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Resumo

A implementacdo ou atualizacdo de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) nas
empresas tornou-se praticamente imperativa com o intuito de aumentar o desempenho e a
competitividade numa economia global cada vez mais interligada. Os sistemas ERP,
combinados com novas préaticas contabilisticas e novas estratégias de gestdo, promovem
alteracdes na estrutura organizacional, reengenharia de processos e novas aptiddes dos
colaboradores que transformam o ambiente organizacional com o objetivo de melhorar a
qualidade da informacdo contabilistica, disponibilizada para auxiliar a tomada de decisdo
pelos gestores e stakeholders (investidores; colaboradores; estado, sociedade em geral,

entre outros).

Com o objetivo de contribuir para a investigacdo da contabilidade e dos sistemas ERP na
realidade portuguesa, nesta investigacdo analisam-se as alteracGes provocadas pela
utilizacdo do sistema ERP na contabilidade das organizacGes ao nivel da estrutura

organizacional, processos e colaboradores.

Na presente dissertacdo é utilizada a metodologia qualitativa com andlise interpretativa,
através da realizacdo de estudo de casos em cinco empresas portuguesas que
implementaram o Sage ERP X3. A recolha de dados da investigacdo foi efetuada

principalmente com recurso a entrevistas semi-estruturadas aos colaboradores.

Os resultados desta dissertacdo apontam para que a implementacdo com sucesso do sistema
ERP esta associada a mudangas na estrutura organizacional, reengenharia dos processos e
nas fungdes dos colaboradores. Esta mudancas interagem e provocam alteragdes entre si,
que dificultam identificar a origem e sequéncia de mudancas relativas a implementacdo dos
sistemas. Foi possivel a identificacdo de impactos diretos do sistema ERP na alteracdo dos
processos, que se reflete nas funcbes dos colaboradores, bem como, constatar que o
sistema ERP propicia a oportunidade para as empresas alterarem a sua estrutura

organizacional.

O presente trabalho permitiu ainda identificar as alteracbes que potenciam beneficios e

melhorias evidentes na area da contabilidade.

Palavras-chave: ERP, Sistemas de Informacéo, contabilidade, aspetos organizacionais
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Abstract

Implementing or updating Enterprise Resource Planning (ERP) systems in enterprises has
become virtually imperative in aim to increase performance and competitiveness in an
increasingly interconnected global economy. ERP systems, combined with new accounting
practices and new management strategies, promote changes in the organizational structure,
process reengineering and new employee skills, that transform the organizational
environment with the objective of improving the quality of accounting information,
available to assist decision-making by managers and stakeholders (investors, employees,

state and society in general, among others).

In order to contribute to the investigation of accounting and ERP systems in Portuguese
reality, this research analyses the changes caused by the use of the ERP system in the

accounting of organizations at the level of organizational structure, processes and people.

In this dissertation the qualitative methodology is used with interpretative analysis, through
the realization of case studies in five Portuguese companies that implemented the Sage
ERP X3. The data collection of the research was make mainly through semi-structured

interviews to the collaborators.

The results of this research indicate that the successful implementation of the ERP system
is associated with changes in organizational structure, process reengineering and employee
functions. These changes interact and cause changes among themselves, which make it
difficult to identify the origin and sequence of changes related to the implementation of the
systems. It was possible to identify the direct impacts of the ERP system on the change of
processes, which is reflected in the functions of the employees, as well as to verify the ERP

system provides the opportunity for companies to change their organizational structure.

The present work also allowed to identify the changes that potentiate benefits and evident

improvements in the area of accounting.

Keywords: ERP, Information Systems, accounting, organizational aspects
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1. Introducéao

O continuo desenvolvimento tecnoldgico, e em especial nos Sistemas de Informacéo (Sl),
estdo a transformar a organizacdo das empresas, em que a maioria das comunicacfes e
relagdes com os colaboradores, fornecedores e clientes séo realizadas através de redes e
sistemas digitais (Laudon e Laudon, 2007). Os Sl implementados pelas empresas, e em
particular os sistemas ERP objeto de estudo nesta investigacdo, embora considerados os
maiores, mais complexos e exigentes em termos de recursos monetarios e intelectuais, séo
essenciais para a execu¢do da estratégia corporativa, de forma a atingir os objetivos de
negocio (Granlund e Malmi, 2002).

Os sistemas ERP, utilizados tradicionalmente em grandes empresas, estdo a ser rapidamente
adotados pelas médias empresas e continuam a sua expansao para as pequenas empresas
(Antoniadis et al., 2015; Grabski et al., 2009). Estes sistemas disponibilizam mais
funcionalidades e novas integracdes de dados com as diversas areas funcionais de uma
empresa, através de continuos upgrades e desenvolvimento de novos mddulos, acompanham
e fomentam o crescimento das empresas ao dar suporte as novas necessidades de gestao para
gerir complexas estruturas organizacionais, compostas por um maior numero de

colaboradores (internos e externos), produtos ou servicos e de processos internos.

No seguimento das transformaces referidas, a nivel global surgiram alteracfes relevantes
nas praticas contabilisticas associadas a inovagdes técnicas nas analises de custos, veja-se 0
Economicc Value Added (EVA) e o Balanced Sorecard, que rasgaram a visdo existente da
contabilidade tradicionalmente considerada conservadora, com mudancas limitadas e lentas

em compara¢do com as verificadas no meio envolvente (Sulaiman e Mitchell, 2005).

A implementacdo do sistema ERP, de acordo com a literatura consultada, ndo se resume a
mudanca tecnoldgica ou de praticas contabilisticas, mas especialmente a capacidade de atuar
na mudanca organizacional. Investigacfes publicadas (Caglio, 2003; Grabski et al., 2009;
Scapens e Jazayeri, 2003) referem-se a implementacdo de um sistema ERP como uma tarefa
complexa que, quando bem bem-sucedida, promove alteragdes na estrutura organizacional,

reengenharia de processos, novas estratégias de gestédo e aptiddes dos colaboradores.



1.1. Motivacao e justificacido do estudo

O tema da presente dissertacdo surge da necessidade de compreender as alteracfes que
ocorrem da utilizacdo dos sistemas ERP, especificamente nos aspetos organizacionais da
area da contabilidade nas empresas. De facto, aliada a dindmica evolugao dos sistemas ERP,
cria-se a necessidade de novas investigac@es para estudar possiveis alteragdes decorrentes da

evolucdo tecnoldgica (Granlund, 2011).

