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Resumo

Os investimentos em Tecnologia e Sistemas de Informacgado, entre os quais estdo os sistemas ERP (Enter-
prise Resource Planning), tornaram-se imprescindiveis para as empresas terem maiores condi¢gdes de sobreviver
em cendrios competitivos. Para alcancar os beneficios advindos com a sua implantagao, elevados investimentos de
tempo, dinheiro e recursos internos sdo necessarios. Em razdo desses contrapontos, alguns estudos procuraram
discutir os beneficios gerados pela adogao dos sistemas ERP em relagdo aos investimentos requeridos. Tais estudos
aplicaram diferentes perspectivas de avaliacdo do valor dos sistemas ERP, encontrando também diferentes resul-
tados. Faz-se necessario entender como as empresas podem, efetivamente, avaliar o valor que os sistemas ERP
Ihes proporcionam e as diferencas resultantes de cada avaliagdo. Nesse sentido, este estudo tem como objetivo
propor uma estrutura conceitual de avaliagdo do valor dos sistemas ERP. Para tanto, foi aplicada uma abordagem
gualitativa e exploratdria, com o uso do método da revisao de literatura. Como resultado, foi desenvolvida uma
estrutura conceitual de avaliagdo do valor dos sistemas ERP que integra as diferentes perspectivas de avaliacdo do
valor sobre esses sistemas, demonstrando que, ao utilizar diversas perspectivas de avaliagdo, o viés encontrado em
cada perspectiva sera reduzido ou eliminado, o que melhora a avaliagdo e permite que o valor gerado pelo sistema
ERP seja reconhecido por completo, evitando o foco em indicadores financeiros e ligados a operacdo das empresas.

Palavras-chave: Sistema ERP. Valor ERP. Sistemas de Informacdo.

1. INTRODUCAO

Os investimentos em Tecnologia de Informacdo e Co-
municacdo (TIC) e, por consequéncia, em Sistemas de In-
formacdo (SlI), representam um dos grandes diferenciais
das empresas modernas, tanto na definicdo de estratégias
(Alaghehband et Rivard, 2010) quanto no auxilio da otimi-
zacdo, do gerenciamento e da distribuicdo das informac&es
(Stallings, 2010). Em pesquisa publicada em 2014, realizada
com 562 empresas de diferentes segmentos, localizadas em
64 paises, constatou-se que os projetos de implantacdo de
sistemas ERP incorreram, no ano de 2014, em custos 55%
acima do orgado, e mais de 70% dos projetos ultrapassaram
o0 prazo estipulado no cronograma. Acredita-se que somente
59% desses projetos alcangaram mais da metade dos benefi-
cios esperados antes da implantacdo do sistema ERP (Pano-
rama Consulting Solutions, 2015).
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Os dados demonstram que, mesmo com a fase de plane-
jamento antecedente a implantacdo do sistema ERP e a ex-
periéncia e os conhecimentos adquiridos pelas empresas de
consultoria da drea, o elevado nivel de sofisticagdo desses
sistemas e o seu amplo impacto organizacional levam a im-
plementacbes malsucedidas (May et al., 2013). No mesmo
sentido, ao passo que os sistemas ERP comegaram a ser mais
difundidos, estudos sobre seus beneficios foram realizados,
utilizando-se diferentes formas de avaliagdo e encontrando,
também, diferentes resultados (Morris, 2011).

Esses resultados divergentes indicam a existéncia de lacu-
nas importantes a serem preenchidas na literatura quanto
aos investimentos em TIC e SI — em especial nos sistemas
ERP — e, principalmente, sobre o valor proporcionado por



esse investimento. Quanto mais empresas tém implantado
esses sistemas, mais a discussdo sobre o valor gerado pelo
sistema ERP tem adquirido importancia (Addo-Tenkorang et
Helo, 2011).

Com o intuito de contribuir com essa discussao, este arti-
go tem como objetivo propor uma estrutura conceitual para
a avaliacdo do valor dos sistemas ERP. Para isso, utilizou-se
uma abordagem tedrica, analisando-se diferentes visdes so-
bre o valor dos sistemas de informagdo. A composi¢do da
estrutura baseia-se principalmente nos trabalhos de Irani et
Love (2002), Jain (2008), Sanchez et Albertin (2009) e Chen
et al. (2010), que apresentam diferentes perspectivas rela-
cionadas ao tema.

Para a melhor exposi¢cdo do artigo, na proxima secdo, é
apresentada a metodologia escolhida para a realizagdo des-
te estudo. Na sequéncia, sdo apresentados os principais
conceitos sobre os sistemas ERP, destacando-se também as
dificuldades na avaliagdo de seu valor. Logo apds, faz-se uma
discussdo sobre as diferentes perspectivas de avaliagdo de
valor dos sistemas ERP encontradas na literatura, apresen-
tando-se uma estrutura conceitual das principais teorias en-
volvidas. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes.

2. METODOLOGIA

Quanto a forma de abordagem do problema, esta pes-
quisa pode ser classificada como qualitativa (Richardson,
2012). A pesquisa qualitativa se difere por ndo ter um ins-
trumental estatistico como base para o processo de analise
do problema, ndo possui a intengdo, portanto, de nume-
rar unidades ou categorias homogéneas, visto que muitas
vezes as pesquisas qualitativas possuem elevado nivel de
complexidade, tornando praticamente impossivel a apre-
sentacdo dos dados com exatiddo, o que poderia com-
prometer os objetivos que se deseja atingir (Richardson,
2012).

Referente a isso, esta pesquisa é classificada como qua-
litativa, sem a pretensdo de garantir a precisdao dos dados,
mas buscando maior entendimento em relagdo as diferentes
visdes de autores sobre o valor que os sistemas ERP agre-
gam as empresas.

