sua implementacgdo na filial brasileira. O
maior problema encontrado foi o fato de que os processos
de toda a empresa, desde o recebimento até o embarque de
produtos acabados, realizados até entdao de forma manual
ou pouco automatizada, passaram a ser feitos com o auxilio
do sistema. Assim, apesar de os processos ndo terem sido
modificados, as pessoas tiveram que aprender a realiza-los
com a ajuda de sistemas.

Além disso, por se tratar de processos informatizados,
exigiu-se diversas sessoes de treinamentos a todos os en-
volvidos e, também, a criagdo de uma extensa documen-
tacdo (de usudrio e de sistema) sobre todos os sistemas e
processos, a fim de facilitar e servir como um guia, tanto aos
usuarios dos sistemas quanto aos analistas da area de Tl res-
ponsaveis pelo suporte aos sistemas.

Um outro ponto importante, motivado pela integragdo
dos processos e informacdes, foi a necessidade de imple-
mentar outros sistemas satélites que nao faziam parte do
escopo do ERP interno, como um sistema de compras.

Por outro lado, além da alta aderéncia, é possivel citar ou-
tras vantagens da utilizacdo de um ERP desenvolvido inter-
namente. Por exemplo, ao contrario do que afirmam Sum-
ner (1999) e Themistocleous et al. (2001) com relagdo a alta
resisténcia dos empregados a mudanga ao novo processo,
esse obstaculo foi superado em consequéncia do problema
maior que era o Bug do Milénio, ou seja, as pessoas enten-
deram que era necessario mudar pois corriam um risco de
uma parada generalizada nos sistemas atuais ocasionada
pela virada do milénio.

Outra vantagem significativa foi que a implementagdo
ocorreu dentro do esperado e sem grandes problemas, prin-
cipalmente pelo fato de haver uma equipe especializada
na implementagdo. Assim, a implementag¢do foi suportada
por uma equipe corporativa com grande conhecimento e
experiéncia proveniente das implementagbes ocorridas nas
unidades organizacionais anteriores. Esse apoio da equipe
interna foi de fundamental importancia, uma vez que pos-
sibilitou evitar e minimizar muitos problemas ao longo do
processo.

Atualmente, o ERP interno ainda esta em funcionamen-
to e conta com uma equipe de Tl corporativa de aproxima-
damente 20 pessoas dedicadas exclusivamente ao suporte
para todas as unidades onde o ERP roda, incluindo o Brasil.
A corporagao conta, também, com cerca de 20 especialis-
tas em processos, divididos por areas de negdcio, para da-
rem suporte as fabricas que possuem o sistema instalado.
Vale lembrar que o sistema atual ndo é on-line, ou seja, as
transag¢Oes e informagdes registradas ao longo do dia ficam
armazenadas em um banco de dados e sdo processadas e
atualizadas somente a noite.

Na unidade brasileira, assim como nas outras unidades,
o sistema esta estabilizado e funcionando adequadamente,
atendendo aos requisitos dos processos. No entanto, existe
uma iniciativa corporativa com o objetivo de substitui-lo por
um ERP comercial. Entre os principais objetivos dessa substi-
tuicdo estdo o alinhamento com a estratégia da organizagdo
que é se tornar uma empresa mais lucrativa e a criagdo de
uma linguagem unica entre todas as filiais espalhadas pelo
mundo. No total, existem 35 filiais utilizando o sistema ERP
antigo desenvolvido internamente, cada qual com suas con-
figuragBes e customizagdes particulares, e, para o negdcio
da empresa, é fundamental que as unidades conversem en-
tre si. Portanto, é imprescindivel estrategicamente que toda
a organizac¢do tenha uma linguagem Unica.

Outro motivo que levou a organizagao a iniciar um proje-
to para a aquisicao de um ERP comercial é o fato de que as
principais empresas do ramo e concorrentes utilizam siste-
mas desse tipo. No entanto, como o ERP de prateleira ndo
atende 100% dos processos de negdcio, a solugdo completa
para a empresa Alpha consiste no ERP e outros sistemas



para suprirem os processos que ndo sdo contemplados pelo
sistema comercial. Uma equipe corporativa foi formada para
a implementac¢do do SAP em todas as unidades e a estraté-
gia é, a cada ano, implementar a solu¢gdo em uma ou duas fi-
liais, dependendo do tamanho e complexidade das mesmas.