Apesar do grande interesse da comunidade académica e empresarial na investigagdo de
como os Sl alteraram, ou poderdo alterar, os ambientes organizacionais da contabilidade,
entre outros ambientes, Sutton (2006) concluiu que os investigadores ndo conseguiram
evoluir atempadamente as metodologias de investigacdo para compreender 0S nOVOS
ambientes. Nesse seguimento, Granlund (2011) recomenda que os investigadores necessitam
de acompanhar, cada vez mais, o rapido desenvolvimento das Tecnologias de Informacao
(TI), para identificar e perceber as muitas consequéncias notaveis (intencionais ou nao) em
relagdo as préaticas da contabilidade e controlo de gestdo. Ambos defendem a necessidade de
mais investigacdes para compreender o impacto dos Sl em diversas areas de estudo.

Também Grabski et al. (2011), apds uma extensa revisdo de literatura, publicam um artigo
com a catalogacdo das investigacOes existentes em sistemas ERP, por topicos com interesse
para a contabilidade, concluindo que a investigacdo em sistemas ERP precisa de maior foco
no suporte e desenvolvimento tedrico para explicar resultados, explorar novos niveis de
analise (por exemplo: projeto, grupo ou sub-unidade, etc.), investigacdes a longo prazo para
0s estagios maduros da utilizacdo pds-implementacdo, atualizac6es e coevolucao de sistemas

ERP, estruturas organizacionais e processos de negécios.

Com a presente investigacdo pretende-se contribuir para melhorar a compreensdo sobre as
mudancas nos aspetos organizacionais da area da contabilidade decorrentes da
implementacdo de sistemas ERP em empresas portuguesas. Disponibiliza-se também
informagdo para possibilitar aos profissionais da contabilidade adquirir novas competéncias
para desempenhar as suas fungdes e as empresas obterem o0s conhecimentos necessarios para
planear e implementar as mudancas na organizacdo e auxiliar a comunidade académica em
investigagbes futuras e no conhecimento das mais recentes praticas da contabilidade

utilizadas nas empresas portuguesas.



1.2. Objetivos da investigacao

O presente trabalho tem como objetivo investigar, identificar, compreender e descrever as
alteracdes resultantes da implementacdo dos sistemas ERP nos aspetos organizacionais da
area da contabilidade das empresas, mais precisamente no que se refere as mudancas na
estrutura organizacional, as atividades desenvolvidas e aos conhecimentos e aptiddes

exigidos para a execucdo das atividades.

A investigacdo tem como objetivo de estudo responder a questdo: Qual a influéncia da
implementacdo do sistema ERP nos aspetos organizacionais da area da contabilidade das

empresas?
Identificar / Compreender:

A. Quais os beneficios associados a implementacéo de sistemas ERP;

B. Quais as alteracdes relacionadas com 0s processos;

C. Quais as alteragbes relacionadas com o0s conhecimentos e funcdes dos
colaboradores;

D. Quais as alteracdes relacionadas com a estrutura organizacional.
Descrever:

A. Como é que o ERP influenciou a alteracdo da estrutura organizacional;

w

Como a alteracdo de processos alterou as fungdes dos colaboradores;
C. Como a alteracdo de funcbes exigiu novos conhecimentos e aptiddes aos

colaboradores.

Por fim, o presente trabalho pretende apresentar recomendacdes baseadas nas situacoes
relatadas no estudo de casos e fundamentadas na literatura, sobre as mudancas necessarias
para que as organizagdes possam incorporar 0 maximo de beneficios com a implementacéo
do sistema ERP.



1.3. Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos principais.

O presente capitulo, que corresponde & introducdo, apresenta 0 tema com o enquadramento

da investigacdo, motivacgdes, objetivos gerais e questdo orientadora da investigacao.

No segundo capitulo avangamos com uma abordagem tedrica do tema, onde sera
apresentada a revisdo de literatura com a finalidade de desenvolver a origem e evolucao dos
sistemas ERP, bem como a evidéncia prévia do impacto da implementacdo dos sistemas
ERP nos aspetos organizacionais da area da contabilidade.

No terceiro capitulo, realiza-se a apresentacdo da metodologia adotada na investigacdo, a
caracterizacdo do método de recolha de dados e a caracterizacdo da replicagdo do estudo de

casos multiplos.

No capitulo quatro apresentamos o0s cinco estudos de caso, realizando a apresentacdo das
empresas analisadas e caracterizando o respetivo sistema ERP e a sua implementacdo. Ainda
neste capitulo efetua-se a analise e interpretacdo dos dados, avaliando a influéncia do

sistema ERP nas empresas, quer individualmente, quer coletivamente.

Por fim, no quinto e ultimo capitulo, apresentamos as conclusdes finais do estudo, através da
sintese de resultados obtidos face aos objetivos propostos inicialmente e propdem-se

possiveis futuras linhas de investigacdo no ambito deste tema e da dissertacéo.



2. Revisao da Literatura

2.1. Sistemas Enterprise Resource Planning (ERP)

De acordo com Hossain et al. (2002) os sistemas ERP (ou Sistemas Empresariais) sdo
sistemas de software para gestdo de negdcios, englobando mddulos que suportam areas
funcionais como planeamento, producgéo, vendas, marketing, distribuicdo, contabilidade,
gestdo financeira, gestdo de recursos humanos, gestdo de projetos, gestdo de stocks, servigos

e manutencdo, transporte e e-business.

Laudon e Laudon (2007) referem-se ao sistema ERP como parte integrante dos Sl de uma
empresa que, de acordo com Romero e Vernadat (2016), podem ser constituidos por:
Enterprise Resource Planning (ERP), Supply Chain Management (SCM), Manufacturing
Execution Systems (MES), Customer Relationship Management (CRM), Product Lifecycle
Management (PLM) e Business Intelligence (Bl). Segundo Laudon e Laudon (2007) as
inovacOes tecnoldgicas nos Sl estdo a provocar alteragbes constantes nos modelos de
negocios, com o crescimento exponencial de informacdo no formato digital, novas formas
de aceder a informacdo online (smartphones e tablets) e de efetuar e-commerce. De facto, as
alteracbes decorrentes esticam os limites dos atuais sistemas de seguranca, juridicos,
financeiros, politicos e sociais, e motivam a cria¢do de nova legislacdo (Romero e Vernadat,
2016).

Objetivamente, as empresas estdo a usar tecnologia da informacao para perceber e responder
as rapidas mudancas de consumo dos clientes, reduzir os stocks ao mais baixo nivel
possivel, e aumentar a eficiéncia operacional (Laudon e Laudon, 2007), que por sua vez

causam novos impactos nos negdcios e levam ao surgimento da empresa digital.

Apesar de nenhum sistema conseguir fornecer todas as informacdes de que uma organizacao
necessita, os sistemas ERP procuram integrar os processos de negocios dos varios
departamentos que constituem a organizagdo, para centralizar o armazenamento da
informacao fragmentada num unico sistema que € utilizado por toda a organizacdo. Por este
motivo, os sistemas ERP tornaram-se os maiores e mais complexos Sl dentro de uma
organizacdo, sendo cada vez mais comum incorporar ou integrar 0S outros sistemas,
nomeadamente CRM e SCM (Vathanophas, 2007).