Quanto ao método, optou-se pelo emprego da revisdo de
literatura (ou bibliografica). Esse método fornece ao pesqui-
sador uma visao geral sobre determinado campo de estudo,
com a identificacdo, a obtenc¢do e a consulta a bibliografia
e aos demais materiais que sejam Uteis para os objetivos
da pesquisa (Sampieri et al., 2006; Schlichter et Kraemmer-
gaard, 2010). Esta pesquisa possui objetivo exploratério,
buscando desenvolver os conceitos sobre temas que ainda
foram pouco estudados, com o intuito de estabelecer uma
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visdo geral de determinado fato de modo a fornecer o em-
basamento para pesquisas posteriores mais precisas sobre
o0 assunto.

Nesse sentido, esta pesquisa é caracterizada como explo-
ratéria em sua etapa de levantamento e compreensdo das
perspectivas de avaliagdo do valor dos sistemas ERP. Para
tanto, foi dividida em duas fases, executando-se primeira-
mente a busca e a selegdo dos trabalhos em bases de da-
dos cientificas para serem incluidos na revisao, e a segunda
fase com a analise dos artigos selecionados (SCHLICHTER;
KRAEMMERGAARD, 2010).

Na fase de busca e selegao de trabalhos, optou-se por
delimitar a pesquisa as bases de dados Scopus e Web of
Science. Foram selecionados os tipos de publicagdes bus-
cadas, no caso, artigos cientificos revisados por pares; o
ano de publicagdo foi restringido aos ultimos 10 anos; e
a delimitacdo das palavras-chave para a busca, utilizando-
-se os termos “Valor TI”, “Valor ERP”, “Sistemas Integrados
de Gestdo”, “Valor da Tecnologia da Informagdao e Comu-
nicacdao”, “Beneficios dos Sistemas ERP”, e suas variantes
em inglés (Rabechini Junior et Carvalho, 2009; Schlichter et
Kraemmergaard, 2010).

Ja na fase de analise dos artigos selecionados, buscou-se,
por meio da leitura de seus resumos, identificar aqueles que
melhor auxiliariam a alcangar o objetivo da pesquisa (Po-
well, 2012), no sentido de selecionar os artigos que contri-
buissem para a construgdo de uma estrutura conceitual para
a avaliagdo do valor dos sistemas ERP. Artigos conceituais e
revisGes de literatura com resultados que pudessem ser ge-
neralizados foram priorizados, evitando-se estudos de caso.

Segundo Sampieri et al. (2006), apds a consulta aos ma-
teriais obtidos para a pesquisa, deve-se extrair e recompi-
lar as informagGes consideradas importantes e necessarias
para responder ao problema de pesquisa. Dessa forma,
com base no objetivo da pesquisa, foram compilados os
principais conceitos encontrados na revisdo da literatura,
elaborando-se um esquema conceitual de avalia¢cdo do va-
lor dos sistemas ERP. Este artigo foi elaborado por meio
da compilagdo das informagdes extraidas das principais
referéncias estudadas, sendo essas referéncias os artigos
de Chen et al. (2010), Irani et Love (2002), Jain (2008) e
Sanchez et Albertin (2009).

3. AVALIAGAO DO VALOR GERADO PELOS SISTEMAS
ERP

Nesta sec¢do, sao discutidas as dificuldades encontra-
das na avaliagdo do valor dos sistemas ERP e as diferen-
tes perspectivas de avaliagdo levantadas pela revisdo de
literatura.
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3.1 Dificuldades na avaliagdo do valor dos sistemas ERP

Para Addo-Tenkorang et Helo (2011), a discussdo sobre o
valor dos sistemas ERP ganhou importancia nos ultimos anos
em virtude da necessidade de as empresas justificarem seus
investimentos com TIC, além do esfor¢o coletivo que esses
projetos requerem. Segundo os autores, os estudos sobre o
valor dos sistemas ERP procuram responder a questdes do
tipo: o sistema ERP é de algum valor para uma organizagao?
Quais sdo os valores que um sistema ERP ird trazer para uma
organizagao? Como avaliar o valor de um sistema ERP?

Ranganathan et Brown (2006) apontam importantes mo-
tivos que colaboraram com a ideia de crescimento da im-
portancia da discussao sobre o valor dos sistemas ERP, entre
eles: i) a maior importancia que os investimentos em TIC
ganharam dentro das empresas de alguns paises, como, por
exemplo, nos EUA, onde esses investimentos se tornaram
uma das maiores despesas de capital das empresas; ii) a ne-
cessidade de se avaliar o retorno que investimentos em TIC
trazem para as empresas, seja esse retorno medido como
um valor potencial do sistema, seja pelo valor percebido, em
termos de negécio (firma).

Percebe-se também que a relacdo de custos e beneficios
gerados pelos sistemas ERP nas organizagGes ainda nao estd
claramente definida, sendo considerada de dificil avaliagdo,
tanto por envolver fatores financeiros e ndo financeiros
como por englobar aspectos tangiveis e intangiveis. Gattiker
et Goodhue (2005), Ranganathan et Brown (2006) e Rhodes
et al. (2009) salientam que grande parte do valor propor-
cionado por sistemas ERP estdo em dreas intangiveis, tais
como: melhoria das interagdes por toda a empresa, diminui-
¢do do tempo de resposta para a obtencdo de informacdes,
integracdo de processos de negdcios, disponibilidade e qua-
lidade da informagdo, melhorias nas comunicagdes, produti-
vidade individual e de controle de gestao, entre outras.

Mesmo com o aumento da importancia de se avaliar o
retorno dos investimentos em TIC, as dificuldades na avalia-
¢do do valor dos sistemas ERP continuaram. Essa dificuldade
na avaliacdo pode ser entendida por meio das caracteristi-
cas do proprio sistema ERP, ao passo que este possui gran-
de abrangéncia e diversas funcionalidades, como as varias
telas e ferramentas de analise de informagGes, armazenan-
do dados gerados resultantes de diversas transagdes, sem
se restringirem a um departamento especifico ou a limites
funcionais da organizagdo. Pelo contrario, o sistema ERP é
integrado para ser usado por varios usuarios, para fins mul-
tiplos e em varios lugares (Gupta, 2000).