O ERP comercial esta em fase inicial de projeto de imple-
mentac¢do na filial brasileira. Nota-se que ele ja foi imple-
mentado em seis unidades da organizacdo em diferentes
paises, as quais ja estdo utilizando integralmente o siste-
ma. A equipe corporativa responsavel pelo projeto estabe-
leceu um modelo de implementa¢do com funcionalidades
que fossem comuns para todas as unidades e baseou-se no
principio de que os processos de negdcio dessas unidades
deveriam se adaptar ao sistema ERP, e ndo o contrario. Em
vista disso, as customizagdes somente foram permitidas
apos anadlise da equipe e desde que fossem pequenas e es-
senciais ao negdcio. Na pratica, a equipe corporativa dos
EUA se deslocou fisicamente até as unidades em que o ERP
foi implantado para aprender, junto com a equipe de Tl e
usuarios chaves locais, os processos e levantar as diferengas
entre o processo e o sistema. Essas diferengas (gaps) foram,
entdo, analisadas pela equipe corporativa para decidir qual
solucgdo aplicar. Normalmente, a solu¢do proposta pela equi-
pe seguia a linha da mudanga no processo e, em ultimo caso,
era permitida a customizagdo do sistema.

Pode-se citar algumas dificuldades encontradas na maio-
ria das implementagdes do sistema comercial ja concluidas,
como por exemplo, a questdo da adaptagdo dos processos
de negdcio locais ao sistema. Notou-se que cada unidade da
organizagao possuia suas préprias praticas e que muitos pro-
cessos no sistema eram diferentes dos atuais, o que gerou
grande necessidade de andlises e corregdes. A complexida-
de dos paises também foi outra grande dificuldade, ou seja,
como o projeto foi desenvolvido por uma empresa norte-a-
mericana, ndo se atentou para as particularidades de cada
pais, como por exemplo, a parte fiscal e tributaria.

Realizando um comparativo entre o ERP desenvolvido lo-
calmente, em funcionamento em algumas unidades ha mais
de 30 anos, e o ERP comercial ja totalmente implementa-
do em outras unidades da empresa estudada, os gestores
concluiram que o ERP interno é mais maduro e, portanto,
mais estabilizado e aderente ao processo atual da empresa.
Por outro lado, o ERP comercial é um projeto em desenvol-
vimento pela corporagdo, e ainda passivel de muita adapta-
¢do para se chegar a um modelo padrdo ideal que possa ser
facilmente implementado e que seja aderente aos processos
de cada filial.

Outra desvantagem do ERP comercial levantada pelos
gestores foi o alto custo de implementag¢do e manutengao.
Por exemplo, o ERP SAP deve ser instalado, pelo projeto
inicial, tanto nas grandes quanto nas pequenas unidades.
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Porém, seu retorno e beneficios para as unidades menores
ainda é bastante discutido. Além disso, constatou-se que as
pessoas tinham uma visdo erronea de que implementar o
ERP comercial em uma empresa era mais facil que imple-
mentar o ERP desenvolvido internamente. Na pratica, o ERP
comercial mostrou-se dificil de ser implementado principal-
mente porque exigiu a adaptacao dos processos ao sistema
e por causa da complexidade e diferengas operacionais de
cada unidade, fatores que dificultam a criagdo de um ERP
padrdo para ser implementado mais facilmente em todas as
filiais. Por outro lado, o ERP interno, por ser um sistema mais
maduro e desenvolvido voltado aos processos e praticas da
empresa, torna a implementagao mais facil.

Entretanto, apesar dos problemas enfrentados, a maioria
dos gestores apoia a ado¢dao do ERP comercial por entende-
rem que ele trara beneficios significativos para a corporagao
e suas unidades de negdcio, como a possibilidade de maior
integracdo da cadeia de suprimentos (clientes e fornecedo-
res) e, também, pela utilizacdo de uma linguagem comum
entre as filiais.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi analisar as caracteristicas de
um ERP comercial e de um ERP desenvolvido internamente
pela prépria empresa, com a intengdo de verificar qual deles
€ a melhor solugdo para as grandes organizagoes.