2.1.1.  Origem, evolucéao e atualidade

Para encontrar os antecedentes dos sistemas ERP temos de recuar até aos anos 70, quando
surgiram os sistemas Material Requirements Planning (MRP) que, com base na utilizacéo
dos dados na lista de materiais e calculos das necessidades de material para cada etapa de
producdo, permitiam gerir o planeamento e controlo do ciclo de producédo para transformar

matérias-primas em produtos acabados (Wortmann, 1998).

Na década de 80, a evolugdo do sistema MRP para o sistema Manufacturing Resource
Planning (MRP II) incorporou funcionalidades de outras &reas como a gestdo financeira,
vendas, distribuicdo e recursos humanos, culminado com a integracdo do planeamento e
controlo das funcdes técnicas associadas a producdo de produtos, desde as etapas técnicas de
desenvolvimento do produto aos processos de produgdo. Gragas as funcionalidades
agrupadas numa framework denominada Computer Integrated Manufacturing (CIM),
demonstrou-se que industrias t&o distintas como a do automovel e do mobiliario podiam ser
geridas pelos mesmos processos de negdcios implementados nos pacotes standard de
software MRP Il (Klaus et al., 2000). Assim, com os custos de desenvolvimento a serem
suportados por um maior nimero de clientes, permitiu reduzir os custos de licenciamento e

os sistemas MRP Il tornaram-se acessiveis a mais empresas (Wortmann, 1998).

Klaus et al. (2000) referem que o termo ERP surgiu provavelmente pela primeira vez em
1992 no artigo “CIM II: The Integrated Manufacturing Enterprise” escrito por Lopes Peter
(1992) em que este destaca os sistemas ERP como as melhores solu¢Bes empresariais, mais
rpidas e mais econdmicas, através de base de dados relacional e arquitetura cliente-

servidor, com integracao entre fornecedores, departamentos e clientes.

Na década de 2000, a nova geracdo de sistemas ERP Il construidos sobre a base dos
tradicionais sistemas ERP, melhoram a gestdo estratégica e expandem a colaboracao inter-
organizacional ao englobarem mais processos do negdcio através da integragdo continua de
novos moédulos para suportar 0s novos modelos de gestdo, cadeia de abastecimento e
distribuicdo: Supply Chain Management (SCM), Customer Relationship Management
(CRM), Business Intelligence (BI), Advance Planning and Scheduling (APS), Human
Resource Management (HRM), Corporate Performance Management (CPM) (Magller,
2005).



Os sistemas ERP I, também sdo denominados como Extended Enterprise Resource
Planning (eERP), por estenderem as suas funcionalidades para além dos limites da empresa
a outras entidades como fornecedores e clientes (Mgller, 2002), foram além do comum
Eletronic Data Interchange (EDI), implementando modulos Web colaborativos (e-
Commerce para o B2C, e-Procurement para o B2B e Intranet para o B2E) e ainda
disponibilizaram ligagdo com outros servigos na Internet como redes sociais e cloud

computing.

Gartner Group (2000, p. 1) definiu os sistemas ERP Il como “a business strategy and a set
of industry-domain-specific applications that build customer and shareholder value by
enabling and optimizing enterprise and interenterprise, collaborative operational and

financial processes”.

A propria definicdo da American Production and Inventory Control Society (APICS)
relativa ao conceito do sistema ERP tem evoluido continuamente desde a sua origem até aos

nossos dias. Algumas das defini¢des sao:

Em 1998: “an accounting-oriented information system for identifying and lanning the
enterprise-wide resources needed to take, make, ship, and account for customer orders”
(Watson e Schneider, 1999, p. 5).

Em 2001: “a method for the effective planning and controlling of all the resources needed to
take, make, ship and account for customer orders in a manufacturing, distribution or service
company” (Nah, 2002, p. 37).

Em 2005: “a framework for organizing, defining, and standardizing the business processes
necessary to effectively plan and control an organization so the organization can use its

internal knowledge to seek external advantage ” (Jacobs e Weston, 2007, p. 1).

Presentemente, a APICS (2011, p. 48) define o sistema ERP como: “a framework for
planning all of the resources of a business, from strategic planning through execution.
Information technology tools and software can automate process links, sharing information
across functional areas and processing business transactions efficiently. ERP systems also
support the organization of data for decision making and analysis, and are typically
organized around modules that support functional areas such as finance, marketing, human
resources, operations, purchasing, and logistics. Real-time sharing of data is enabled by

using a common database across these modules”.



Mais recentemente, na década de 2010, surge o denominado ERP IIl que visa a
disponibilizacdo de novas funcionalidades para a criagdo de “empresas sem fronteiras”,
construidas sobre um conjunto de tecnologias emergentes: Cloud Computing, Service
Oriented Architecture (SOA), Big Data, midias sociais e telecomunicacdes moveis (Romero
e Vernadat, 2016). Estas situagdes tém como objetivo de suportar a execugéo das fungdes de
negdcios dentro e fora da empresa, ndo apenas para os funcionérios, mas também para os
seus parceiros fornecedores e clientes, com particular foco em todas as cadeias de
fornecimento e distribuicéo, incluindo a integracdo das midias sociais para criacdo de canais
diretos de promogdo e venda de bens e servigos, ndo apenas para o0s clientes, mas também
para os potenciais clientes (Vasilev, 2013).

A integracdo do ERP com as midias sociais permite efetuar melhores analises sobre
previsdes de vendas, ndo apenas com base nos registos comerciais internos, mas também
sobre a analise das estratégias de marketing aplicadas (Vasilev, 2013). A analise empresarial
com recurso a Business Intelligence (BI) e Decision Support Systems (DSS) estende-se para
a informacéo externa existente em datawarehouse conhecidos por “Big Data” ¢ concebidos
para armazenar os dados recolhidos nas midias sociais, relativos a navegacdo dos
utilizadores (Romero e Vernadat, 2016), como por exemplo o endereco IP que permite

efetuar segmentacdo geografica.

Esta geracdo de sistemas, também identificada por outros autores (Gupta e Misra, 2016;
Bjorn Johansson et al., 2015) como “Cloud ERP”, além de permitir a sua instalagdo em
infraestruturas Cloud Computing interna ou externa a empresa, € disponibilizada com novos
modelos de licenciamento Software-as-a-Service (SaaS) com assinatura mensal ou anual.
Esta nova solucdo possibilita o acesso ao sistema ERP em qualquer lugar e a qualquer

momento, desde que exista acesso a Internet.