Para melhorar o processo de avaliagdo do valor dos sis-
temas ERP, existem empresas que avaliam os investimentos
em TIC pelo método das opgdes reais de investimentos. Es-
sas empresas fazem investimentos em projetos que lhes ddo

direitos, mas nao a obrigacdo, de adquirir os beneficios de
uma tecnologia no futuro, mantendo-se totalmente abertas
aos potenciais de crescimento que podem ser oferecidos
pela tecnologia (Fichman, 2004).

Os investimentos em TIC nas empresas ndo podem ser
avaliados apenas pelo valor monetdrio do bem adquirido,
uma vez que, em muitos casos, sao requeridos investimen-
tos em outras dreas da empresa que nao estao diretamente
relacionadas com a TIC. Exemplo disso sdo os atuais inves-
timentos em TIC que exigem das empresas dispéndios com
recursos complementares em diferentes areas, como treina-
mento do capital humano, adequagdo dos processos de ne-
gbcio e melhorias adicionais na estrutura fisica, entre outras
exigéncias (Ranganathan et Brown, 2006).

A propria integracdo das partes do negdcio, uma das ca-
racteristicas dos sistemas ERP, exige o redesenho de proces-
sos, de fluxos de trabalho e novas habilidades por parte das
pessoas que irdo trabalhar com o sistema (Melville et al.,
2004). Esse é um exemplo claro dos investimentos, e possi-
veis beneficios, que serdo necessarios com a ado¢do de um
sistema ERP. Nesse sentido, Ruivo et al. (2014) propuseram
um framework de avaliagdo integrativa, medindo como os
sistemas ERP e CRM sdo integrados e utilizados em fungdo
dos sistemas e dos processos de integragao. O modelo pro-
posto se baseou na teoria Resource-Based View (RBV).

Para Albertin et Albertin (2008), na busca de identificar
o valor que a TIC proporciona para a empresa, torna-se ne-
cessario analisar as varidveis que afetam e serdo afetadas
por sua utilizagdo, considerando os diferentes contextos,
beneficios oferecidos, relagdes e tipos de uso da TIC nas or-
ganizacgoes. Isso se faz necessario, pois o valor poderd ser
entendido sob diversos aspectos, o que ird influenciar a sua
avaliacdo.

Em casos como a aquisi¢gdo de sistemas ERP, onde a deci-
sdo sobre a execug¢do ou ndo do investimento é dificultada
pelo grau de incerteza e de irreversibilidade, Fichman (2004)
defende a utilizagdo no processo decisorio dos conceitos de
opgoes reais, o que permitiria estruturar adequadamente a
avaliacdo e a gestdo das oportunidades dos investimentos.
Entende-se como gestdo das oportunidades de investimen-
to as novas opgGes que serao viabilizadas pelo investimen-
to inicial, como se o investimento em um sistema ERP, por
exemplo, viabilizasse a execugdo de outros projetos.

Considerando que os sistemas ERP sdo uma TIC e cor-
roborando a teoria de que eles geram diferente valor para
as empresas, conforme sua importancia estratégica para o
negdcio, Yusuf et al. (2006) destacam alguns dos beneficios
gerados por esses sistemas para manufaturas localizadas na
China. Os autores evidenciam que tanto o setor da empresa
como os elementos culturais influenciaram na forma como



os beneficios da ado¢do de um sistema ERP puderam ser
percebidos nas organizagdes pesquisadas.

Entre os beneficios de maior importancia relatados por
Yusuf et al. (2006) estdo os presentes na fase de pds-imple-
mentacdo, relacionados a rotatividade e a redugdo dos ni-
veis de estoque, ao tempo e a velocidade de entrega para o
cliente, a redugdo de erros na produgdo, a melhora da taxa
de atendimento de pedidos, a redugdo dos custos de TIC e
ao aumento do capital de giro disponivel.

No mesmo sentido, Gupta (2000) resume como os trés
principais beneficios oferecidos pelos sistemas ERP aos ges-
tores estdo relacionados ao ambiente cliente-servidor, ao
fluxo de trabalho e as informagdes em tempo real. Em um
ambiente cliente-servidor, os dados sdo armazenados em
banco de dados Unico, mantendo a sua integridade e a sua
consisténcia, com o processamento de pedidos dos usuarios
a partir de suas maquinas (computadores e afins). Ja em re-
lagdo ao fluxo de trabalho, o sistema ERP propicia aplicacdes
para o trabalho em grupo, a elaboragdo de demonstragdes
e analises financeiras B como fluxo de caixa —, a extragdo e a
analise de dados, entre outras ferramentas que podem ser
agregadas, colaborando, assim, com o fluxo de informagdes
em tempo real na empresa (Gupta, 2000).

O fato de Yusuf et al. (2006) e Gupta (2000) terem cita-
do, com mais frequéncia, questdes ligadas a melhoria do
gerenciamento dos estoques como principal beneficio dos
sistemas ERP indica que a TIC nessas organiza¢des possui o
papel de dar suporte a estratégia de negdcio, nao exercendo
influéncia como plano central da estratégia empresarial.

Na avaliagdo do valor agregado pelos investimentos em
sistema ERP, por sua vez, faz-se necessdrio avaliar sob qual
perspectiva da empresa/negdcio esta sendo considerada a
geracdo de valor. Os sistemas de informagdo agregam dife-
rentes beneficios, conforme o objetivo para o qual o sistema
foi desenvolvido e o almejado pela empresa.