Por meio dos resultados e analise do estudo de caso, po-
de-se inferir que ambos tém seus pontos positivos e negati-
vos, tornando, assim, essa decisdo mais estratégica (Gleison
et lldeberto, 2016, Mallory, 2017). No entanto, no caso da
empresa estudada, os gestores entenderam que a melhor
opc¢do é o ERP comercial, mesmo este apresentando uma
taxa de aderéncia aos processos bem inferior a outra op-
¢do. Vale ressaltar que uma baixa taxa de aderéncia pode
acarretar em alguns obstaculos a implementagdo, conforme
observados na literatura, como complexidade e necessidade
de mudar os processos de negdcios para se adequarem ao
ERP (Sumner, 1999, Turban et al., 2004), resisténcia a mu-
danga por parte dos empregados (Sumner, 1999, Themisto-
cleous et al., 2001), e cultura, uma vez que as boas praticas
dos ERP exigem maior adaptagdo da empresa ao sistema
(Tobie et al., 2016).

O principal motivo da escolha pelo ERP de prateleira deve-
-se ao fato de este ser um sistema ja consolidado no mercado
e, por isso, facilitar a definicdo de uma linguagem comum en-
tre os seus parceiros da cadeia de suprimentos (fornecedores
e clientes) e entre as préprias unidades de negdcios. Estes
beneficios estdo em linha com Albertdo (2001), quando afir-
ma que um ERP proporciona plataformas com multi-idiomas
e multiempresas (para empresas globais) em sistemas mais
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robustos, e com Shang et Seddon (2002), ao destacar as van-
tagens advindas da integragdo interna e externa dos sistemas
ERP, permitindo as organiza¢des se beneficiarem da integra-
¢do de todos os parceiros de negdcio, e, com isso, aumentar a
produtividade, reduzir custos e aumentar a inovagao.

A principal vantagem do ERP desenvolvido internamente
evidenciada no estudo foi a alta aderéncia aos processos,
ja que a empresa tem a oportunidade de criar o sistema de
acordo com as particularidades de seus processos e estra-
tégia. Por outro lado, a aderéncia dos processos-padrao do
ERP comercial aos processos da empresa é baixa, fato que
estda em conformidade com uma das principais desvanta-
gens desse tipo de sistema apontada pela literatura (Canez
et al., 2000, Hung et Low, 2008).

Outra grande vantagem do ERP interno foi a implementa-
¢do ocorrida dentro do prazo esperado, pois, de acordo com
a literatura, o tempo de implementagdo dos ERP comerciais
sdo um dos principais motivos de insatisfagdo com o projeto
(Themistocleous et al., 2001). Destacaram-se também como
pontos negativos do ERP comercial, e uma preocupacgdo da
empresa, o0 alto custo de implementa¢do e manutencgdo
(McNally et Griffin, 2004, Souza et Zwicker, 2000), que em
muitos casos pode ndo justificar o investimento, como no
caso das unidades menores.

Apesar das notdveis desvantagens dos ERP comerciais,
ele foi o escolhido para ser implementado na empresa es-
tudada e os maiores motivos foram a utilizagdo do mesmo
sistema que os principais concorrentes e a criagdo de uma
linguagem unica dentro da cadeia de suprimentos. Nota-se
que a empresa avalia como item importante a troca de in-
formacgOes e integragdo entre as unidades de negdcio, bem
como com os fornecedores e clientes. Entendeu-se que a in-
tegracdo seria facilitada utilizando um ERP comercial, ja que
as empresas da cadeia poderiam adquirir o mesmo sistema
ou, entao, ja estarem preparadas para essa integragao.

Vale ressaltar que o presente trabalho consiste em um es-
tudo de caso exploratdrio Unico em uma empresa do Brasil
e, por isso, os resultados ndo podem ser generalizados para
as demais empresas. Entretanto, os achados podem forne-
cer aprendizados gerais, uma vez que pode ser considerado
um caso tipico por se tratar da implementagao de um siste-
ma ERP em uma grande empresa brasileira.

Como pesquisas futuras, sugere-se realizar estudos para
melhor entender se a adogao de um ERP comercial facilita a
integracdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos. Ou-
tra sugestao é identificar caracteristicas dos sistemas satéli-
tes implementados em conjunto para suprir algumas carén-
cias de processo do ERP comercial, visando auferir quais sdo
0S processos que precisam ser supridos com outros sistemas
e se eles deveriam ja estar contemplados nos pacotes ERP.
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