Por meio de estudo exploratorio, Johansson e Ruivo (2013) identificaram 10 fatores que
influenciam a ado¢do do modelo SaaS nos sistemas ERP: custo, seguranca, disponibilidade,
usabilidade, implementacédo, ubiquidade, flexibilidade, compatibilidade, analise e melhores
praticas. Os autores referem que todos os clientes indicaram a reducdo de custos como
beneficio, apesar de demonstrarem preocupagéo respeitante a seguranca e disponibilidade da

informacao, por exemplo na situacéo do fornecedor do servi¢o abandonar o negocio.

Por sua vez, o estudo de Johansson et al. (2015) verificou que as pequenas e médias

empresas (PME) sdo muito mais positivas quanto as oportunidades e um pouco menos
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ceticas quanto as preocupacdes identificadas. Por outro lado, as grandes organizac@es foram
as mais céticas quanto as oportunidades e mais preocupadas com as questdes negativas
identificadas. O estudo conclui que as grandes organizagdes sao mais resistentes a adocao de

solucgdes Cloud ERP.

As empresas que optam por alugar solucdes ERP, através do modelo SaaS no qual toda a
infraestrutura assenta sobre Cloud Computing, consideram que essa opgdo tem um impacto
positivo na reducdo de custos (aquisicdo, manutencao e gestdo de infraestrutura de hardware
e software) (Brandas et al., 2015).

No que se refere a tendéncias para o futuro, e a fim de melhorar os 3C’s (comunicagéo,
cooperacdo, colaboracdo) para aumentar a produtividade, flexibilidade, capacidade de gerir e
reagir dinamicamente as condi¢cGes do mercado em rapida mutacdo, a integracdo de sistemas
corporativos permanecera desejavel e até mesmo obrigatria em muitos casos (Romero e
Vernadat, 2016), sendo que a integracdo podera ocorrer em situacdes distintas:

e nos diversos Sl internos da organizacao;

e em Sl federados de um grupo multinacional, geograficamente distribuido;

e nos Sl de vérias organizacdes adquiridas ou fundidas, que necessitam trabalhar

como uma Unica entidade;
e com os Sl de organizagdes externas, como 0s parceiros e fornecedores da cadeia de

abastecimento.

Esta tendéncia vai levar os gestores de topo a questionar até que ponto devem os Sl estar
abertos aos parceiros ou partes interessadas, enquanto defendem a seguranca dos dados ou
dos direitos de propriedade intelectual e balancear os 3C’s com um novo conceito de
confian¢a organizacional, que vai influenciar decisdes estratégicas no grau de integracdo dos

Sl e também a nivel organizacional (Romero e Vernadat, 2016).

Além da vulgarizacdo da Comunicacdo Machine-to-Machine (M2M) na era da 4 Revolucéao
Industrial (Industria 4.0), paradigmas como Computacdo Pervasive ou Ubiquitous estdo a
permitir a Internet-of-Everything (IoE), criar novas conexdes entre pessoas, Processos,
dados, objetos e até mesmo servigos, que combinado com a computagdo distribuida em
objetos do quotidiano, permite executar aplicacbes sob o paradigma AAA (Anywhere,

Anytime, Anybody / Any type / Any device) (Romero e Vernadat, 2016).



2.1.2. Sistemas Complementares

Os sistemas ERP, reconhecidamente bons e mais focados no processamento de transacoes,
mas menos versateis na disponibilizacdo de ferramentas para apoio & decisdo ou incapazes
de satisfazer as exigéncias especificas de algumas organizacgdes (Booth et al., 2000), séo por
vezes complementados com outros sistemas. Exemplos de sistemas complementares aos
sistemas ERP, sdo os sistemas Strategic Enterprise Management (SEM) e os sistemas best-
of-breed (BoB), concebidos para ajudar os gestores das empresas na tomada de decisfes
estratégicas. As razdes para a preferéncia de uso destes sistemas incluem a interface

amigavel e sua flexibilidade na producéo de analises e relatérios.

Os sistemas SEM sdo caracterizados por utilizarem a base de dados do sistema ERP,
dependerem do uso de ferramentas de datawarehousing, disponibilizarem ferramentas e
aplicacdes integradas que permitem apoiar a tomada de decisfes estratégicas executivas
internas e externas a organizacao (Brignall e Ballantine, 2004).

Rom e Rohden (2007) indicam que, comparativamente com os sistemas ERP, os sistemas
SEM tiveram maior impacto nas praticas da contabilidade de gestdo, ao serem melhores no
apoio a elaboracdo de relatorios e analises, como pela sua capacidade na utilizacdo de dados
ndo financeiros requeridos nas mais recentes técnicas da contabilidade. Além disso,
Granlund e Malmi (2002) referem que a introducdo dos chamados médulos de SEM pode
levar as empresas a ado¢do de métodos ndo usados anteriormente, indicando o uso do
Activity Based Costing (ABC) e do Balanced Scorecard (BSC) como exemplos de processos

executados em sistemas baseados em folhas de calculo ou em software especializado.

No que diz respeito aos sistemas BoB, estes sdo softwares tradicionais ou personalizados
que frequentemente funcionam como sistemas auténomos (Davenport, 2000). Foram
preferidos nos departamentos financeiros por lidarem melhor com a maioria dos problemas
na contabilidade de gestdo, nomeadamente no processamento de dados, planeamento do
orcamento e apresentacdo de informacéo para os decisores (Hyvonen, 2003). Consoante as
necessidades da organizacédo sdo selecionados sistemas BoB distintos para cada necessidade,
com base na melhor solucdo disponibilizada por cada fabricante. Consequentemente, a
dificuldade ou até a impossibilidade de integracdo dos mdaltiplos sistemas BoB de varios
fabricantes, tende a aumentar os custos e complexidade de manutencdo (Major e Vieira,
2009).
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2.1.3. Beneficios

Shang e Seddon (2002) investigaram a seguinte questdo: Que beneficios empresariais
podem ser obtidos com o uso de sistemas ERP? Os autores, a partir de informac&o publica
relativa aos Sl e de entrevistas a gestores de 34 organizacGes, apresentam uma lista de
beneficios organizados na Tabela 1 em cinco dimensdes: operacional, gestdo, estratégica,

infraestrutura T1 (Tecnologia de Informac&o) e organizacional.