No caso dos sistemas ERP, o foco de atuagdo estd no nivel
operacional da organiza¢do, o que nao os impede de gerar
beneficios para outras dreas, caracterizadas como as de ni-
vel tatico ou estratégico, porém os principais efeitos e/ou
mudangas realizados por esses sistemas serdo verificados
em areas de nivel operacional (May et al., 2013).

De forma geral, a avaliagdo do valor de investimentos em
TIC sera a combinagdo entre beneficios trazidos diretamen-
te por sua adogdo e beneficios agregados indiretamente.
Desse modo, sdo diversos os exemplos presentes nas areas
operacionais da empresa, como o controle de estoques, de-
corrente da reducdo dos niveis de estoque, e a melhoria no
processo de armazenagem; da produgao, com a redugdo de
erros e retrabalho; de recursos humanos, com a otimizagao,
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o gerenciamento e a distribuicdo das informagdes para toda
a empresa; de finangas, com a melhoria em todo o proces-
so de faturamento, a apuragdo de resultado e a geragao de
informacdes; de marketing, com a melhoria no atendimento
aos clientes internos e externos; entre outros.

3.2 Diferentes perspectivas de avaliagdo do valor dos
sistemas ERP

Como ¢é possivel observar no contexto apresentado, o
valor dos sistemas ERP para as empresas varia conforme as
diretrizes e/ou as proposicdes utilizadas em sua avaliagdo. E
nesse sentido também que existem na literatura diferentes
perspectivas sobre como o valor gerado pelos sistemas ERP
deve ser analisado. Essas diferentes perspectivas de avalia-
¢do descritas pelos autores foram agrupadas neste artigo e
denominadas como as perspectivas pelas quais se pode ava-
liar o valor da TIC, conforme discutido nos tépicos a seguir.

3.2.1 A perspectiva macro e micro de valor da TIC

A perspectiva macro e micro considera desde uma analise
mais abrangente do valor da TIC até perspectivas mais restri-
tas. O nivel mais amplo dessa andlise é o que Jain (2008) de-
fine como subniveis de avaliacdo do valor da TIC. De acordo
com esse conceito, a avaliagdo do valor gerado pela TIC pode
ser visualizada pelo seu efeito nos subniveis econémico, in-
dustrial, da organizagdo, dos processos ou individual.

Todos os subniveis de analise propostos por Jain (2008),
conforme mostra o Quadro 1, podem ser mensurados por
diferentes indicadores e, em alguns casos, sdo voltados para
uma analise mais abrangente, como os subniveis econ6mi-
co e industrial, ou menos abrangente, como os indicadores
dos subniveis individuais ou de processos da organizacgdo.
De forma simplificada, o nivel de valor macro é representa-
do pelos subniveis econdmico e industrial, enquanto o nivel
de valor micro é composto pelos subniveis organizacional,
de processos e individual. Cada um desses subniveis possui
métricas que objetivam medir o valor da TIC, conforme de-
monstrado no Quadro 1.

Para Hitt et al. (2002), as pesquisas que focaram na aval-
iagdo do valor da TIC pelo chamado por Jain (2008) de sub-
nivel da organizagdo (Individual, Processos, Organizagdo,
Industria e Econbmico) demonstraram que o investimento
em TIC tem um efeito positivo tanto sobre as métricas de
desempenho interno da organizacdo — como o giro dos es-
toques e a margem de lucro, entre outras consideradas mé-
tricas de nivel micro — quanto sobre as métricas de desem-
penho mais abrangentes, por exemplo, as que mensuram os
niveis de produtividade total dos fatores. O investimento em
TIC demonstrou ter influéncia positiva tanto no desempen-
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Niveis Subniveis Métricas de valor da TIC
Macro Econdmico Produtividade global, fator de produtividade, PIB.
Industria Produtividade total dos fatores.
Organizacio Retorno sobre o investimento (ROI), quotfa.de mercado de clientes, satisfagdo geral,
) rentabilidade.
Micro Processos Taxa de transferéncia.
Individual Desempenho individual.

Quadro 1 - Niveis de analise do valor da TIC.
Fonte: Jain (2008).

ho medido individualmente na organiza¢gdo quanto em seu
valor de mercado (avaliagdo considerada mais abrangente).

A proposta de divisdao dos niveis de andlise do valor da
TIC, feita por Jain (2008) e corroborada por Hitt et al. (2002),
reflete o alcance que sistemas como o sistema ERP podem
ter sobre as empresas. A avaliacdo do valor gerado pela TIC
serd a combinagdo entre beneficios trazidos diretamente
por sua adogdo e beneficios agregados indiretamente, per-
cebidos nos niveis macro e micro.

Assim sendo, pode-se citar diversos exemplos de benefi-
cios presentes no nivel micro, entre eles os percebidos em
areas operacionais da empresa, como no controle de esto-
ques, decorrente da redugdo dos niveis de estoque, a me-
Ihoria no processo de armazenagem e o aumento do volume
de vendas por empregado; da produc¢do, com a redugdo de
erros e retrabalho; de recursos humanos, com a otimizagao,
o gerenciamento e a distribui¢do das informagdes para toda
a empresa; de finangas, com a melhoria em todo o processo
de faturamento, a apuragdo de resultado, a geragao de infor-
macoes e o gerenciamento das contas a receber; de marke-
ting, com a melhoria no atendimento aos clientes internos e
externos; entre outros (Hitt et al., 2002). Ja no nivel macro,
sdo relatadas melhorias, principalmente, no desempenho
dos negdcios, no crescimento da produtividade da empresa
e no seu valor de mercado (Hitt et al., 2002; Jain, 2008).

3.2.2 A perspectiva de valor da TIC segundo a estratégia
empresarial

Chen et al. (2010) propdem um modelo de avaliagdo do
valor da TIC em conformidade com a estratégia empresa-
rial adotada. Para os autores, existem dois tipos de estra-
tégias de Sl predominantes nas empresas, classificadas em
Inovadora e Conservadora, além das empresas que nao
possuem estratégia, classificadas como empresas de estra-
tégia Indefinida.

Empresas com estratégia de Sl Inovadora sdo caracteri-
zadas por investirem na experimentac¢do de novas alterna-
tivas com retornos incertos, em longo prazo, ou negativos,
respondendo rapidamente aos primeiros sinais de novas
oportunidades de investimento em SI. As empresas com

estratégia de S| Conservadora, por sua vez, sdo caracteri-
zadas por adotarem uma abordagem segura e estavel no
desenvolvimento de Sl, analisando, cuidadosamente, no-
vas tecnologias e procurando adotar aquelas que se com-
provaram promissoras.

Na avaliagdo do valor que esses sistemas podem agregar
a organizacgdo, tanto as caracteristicas da empresa como os
resultados esperados pela adogdo de uma nova TIC podem
influenciar no resultado final obtido, o que, para Chen et
al. (2010), exige considerar um terceiro aspecto, relaciona-
do a importancia estratégica da TIC para a empresa. Ainda
segundo os autores supracitados, ela pode ser admitida
dentro de trés diferentes papéis para a estratégia da orga-
nizagao, a saber:

e Sistemas de Informagdo utilizados como suporte a
estratégia da organizagao;

e Sistemas de Informacgao utilizados como plano cen-
tral da estratégia da empresa;

e Sistemas de Informagdo utilizados por meio de uma
visdo compartilhada com a organizagao.

Em uma organiza¢do na qual os sistemas de informacao
apenas suportam a estratégia da empresa, os resultados e o
valor agregado pelos investimentos em um sistema ERP es-
tardo focados no suporte e no desenvolvimento do negdcio.
O valor do sistema ERP para a empresa, nesse caso, seria
avaliado conforme o desempenho e a adaptagdo do sistema
as necessidades do negdcio.

Por outro lado, em uma empresa na qual a estratégia de
Sl exerce papel central, tanto os resultados esperados prove-
nientes dos investimentos em TIC quanto o valor agregado
pelo sistema ERP serdo avaliados sob outra perspectiva, em
que a estratégia de Sl na empresa é tratada como funda-
mental. Ainda segundo Chen et al. (2010), a estratégia de
Sl pode chegar a ser definida isoladamente da estratégia de
negdcio, e, posteriormente, a empresa ira adaptar a estraté-
gia de negdcio a estratégia de Sl definida, implicando uma
perspectiva diferente, na qual a empresa se adaptaria aos
ativos de Sl disponibilizados para a execugdo das atividades,
como o sistema ERP.



No Quadro 2 sdo apresentados os trés diferentes conceitos
de estratégia de SI mais comumente encontrados nas empresas.

A importancia estratégica que o Sl representa para a or-
ganiza¢do é um dos fatores determinantes no momento da
avaliacdo de valor desses sistemas. Tanto as caracteristicas
da organizagdo como os resultados esperados pela adoc¢do
de uma nova TIC podem influenciar no valor obtido. Ao con-
siderar essa diferencia¢do, o valor percebido pelos sistemas
ERP assumira papéis distintos, visto que tanto os custos e os
beneficios tangiveis como os intangiveis ganhardo diferentes
pesos e importancia na estratégia empresarial.

3.2.3 As perspectivas de valor da Tl segundo a natureza
dos beneficios

Na defini¢do proposta por Irani et Love (2002), as dificul-
dades consideradas para se mensurar o valor dos sistemas
ERP derivam da necessidade de se avaliar os beneficios ge-
rados em varios niveis da organizagdo, e conforme as suas
diferentes naturezas predominantes em cada um desses
niveis. Os autores propéem a divisdo da organizagdo nos
seguintes niveis: estratégico, tatico e operacional; e rela-
cionam cada um destes com o predominio de beneficios de
natureza intangivel e ndo financeira ou tangivel e financeira,
conforme Figura 1.

Natureza dos beneficios X Predominio de beneficios

Estratégicos Intangiveis e nao
financeiros
Téticos
o Tangiveis e financeiros
Operacionais

Figura 1 - Niveis organizacionais e os beneficios gerados pela TI.
Fonte: Irani et Love (2002).
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Os niveis organizacionais mais ligados a estratégia pos-
suem beneficios de natureza intangivel e nao financeira,
enquanto os niveis mais ligados a parte operacional da em-
presa apresentam beneficios, em geral, de natureza tangivel
e financeira.

Nessa classificagdo, ndo ha uma divisdo exata da propor-
¢do que cada beneficio tera nos diferentes niveis da organi-
zagdo. Apesar de os autores considerarem a predominancia
de beneficios tangiveis e financeiros, por exemplo, no nivel
operacional, isso ndo descarta a ocorréncia deles também
no nivel estratégico, em que ha a predominancia de bene-
ficios intangiveis e ndo financeiros. Essa relagdo e a predo-
minancia de cada beneficio irdo variar conforme o perfil da
empresa.

3.2.4 A perspectiva de valor da TIC pela utilizagdo
continua

Clark et al. (2009) defendem que os beneficios pds-ado-
¢do do sistema ERP ndo ocorrem de forma linear, em fases
bem definidas ou sequenciais, mas de forma dinamica, em
uma construcdo complexa, determinada pela relagdo entre
os elementos envolvidos na sua utilizagdo. Continuamente,
sao fornecidos feedbacks que retroalimentam o sistema,
permitindo que os beneficios reais oferecidos pelo ERP se
aproximem dos esperados pelos usuarios, o que implica a
modificagdo constante do comportamento do sistema e dos
usuarios.

A definicdo de elementos no contexto tratado pelos au-
tores pode ser tanto uma referéncia aos usuarios finais do
sistema como caracteristicas do préprio sistema ERP, da
organizagao que o utiliza, ou mesmo aos fatores criticos de
sucesso na implantagdao dos sistemas ERP descritos na lite-
ratura.