Tabela 1 - Beneficios do sistema ERP

Dimenséao do

Beneficio Categorias do Beneficio

1.1 - Reducdo de custos

1.2 - Reducéo do tempo de ciclo

1.3 - Melhoria da produtividade

1.4 - Melhoria da qualidade dos dados

1.5 - Melhoria dos servicos ao cliente

1.6 - Responsabilidade do utilizador

2.1 - Melhor gestdo de recursos

2. Gestéo 2.2 - Melhoria na tomada de deciséo

2.3 - Melhoria do desempenho estratégico

3.1 - Suporte ao plano de crescimento de negdcios atual e futuro
3.2 - Apoia a inovacgdo empresarial

3.3 - Apoia a lideranga de custos

3.4 - Suporta a diferenciacdo de produtos e servicos

3.5 - Permite ligagdes externas

3.6 - Permite a expansdo mundial

4.1 - Maior flexibilidade de negécios

4. Infraestrutura Tl | 4.2 - Reducéo de custos de T

4.3 - Aumenta a capacidade de infraestrutura de TI

5.1 - Suporta mudangas organizacionais de negdcios

5.2 - Facilita a aprendizagem e amplia as competéncias do colaborador
5.3 - Empowerment

5. Organizacional 5.4 - Muda a cultura com uma visdo comum

5.5 - Muda o comportamento do colaborador com um foco deslocado
5.6 - Melhor moral e satisfacdo do colaborador

5.7 - Estandardizacéo

Fonte: Adaptado de Shang e Seddon(2002) e Staehr (2007)

1. Operacional

3. Estratégica

Mais tarde os resultados apresentados anteriormente foram confirmados e complementados
por Staehr (2007) em estudo de casos com entrevistas a quatro empresas australianas, que
complementou a lista de beneficios com a adicdo de duas categorias de beneficios 1.6

“Responsabilidade do utilizador” e 5.7 “Estandardiza¢do” referentes respetivamente as
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dimens@es Operacional e Organizacional. O autor refere que, mesmo ndo sendo expectavel
que todos os beneficios ou dimensdes sejam alcancados em todas as organizagdes, s&o um

ponto de partida para novos estudos.

Kanellou e Spathis (2013) adotaram também a classificacdo de beneficios definida por
Shang e Seddon (2002) para investigar os beneficios nos processos e praticas da
contabilidade proporcionados pela utilizagdo do sistema ERP, e a sua relacdo com a
satisfacdo do utilizador. No estudo, utilizaram a abordagem quantitativa para analise dos
dados recolhidos por questionario, onde participaram profissionais da contabilidade e TI de
193 empresas gregas. Os autores identificaram a existéncia de quase todos os beneficios
referidos por Shang e Seddon (2002), referentes a utilizacdo do sistema ERP, expeto a
influéncia na reducdo de pessoal no departamento da contabilidade, que recebeu uma
classificacéo baixa e ndo contribuiu para o beneficio relativo a reducéo dos custos operacionais.
Entre os profissionais da contabilidade e de TI inquiridos, ndo foram identificadas diferencas
relativas a percecdo dos beneficios, contudo no estudo de Mahesha e Akash (2013) a

percecdo dos contabilistas é ligeiramente melhor que as dos profissionais de TI.

Num outro estudo, os beneficios reais mais observados por Spathis e Constantinide (2004)
resultantes da introdugdo do sistema ERP referem-se a maior flexibilidade na criagdo de
informacdo, maior integracdo de aplicacGes da contabilidade e melhoria da qualidade dos
relatorios - demonstracdes financeiras. No sentido inverso, entre 0s menos cotados esta a
melhoria no controlo dos ativos correntes, reducdo de pessoal no departamento da
contabilidade e reducdo do tempo de emissao dos recibos de vencimento.

Mais recentemente, no estudo de Antoniadis et al. (2015) relativo a adocdo e utilizacdo dos
sistemas ERP em 37 PMEs na regido da Maced6nia Ocidental, os resultados mostraram que,
embora as PMEs reconhecam as vantagens e os beneficios nas operacGes de recolha e
tratamento de dados confiaveis, bem como na economia de tempo obtida pela automatizacao
de processos no sistema ERP, nem todas as funcionalidades dos sistemas ERP séo
implementadas nas PMEs e 0s gestores ndo tiram vantagem da sua utilizacdo para reduzir

Custos e recursos operacionais.

Havia sido anteriormente identificado por Hustad e Olsen (2013) que as PMEs em
comparagdo com as grandes empresas correm mais riscos € possuem menos recursos e
competéncias para implementar os sistemas ERP, além de estarem mais dependentes de

suporte externo.
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2.2. Influéncia do Sistema ERP

A implementacdo bem-sucedida de sistemas ERP é um desafio para as organizacdes, uma
vez que o sistema ERP influencia mudancas na propria organiza¢do, composta por um

conjunto de elementos interligados que interagem e provocam alteragdes entre si.

Para auxiliar a investigacdo nos aspetos organizacionais é formulado o modelo tedrico da
Figura 1, com base no diamante da mudanca de Leavitt, para entender como o sistema ERP
ao ser introduzido como uma nova tecnologia, vai influenciar substanciais alteragdes nas

restantes dimensdes: estrutura, processos e colaboradores.

O modelo do sistema de Leavitt (1965) para a mudanca organizacional considera que, ao
implementar a estratégia de mudanca de uma organizacdo, a analise dos efeitos tem de ser
efetuada em quatro dimensdes interdependentes: tarefas, pessoas, estrutura e tecnologia.
Sendo que, tradicionalmente, o diamante da mudanca de Leavitt é usado para explicar como

a introducdo da tecnologia numa organizacao interage com as tarefas, pessoas e estrutura.

Figura 1 - Adaptacdo do modelo de Leavitt para estudo da influéncia do sistema ERP

Sistema ERP
i
‘ E=trutura }<% ———————————— [:>{ Procezzos ‘
= <
S A
™, i
, " Iy

2 Colaboradores <

Fonte: Adaptado de Leavitt (1965).
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2.2.1. Influéncia nos colaboradores da contabilidade

As evolugdes tecnoldgicas e da sociedade causam constantes alteracfes nas atividades
laborais e nomeadamente no comportamento dos profissionais da contabilidade,
reconhecidos pelas suas tradicionais funcdes de registo e reporte das informacdes
contabilisticas em livros. Automatizacdo e integragdo, caracteristicas implicitas nos sistemas
ERP, reduzem a necessidade de executar tarefas de rotina (recolha de informacdo e
preparacdo de relatérios) e proporcionam maior disponibilidade para a execucao de analises
(Granlund e Malmi, 2002).

Siegel (1999) descreve a transformacao dos profissionais da contabilidade, sendo que, até ao
inicio da década de 90, grande parte das suas tarefas estavam restritas a efetuar manualmente
a preparacdo de orcamentos, relatérios e demostracGes financeiras. Estes ndo participavam
no processo de decisdo e frequentemente sé eram informados apds a ocorréncia dos
acontecimentos, sendo reconhecidos como os historiadores e guardibes dos registos
financeiros das organizacdes. Na década de 90, os avancos tecnol6gicos ao permitirem
reduzir o tempo de preparacdo dos dados, impulsionaram que os profissionais da
contabilidade assumissem funcbes na lideranca de equipas e consultadoria na andlise de

informagdes para a tomada de decises.

Caglio (2003) explica como, devido a influéncia dos sistemas ERP no papel dos
contabilistas, pode ocorrer a hibridizacdo cruzada de tarefas e praticas entre profissionais da
contabilidade e de TI, motivando situacdes em que diferentes grupos profissionais partilham
funcbes ou lutam pelo poder. Acresce ainda que estes Sl estdo a contribuir para a difusdo do
conhecimento contabilistico por toda a organizacdo, com os sistemas ERP a executarem
automaticamente varias atividades relacionadas com a contabilidade de gestdo, producdo de
relatorios, balanco consolidado, gestdo de ativos, gestdo de stocks, entre outros.
Consequentemente, os profissionais da contabilidade ao terem mais disponibilidade, podem-
se tornar criadores proativos de uniformizacdo de praticas processuais das atividades
organizacionais, fluxos de informacdo e relagcdes de trabalho. Podem também usar a sua
experiéncia em outras areas como a tomada de decisOes estratégicas, a gestdo empresarial e

as tecnologias de informagéo.
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Scapens e Jazayeri (2003) argumentam que a utilizagdo do sistema ERP SAP contribuiu para
as alteracbes, com influéncia na mudanca do papel dos contabilistas de gestdo,
nomeadamente atraveés de:

e eliminacdo dos trabalhos de rotina;

e informacéo mais prospetiva;

e gestores operacionais com conhecimento de contabilidade;

e contabilistas de gestdao desempenham um papel mais amplo.

O sistema ERP integra automaticamente os langcamentos na contabilidade a partir dos dados
inseridos nos departamentos operacionais. Os gestores operacionais podem aceder no
sistema ERP as informacOes pretendidas para 0s seus orcamentos e previsdes, sem

necessitarem dos relatérios da contabilidade.

Na tabela seguinte sintetizam-se os principais argumentos relevantes recolhidos na literatura

que evidenciam a influéncia dos sistemas ERP nos colaboradores.

Tabela 2 - Principais argumentos relevantes para a investigacao de influéncias nos
colaboradores

Autor Argumentos para investigacdo de influéncias nos colaboradores

(Granlund e Malmi, 2002) Com menos tarefas de rotina para executar, tem disponivel mais
tempo para efetuar analises.

(Caglio, 2003) Com o ERP a automatizar diversas tarefas, os contabilistas usam o
(Vakilifard et al., 2013) tempo extra para se envolverem na gestdo do negécio, tomada de
decisBes estratégicas e tecnologia de informacéo.

(Scapens e Jazayeri, 2003) Os contabilistas de gestdo desempenham um papel mais amplo,

(Grabski et al., 2008) como consultores de negdcios para a gestdo de topo, do que o
(Malinic e Todorovic, 2012) |tradicional contabilista de gestdo provedor de relatérios de
informagoes.

(Scapens e Jazayeri, 2003) Gestores de outros departamentos obtém conhecimentos de
contabilidade.

(Assolari, 2005) Contabilistas de gestéo precisam de adquirir mais competéncias e
(Grabski et al., 2008) melhorar a compreens&o dos negdcios e dos processos associados.
(Grabski et al., 2009) Quanto maior o sucesso da implementacdo do ERP, mais

significativa € a mudanca nas tarefas dos contabilistas de gestao.

Fonte: Elaboracéo propria.
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2.2.2. Influéncia na estrutura organizacional

“Structure can be defined as the design of organization through which the enterprise is
managed. This design, whether formally or informally defined, has two aspects. It includes,
first, the lines of authority and communication between different administrative offices and
officers and, second, the information and data that flow through these lines of

communication and authority.” (Chandler, 1962, p. 14).

A estratégia para implementacdo de um sistema ERP, associada a uma cultura
organizacional dindmica, pode ocasionar alteragdes na estrutura organizacional (referidas na
Tabela 3) e a restruturacdo dos circuitos de autoridade e comunicagdo. O sistema ERP ao
facilitar a distribuicdo e acesso a informacdo em tempo real por toda a organizacéo,
possibilita que os gestores coordenem um maior nimero de colaboradores e contribui para a
reducdo do numero de niveis hierarquicos na organizacdo. Articulado com a dispersdo de
dados e relatérios da contabilidade de gestdo para além do departamento da contabilidade,
permite a descentralizacdo de determinadas tomadas de decisGes e maior autonomia aos
colaboradores (Laudon e Laudon, 2007; Rom e Rohde, 2007).

Tabela 3 - Principais argumentos relevantes para a investigacao de influéncias na
estrutura organizacional

Autor Argumentos para a investigacdo de influéncias na estrutura

(Assolari, 2005) Reducéo do nimero de funcionarios.
(Poston e Grabski, 2001)
(Grabski et al., 2009)

(Caglio, 2003) Alteracdo dos limites entre contabilidade financeira e
contabilidade de gestéo.

(Scapens e Jazayeri, 2003) Informacao mais prospetiva.

(Rom e Rohde, 2007) Disperséao da contabilidade de gestdo para os gestores de outros
departamentos.

(Grabski et al., 2009) Aumento na qualidade das tomadas de decisdo com base em

(Spathis e Constantinides, 2004) |informacao fiavel e em tempo Util.

(Spathis e Constantinides, 2004) | Integracao de aplicagdes, permite maior flexibilidade no
processamento de dados e criag&o relatérios.

Fonte: Elaboracao propria.

Mudangas na estrutura organizacional e nas responsabilidades de alguns departamentos
foram observadas por Granlund e Malmi (2002), no estudo que examina os efeitos do

sistema ERP na gestdo de dez empresas finlandesas. Numa empresa a analise das operagdes
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a serem configuradas no sistema ERP motivou a formagdo de uma nova unidade com novas
responsabilidades. Ao passo que, em outra empresa, 0 ERP facilitou a alteracédo de uma
estrutura organizacional constituida por unidades de negdcios especializadas num
determinado tipo de produtos, para uma organizacao que produz varios tipos de produtos em
varias das unidades. A decisdo sobre o que produzir e em que quantidades foi deslocada das
unidades de negocios para a administracdo, se bem que apesar de as unidades terem perdido
autonomia continuaram a ser responsabilizadas pelos resultados. Desse modo, embora as
responsabilidades tenham sido alteradas no contexto do sistema ERP, ndo existiram

alteracdes nas ferramentas de controlo de gestdo (Granlund e Malmi, 2002).

2.2.3. Influéncia nos processos da contabilidade

Aproveitar as vantagens da estandardizacdo do sistema ERP implica que este seja
implementado com o minimo de alteragdes, enquanto ocorre uma significativa reengenharia
dos processos de negdcios da empresa que sdao integrados no sistema ERP (Davenport,
2000). Ao customizar o sistema ERP perdem-se as vantagens de adquirir um software

standard e dificulta a atualizacdo para novas versoes (Scapens et al., 1998).