Conceitos da estratégia de SI

Ponto de vista no desenvolvi-

Estratégias de Sl .
strateglas de mento da estratégia de SI

Relagdo entre estratégia de Sl de negdcio

Impacto desejado da estratégia
de SI

Sl como suporte a
estratégia empre-
sarial

Negdcio como centro da
estratégia

Estratégia de Sl é desenvolvida como algo
inerente a estratégia de negdcio, dependente
desta. Ndo é vista como algo em si prépria

Assegurar a implementacgdo e o
alcance da posigdo estratégica de
negacio definida

Sl como plano
central da estratégia
empresarial

Sl como centro da estratégia

Estratégia de Sl é desenvolvida isolada-
mente da estratégia de negdcio. Estratégia
de Sl é vista como um nivel funcional da
estratégia de negdcio

Identificar os ativos de Sl neces-
sarios para a empresa e assegurar
que eles sejam corretamente
alocados

Sl utilizados por
meio de visdo
compartilhada com a
organizagao

Organizagdo como centro da
estratégia

Estratégia de S| pode ser desenvolvida
separadamente da estratégia de negdcio.
Estratégia de S| é um nivel da estratégia de

Fornecer uma compreensdo
comum a toda a organizagdo para
orientar decisOes de investimento

negocio em Tl e sua implantagdo

Quadro 2 - Trés conceitos de estratégias de Sl das empresas.
Fonte: Chen et al. (2010).
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O modelo de obtengdo de valor na utilizagdo dos sistemas
ERP proposto por Biancolino et al. (2011) demonstra que,
por meio do uso extensivo dos sistemas ERP, a organizagdo
consegue alcangar os beneficios desejados, uma vez que
para isso seriam necessdrias adaptagdes, tanto na organiza-
¢do como no sistema, de modo a sanar as lacunas existen-
tes ap0ds a implantagdo. Esse processo de maximizagdo dos
beneficios alcangados até o maximo desejado refere-se ao
mesmo processo descrito por Clark et al. (2009), no qual,
por meio da retroalimentagdo do sistema, a organizagdo ao
longo do tempo consegue atingir os beneficios desejados.

A divisdo entre beneficios alcangados e desejados pode-
ria ser estendida para uma terceira categoria: dos beneficios
potenciais. Muitas empresas podem ter superestimado ou
subestimado os beneficios possiveis da implantagdo de um
sistema ERP, tanto pela falta de conhecimento das funciona-
lidades do sistema como por ndo considerarem o valor que
ele poderia agregar a organizagao.

As caracteristicas da empresa sao uma das importantes
varidveis para se estipular o valor potencial que o projeto
de implantagdo do sistema ERP poderd agregar, contribuin-
do para aumentar o valor dos investimentos em TIC. Esse
aumento de valor pode ser explicado pelo fato de que as
empresas que investem mais no redesenho de seus proces-
sos de negdcio e dedicam mais esforgos para aumentar o
valor dados pelo cliente — como oferecer maior qualidade,
pontualidade e conveniéncia — pela TIC tiveram maior ganho
de produtividade e desempenho organizacional (Hitt et al.,
2002).

Nesse sentido, os sistemas ERP possuem maior valor po-
tencial a organizagdo e proporcionam beneficios mais per-
ceptiveis quando a prdpria organizagao estd mais preparada
para adotar esses sistemas. A analise do valor potencial a ser
realizado pela implantagao dos sistemas ERP exige também
que se verifique quais sdo os reais beneficios oferecidos pelo
sistema e quais estdo sendo percebidos pela organizagao.

3.2.5 A perspectiva de valor da TIC seqgundo seu valor
potencial, percebido e realizado

Uma implantagdo considerada malsucedida pode ser o
resultado da falha de interpretacdo entre o que Sanchez et
Albertin (2009) definem como valor potencial, valor perce-
bido e valor realizado da TIC. Essa relagdo entre valor po-
tencial, valor percebido e valor realizado pode ser dividida
entre os casos bem-sucedidos, conforme Figura 2, e malsu-
cedidos, conforme Figura 3, de adogao de uma tecnologia.

Nos casos tidos como bem-sucedidos, tém-se:

e Valor potencial = valor percebido = valor realizado:
o valor potencial de geragdao de beneficios pelo sis-
tema é proximo do valor percebido que poderia ser
gerado no momento da implantagao, que também é
muito préximo do total de beneficios realizados ou
entregues.

e Valor potencial > valor percebido = valor realizado:
nesse caso, apesar de o valor potencial ser muito
superior ao valor realmente percebido, a organiza-
¢do considera que a implantagao foi um sucesso por
nao ter visualizado no momento da implementagdo
todos os beneficios que poderiam ser derivados da
adogdo dessa nova tecnologia, sendo o valor perce-
bido e o realizado pelo ERP préximos, o que transmi-
te a percepgao de investimento bem-sucedido.

B s
Valor Valor Valor
Potencial i
X [percebido| X Realizado
[ a ]
1 ]
1 1
] 1
Valor 1 |
Potencial | X - -X-4mz===og
Valor Valor
Percebido Realizado

Figura 2 - Casos bem-sucedidos de adogao da tecnologia.
Fonte: Sanchez et Albertin (2009).
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. I SN
Potencial Valor Ssao
X~ ~[Bercebido| X~ Ssol
Valor s
Realizado
NN;
~< I————= 1
Sso 1 |
2N 1 |
Valor Sl 1
~.
. ~
Percebido I_ S~ :_
val X X =
alor Valor
Potencial Realizado

Figura 3 - Casos malsucedidos de adogdo da tecnologia.
Fonte: Sanchez et Albertin (2009).

Ja para os casos considerados como malsucedidos, tém-
-se:



e Valor potencial = valor percebido > valor realiza-
do: um dos casos mais comuns descritos na litera-
tura, quando o valor potencial e o percebido sdo
proximos, apesar de o valor esperado pelo conjun-
to de beneficios do sistema nao ter sido alcangado,
algo ocasionado pela ma gestdo da TIC ou mesmo
pelas contingéncias ocorridas durante a implanta-
¢do do ERP.

e Valor potencial < valor percebido > valor reali-
zado: nesse caso, a organizagdao espera do siste-
ma um total de beneficios a serem alcangados
superior aqueles realmente disponibilizados. O
valor potencial serd inferior ao valor percebido
no momento da implementa¢do do ERP, o valor
realizado também, e o total de beneficios alcan-
cados podera se aproximar do potencial, porém
as necessidades ou os objetivos da organizagao
com a implementac¢do do sistema ERP ndo serdao
atingidos.

Dessa maneira, a avaliagdo do valor dos sistemas ERP
para as empresas precisa considerar, além das distintas téc-
nicas de analise possiveis de ser empregadas, a forma como
a interpretagdo dos resultados mensurados devera ser rea-
lizada. Falhas decorrentes da interpretagao dos avaliadores
do valor do sistema ERP podem resultar em casos malsuce-
didos de adogdo da tecnologia.
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Apds a descrigdo das diferentes perspectivas de avalia-
¢do do valor dos sistemas ERP, é apresentada na Figura 4
a proposta de uma estrutura conceitual que redne as de-
finicGes de valor empregadas por parte dos autores sobre
os Sl e as TIC, conforme discutido. A proposta abrange
desde um escopo de avaliagdo mais amplo, voltado aos
indicadores de desempenho global da empresa, até uma
analise mais restrita, focalizada em indicadores de de-
sempenho interno da empresa ou que sdao diretamente
afetados pela adogdo e pela implantagdo do ERP, como a
melhoria de processos.

Faz-se, também, a diferencia¢do entre o valor que real-
mente é realizado pelo sistema ERP para a empresa e aquele
percebido ou potencial do sistema. Os conceitos de valor
potencial, percebido ou realizado podem ser estendidos
para todas as demais teorias da andlise, por isso, estdo loca-
lizados na base da Figura 4. Eles podem ser aplicados tanto
quando se estd avaliando o valor gerado pelos sistemas ERP
em dimensdes mais amplas, conforme as definidas por Jain
(2008), quanto em um sentido mais restrito, relacionado,
por exemplo, ao nivel organizacional.

Um sistema ERP que é subutilizado pelos membros da or-
ganizac¢do estara agregando valor inferior ao seu potencial,

<Macro Ambiente

Multiniveis de avaliagcio
do valorda TI

SI e as estratégias
competitivas

Inovadora

» Lider em SI inovadores no
setorde atuagdo

» Investimento constante em
novas iniciativas de SI

» Adotarapidamente novas
tecnologias em SI.

*Econdmico
» Produtividade global
» Fator de produtividade
» PIB

«Indistria
> Produtividade total dos
fatores (PTF)

+Organizacio

» Retorno sobre o
investimento (ROI)

> Rentabilidade

» Quota de mercado de
clientes

» Satisfagdo geral

Conservador a

» Investimento em novos SI
quando ¢ seguro/estavel

» Adogao de novos SIja
testados

» Aperfeicoam e melhoram
praticas em SI existentes

« Indefinida

«Processos » Nao tém estratégia de SI
» Taxa de transferéncia de longo prazo
. » Nao tém estratégia de SI
*Individual ~ gade

» Desempenho individual articulada

J

Micro Ambiente>

SI e a Estratégia do Nivel Organizacional

Negocio
«Plano central da estratégia *Beneficios Estratégicos

» SI como. centro da
estrategia

»> Estratégia de SI é
desenvolvida
isoladamente da estratégia
de negocio

> Preedomindncia de
beneficios de natureza
intangivel e nao-
financeira
*Beneficios Taticos
> Sem preedominancia de
beneficios
+Beneficios Operacionais
> Preedominancia de
beneficios de natureza
tangivel e financeira

*Visdo compartilhada com a

organizagao

» Organizagdo como centro
da estratégia

» Estratégia de SI é um
nivel da estratégia de
negocio

*Suporte a estratégia da

Organizagio

» Negocio como centro da
estratégia

» Estratégia de SI depende
da estratégia de negocio

J

| Valor Potencial

Valor Percebido

Valor Realizado

Figura 4 - Contribui¢Ges a analise do valor agregado pelos sistemas ERP.
Fonte: elaborado a partir de Chen et al. (2010), Irani et Love (2002), Jain (2008) e Sanchez et Albertin (2009).
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mas, caso os S| possuam uma pequena importancia para a
estratégia competitiva ou a estratégia de negdcio da empre-
sa, essa subutilizagdo ndo serd considerada como falha pela
organizagao, dificultando a percep¢ao desse problema. De
forma geral, o ERP podera continuar agregando menor valor
do que o seu potencial.

A geracao de valor dos sistemas ERP pode variar confor-
me a importancia que eles possuem para a empresa em
questdo. Nesse sentido, a divisdo criada pelo papel da Sl na
estratégia de negdcio define um primeiro plano da gestdo
do valor, tanto desses sistemas como da TIC em geral. Os
estudos demonstraram que existem diferentes niveis de
avaliacdo do valor dos sistemas ERP propostos na literatura,
baseando-se em avaliagGes mais focadas no microambiente
ou no macroambiente da organiza¢do. O enfoque da tecno-
logia e a sua relagao com a estratégia empresarial sdo outros
importantes fatores para delimitar o investimento a ser feito
pelas empresas em sistemas ERP, o que também delimita os
beneficios esperados a ser gerados a partir da area de TIC
para a organizagao como um todo.