Hyvdnen (2003) constata que héa trés formas de atuar no processo de implementacdo dos
sistemas ERP :
o efetuar reengenharia dos processos de negdcio para o0 ERP funcionar corretamente e
proporcionar beneficios;
e customizar o sistema ERP para satisfazer as necessidades da organizacao;
e simultaneamente efetuar a reengenharia dos processos de negocio e a customizacgéo
do ERP.

A investigagdo exploratéria conduzida por Spathis e Constantinide (2004) em 26 empresas
na Grécia, identificou e confirmou por evidéncia empirica uma série de alteracdes
introduzidas pelo sistema ERP e o0s seus beneficios nas praticas contabilisticas. Os
resultados do questionario demostraram alteracdes nas praticas contabilisticas referentes ao
incremento na utilizacdo da auditoria interna, de indicadores de desempenho néo financeiros
e andlises de rendibilidade por segmento de negocio e por produto. A generalidade das

empresas, motivadas pela integracdo das aplicacGes e disponibilidade de dados em tempo
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real, introduziram novas técnicas como as analises de racios financeiros, a producdo de
orcamentos, centros de resultados, custos de absorcdo e andlise de clientes, enquanto um

pequeno numero de empresas introduziu o ABC e o “custo alvo”.

No entanto, Granlund e Malmi (2002) referem a dificuldade na introducéo de técnicas mais
sofisticadas, como o ABC nos sistemas ERP, devido a complexidade, pouca qualidade e

falta de interfaces amigas do utilizador em determinadas funcionalidades e médulos.

No mesmo sentido apontam as conclusdes do estudo realizado em PME portuguesas por
Machado (2016), realizado com o objetivo de analisar quais os métodos utilizados para
distribuir custos indiretos e se a sua utilizacdo é condicionada pelo software utilizado. Das
58 empresas analisadas, 76% efetua a alocacdo dos custos indiretos com base no volume de
producdo, sendo que nas restantes empresas ndo sdo alocados custos indiretos aos produtos.
N&o foi identificada a utilizacdo do método ABC ou outros teoricamente mais adequados. A
autora verificou ainda que a selecdo do método de distribuicdo dos custos indiretos é
condicionada, consoante 0 método € implementado por um colaborador interno ou com
recurso a servigos de consultores externos. No caso de ser implementado por consultores
externos, em todas as empresas 0 método adotado foi integrado com o sistema ERP ou
gestdo da producdo, que por sua vez condicionou 0 método de distribuicdo dos custos

indiretos.

Decorrente das alteraces das funcbes dos contabilistas observadas por varios
investigadores, o Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) efetuou uma
ampla pesquisa (Stede e Malone, 2010) sobre os profissionais da contabilidade do ocidente e
oriente, que permitiu catalogar as tarefas desempenhadas com base nos seguintes grupos:

e Operacbes contabilisticas: processamento de transacdes, contas a pagar € a
receber, e relatdrios financeiros;

e Relatérios externos: relatérios estatutarios, financas corporativas, tesouraria e
risco financeiro, regulamentacdo e auditorias internas, conformidade com os
requisitos regulamentares e impostos;

e Contabilidade de gestdo: preparacéo e interpretacdo de informacdes contabilisticas
de previsdo, orcamentacdo, célculo de custos e criagdo de relatorios sobre desvios,
bem como gestdo do fluxo de caixa;

e Gestdo dos Sl: desenvolvimento, implementacéo e manutengéo de SI;
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e Apoio a gestdo: identificacdo e analise de opcles estratégicas, apoio a deciséo,
concecéo de indicadores de pessoal-chave, benchmarking, contabilidade de gestéo
estratégica e gestao de risco;

e Outros: gestdo de pessoal, formacdo, administracédo e outras atividades diversas.

Das tarefas atribuidas aos profissionais da contabilidade no estudo do CIMA, o0s
investigadores Belfo e Trigo (2013) identificaram um conjunto de tarefas (relatorios
externos e de conformidade, analise estratégica, benchmarking, previséo, auditoria interna,
controlos internos, gestdo de riscos, acesso e relato de dados ndo-financeiros, analise de
dados histdricos, relatorios personalizados e interativos) ainda com deficiente suporte ou
mesmo sem suporte tecnoldgico direto, mas que segundo 0s autores estas tarefas num futuro
préximo poderdo ser suportadas por novas e emergentes tecnologias de informacdo (Web
Services & Internet of Services, Mobile devices, Cloud Computing, Business Intelligence
Strategic, Enterprise Architecture & Enterprise Application Integration, Business Process
Management Significant, Computer Assisted Auditing Tools and Techniques (CAATTS)
Auditors, Big Data) passiveis de ser integradas nos sistemas ERP.

Tabela 4 - Principais argumentos relevantes para a investigacao de influéncias nos

processos
Autor Argumentos para a investigacdo de influéncias nos processos
(Scapens et al., 1998) Reengenharia dos processos versus customizacao do sistema
(Davenport, 2000) ERP.
(Hyvonen, 2003)
(Granlund e Malmi, 2002) O software da contabilidade de gestdo influencia o método de
(Machado, 2016) distribuigdo de custos indiretos por produto.
(Caglio, 2003) Vérias tarefas de rotina passam a ser realizadas de forma
(Scapens e Jazayeri, 2003) automatizada pelo ERP.
(Spathis e Constantinides, 2004) | AlteracGes nas praticas contabilisticas, motivadas pela
(Vakilifard et al., 2013) disponibilidade de dados em tempo real.
(Sutton, 2006) Aumento da eficiéncia do trabalho e reducéo do tempo necessario
(Malinic e Todorovic, 2012) a execucao das tradicionais tarefas (relatorios, fecho de contas do
periodo) dos contabilistas de gestao.
(Stede e Malone, 2010) Tarefas suportadas por novas tecnologias integradas nos sistemas
(Belfo e Trigo, 2013) ERP.

Fonte: Elaboragéo propria.
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2.2.4. Impacto ou oportunidade?

Se nas auditorias ja € complexo quantificar todos os custos financeiros da implementagédo
dos sistemas ERP (software, hardware e colaboradores) que tendem a ser varias vezes
superiores ao custo de aquisi¢cdo do software (Davenport, 2000), é ainda mais dificil de
identificar e quantificar os beneficios do ERP para as organizacdes (Shang e Seddon, 2002).

Vérios investigadores (Shang e Seddon, 2002; Kallunki et al., 2011; entre outros) estudaram
os beneficios nas organizagdes que investiram em sistemas ERP, para concluir que a sua
utilizacdo melhora o desempenho das empresas a longo prazo.