Por outro lado, as diferentes perspectivas de avaliagao do
valor que os sistemas ERP podem agregar as empresas estdo
condicionadas também a percepgdo que serad gerada dessa
tecnologia. O valor percebido sera o resultado da forma de
avaliacdo do retorno do investimento realizado e da impor-
tancia estratégica que o sistema possui para a organizagao.
Se a forma de mensuragao dos retornos gerados pelo inves-
timento no ERP ndo for a mais adequada, ou se os custos
para a sua adogdo forem mensurados de forma inadequada,
o valor que realmente foi entregue nao sera corretamente
reconhecido.

A proépria definicdo dos sistemas ERP ja traz em si o con-
ceito de integracdo empresarial, o que significa afirmar que
seu desempenho afetara a organizagdao como um todo, ape-
sar de alguns autores preferirem focar em apenas algumas
areas ou niveis da empresa ao avaliarem o valor que esses
sistemas agregam.

A complexidade de avaliagdo do valor desses sistemas
pode ser justificada pela falta de entendimento das empre-
sas sobre a sua abrangéncia dentro dos niveis organizacio-
nais. Dessa forma, o modelo aqui proposto, unificando os di-
ferentes niveis de avaliacdo do valor dos sistemas ERP, pode
auxiliar na gestdo de seu valor ao permitir que se entendam
os possiveis beneficios criados em cada nivel organizacional,
bem como melhorias que podem ocorrer no macro e no mi-
croambiente de insergao da empresa.

Pelo modelo proposto, destaca-se que as organizagdes
podem adotar um modelo de avaliagdo mais especifico e
focalizado, como apresentado no contexto dos Multiniveis
de avaliagdo de TI, como se atentarem para a necessidade

de alinhamento estratégico, destacado no contexto de Sl e
as estratégias competitivas e Sl e as estratégias do Negdcio.
Contudo, é importante que as empresas tenham, previa-
mente, conhecimento dos beneficios no contexto organiza-
cional. O recomendado é que as empresas tenham a percep-
¢do de todo o impacto que os sistemas possam apresentar,
considerando a abrangéncia do modelo apresentado.

5. CONCLUSOES

A principal contribuicdo deste trabalho é a proposta de
uma estrutura conceitual de avalia¢cdo do valor dos sistemas
ERP no intuito de aprimorar a avaliagdo do valor gerado por
esses sistemas. A estrutura conceitual proposta traz em si a
integracdo das principais perspectivas abordadas de forma
a demonstrar como a avaliagdo do valor dos sistemas ERP
pode ser ampla, considerando, ao mesmo tempo, diferentes
perspectivas de avaliagdo. Utilizar essas diferentes perspec-
tivas amplia a abrangéncia da avaliagdo, deixando de foca-la
apenas em melhorias nas dreas operacionais das empresas.

Nesse sentido, a avaliagdo esta diretamente condicionada
a perspectiva de valor que a organizagao possui para esses
sistemas, conforme representado na Figura 4. Avaliagbes
que focalizam exclusivamente uma das perspectivas pode-
rao ser incompletas e ndo conseguirao avaliar o valor gerado
em sua totalidade. Avaliagdes que combinam mais de uma
ou que utilizam diversas perspectivas poderao reduzir as di-
ficuldades encontradas na avaliagdo dos sistemas ERP, com
o foco estritamente em indicadores financeiros, em resul-
tados operacionais e em falhas de percepgao, entre outros.

Conforme observado na Figura 4, uma das primeiras
perspectivas é a dos niveis de avaliagdo do valor da TIC, na
qual a avaliagdo pode ocorrer sob uma perspectiva mais res-
trita, focada em determinado setor da empresa ou no de-
sempenho do individuo que utiliza o sistema, ou de forma
mais abrangente, avaliando o impacto que o sistema ERP
teve sobre o valor de mercado da empresa, por exemplo.
Em ambos os casos, as caracteristicas da organizagdo e os
resultados esperados pela adogdo do sistema ERP influen-
ciardo no valor potencial, ao passo que o sistema podera
oferecer mais ferramentas e melhorias para a empresa, e no
valor percebido, ao considerar que empresas caracterizadas
por possuirem, por exemplo, uma estrutura hierarquica ou
maior complexidade, podem requerer mais funcionalidades
desses sistemas, percebendo maior valor potencial em sua
utilizagdo.

No mesmo sentido, considerar a importancia estratégica
que o sistema ERP tem para a organizagdo pode facilitar a
avaliacdo de seu valor. Para empresas com estratégia inova-
dora ou que os Sl sdo o plano central da estratégia empre-
sarial, investimentos incertos e com retorno de longo prazo



sdo aceitaveis, o que implica uma avaliagdo que também
considere essas caracteristicas. Ja as empresas de estraté-
gia conservadora ou aquelas em que os Sl sdo vistos como
suportes a estratégia empresarial, caracterizam-se por uti-
lizar uma abordagem mais segura e estavel em seus inves-
timentos na drea, o que as leva a esperar outra proporg¢ao
de valor desses sistemas, devendo-se aplicar uma avaliacdo
diferenciada.

De maneira geral, as perspectivas de valor dos sistemas
ERP sdo complementadas pela utilizagdo da avaliagao se-
gundo o seu valor potencial, percebido e realizado. O va-
lor agregado por esses sistemas podera ser percebido em
um conjunto de beneficios de natureza diversa, conforme
a perspectiva de avaliagdo adotada. Se todos os beneficios
gerados serdo avaliados, isso dependera da perspectiva de
avaliagdo utilizada pela organizagdo. Ao utilizar diversas
perspectivas de avaliacdo, o viés encontrado em cada pers-
pectiva sera reduzido ou eliminado, melhorando a avaliagao.

Por fim, destaca-se a importancia de se avaliar o valor
proporcionado pelos sistemas ERP, os quais sdo cada vez
mais frequentes nos cendrios de negdcios, demandando
crescentes investimentos. E fundamental que as empresas
realmente saibam avaliar seus beneficios e, por consequén-
cia, encontrar estratégias e/ou ferramentas para potencia-
liza-los.
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