Sob outra perspetiva, Scapens e Jazayeri (2003) no seu estudo de caso longitudinal,
efetuado na empresa BM (Europa) sobre a implementacdo do ERP SAP, devido as suas
caracteristicas (integracdo, rotinizacdo, padronizacdo e centralizagdo) para substituicdo de
sistemas legados, os investigadores indicam que é incorreto assumir o sistema ERP como a
causa de mudancas na contabilidade. Os autores argumentam que o sistema ERP nao
provocou as mudangas, mas criou as condigdes que contribuiram para determinadas
alteracGes na contabilidade de gestéo.

Alids, para Malinic e Todorovic (2012), as analises dos impactos do sistema ERP na
contabilidade ndo sdo totalmente consistentes e dependem da percecdo e compreensao sobre
0s sistemas ERP.

“De organizacdo para organizacdo, ha necessidade de adaptar o sistema standard e de
alinhar sistemas, processos e pessoas. Estes processos de implementacdo tém uma
importancia decisiva nos impactos verificados. Deste modo, estudos que identificam
impactos de um determinado processo de implementacdo, e ndo do sistema ERP «de per
se». E nem sempre esta distincdo é feita, devido a opc¢Bes metodoldgicas, critérios de
selecd@o do objeto a estudar, ou limitac6es da investigacdo” (Major e Vieira, 2009, p. 355).

Ainda segundo Scapens e Jazayeri (2003) os estudos que simplesmente visam identificar o
impacto dos sistemas ERP através de investigacdes sobre os resultados do processo de
implementacdo ndo serdo capazes de abordar a natureza e complexidade da mudanca.
Defendem que se deve estudar os processos de mudanca relativos a implementacdo de
sistemas ERP através da investigacdo de casos longitudinais, e em vez de questionar que
impacto tém na contabilidade de gestdo, devemos procurar identificar as oportunidades que
séo criadas pela sua implementacdo. Assim, os estudos de impacto podem dar uma indicacéo
das oportunidades que os sistemas ERP abrem dentro das organiza¢cdes, mas € inadequado
concluir que as oportunidades resultaram da implementacédo do sistema ERP.
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3. Metodologia e Método de Investigacao

Nesta investigacdo empirica serd utilizada uma metodologia qualitativa, baseada numa
perspetiva interpretativa para atingir o objetivo de compreender e descrever a influéncia da
implementacdo do sistema ERP nos aspetos organizacionais da area da contabilidade, mais

especificamente ao nivel da estrutura organizacional, processos e colaboradores.

De acordo com a conclusdo do estudo de Arnold (2006), os métodos de pesquisa
comportamental tém muito a oferecer para ajudar na exploracdo de uma compreensdo mais
profunda do impacto dos Sl nas organizacGes e nos individuos, que vai de encontro ao
recomendado pelos autores Major et al. (2009) e Yin (2009) em utilizar estudo de casos para
estudar as préticas da contabilidade nas empresas e por Barafiano (2008) para avaliar a

implementacao de softwares.

O estudo de caso é o método de investigacdo indicado para estudar um fendmeno
contemporaneo em contexto real, tal como a influéncia do sistema ERP nos aspetos
organizacionais da area da contabilidade, de forma a explicar ligacGes complexas e causais
de alteracfes num ambiente quotidiano, sem estarem totalmente delimitadas entre fendmeno
e 0 seu contexto (Barafiano, 2008). O estudo de casos desenvolvido nesta investigacao

pretende ser exploratorio e explanatorio.

A recolha de dados para o estudo de casos sera efetuada principalmente com recurso a
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, questionarios e recolha de documentacéo, com o
objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre o tema analisado. As entrevistas séo
realizadas por um unico investigador que age no papel de observador externo. Este papel
tem a vantagem de ser isento (sem influenciar interpretacdes ou resultados) perante 0s
entrevistados por forma a facilitar que expressem as suas opinides, contudo o investigador
pode ver negado o acesso a dados e documentacao considerada sensivel para ser partilhada
com terceiros (Walsham, 1995).

As entrevistas foram gravadas digitalmente e posteriormente transcritas. O material empirico
recolhido foi ainda sistematizado e catalogado. Finalmente, os contetdos apurados foram

interpretados empregando conceitos tedricos divulgados na literatura.
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3.1. Metodologia Qualitativa

Inversamente a metodologia quantitativa desenvolvida para estudar fendmenos naturais,
através de atributos mensuraveis e confiaveis que permitam uma analise estatistica, a
metodologia qualitativa “[...] procura estudar a forma como os fendmenos sociais s&o
interpretados, compreendidos, produzidos e constituidos. [...] para ajudar os investigadores
a compreender as pessoas e 0s contextos sociais complexos nos quais as pessoas vivem e
interagem” (Major e Vieira, 2009, p. 132).

A metodologia de investigacdo qualitativa € composta por trés tipos de perspetivas
epistemoldgicas (forma de obter o conhecimento) sugeridas por Chua (1986). As trés
epistemologias: positivista, interpretativa e critica, embora filosoficamente distintas, sdo de
dificil distingdo pratica e podem ser utilizadas simultaneamente num Unico estudo para

eliminar as fraquezas/dificuldades de uma perspetiva com base nos pontos fortes de outra.

“No ambito da contabilidade, os estudos com perspetiva interpretativa tém procurado
compreender o contexto subjacente aos Sistemas de Informacdo contabilistica, e a forma
como estes sistemas influenciam e séo influenciados pelo contexto” (Major e Vieira, 2009,
p. 134), possibilitando fornecer explicacGes tedricas e sujeitas a subjetividade sobre as
praticas da contabilidade, que estdo sujeitas a mudancas, de acordo com as interaces dos

membros organizacionais (Major, 2009).

Rosa e Arnoldi (2006) indicam que, segundo Romanelli e Biasoli-Alves (1998), existem trés
sistemas de andlise, a ser efetuados sequencialmente:

e Andlise quantitativo-descritivo;

e Anélise quantitativo-interpretativo;

e Anélise qualitativa.

Sendo que a andlise qualitativa tem seis etapas:

=

Construcéo do roteiro;
Execucdo da entrevista e registo literal dos dados;
Transcricéo literal;

2

3

4. Leituras das transigoes;

5. Sistematizacdo dos dados;
6

Redac&o do relatorio.
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3.2. Metodo de investigacao — Estudo de caso

O estudo de caso ¢ um método de investigagdo que “... serve para explicar as ligac6es
causais de intervencdes na vida real que sdo muito complexas para outras estratégias de
investigacéo (por exemplo, avaliar a implementacdo de um programa e os seus efeitos)”
(Barafiano, 2008, p. 102) como fendmenos contemporaneos no contexto da vida real que ndo
podem ser manipulados e cujos limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos . Podem ser do tipo:

e Exploratério - Questdes do tipo “qual?”

e Descritivo - Questdes do tipo “como?”’

e Explicativo - Questdes do tipo “porqué?”’

Este método caracteriza-se por obter informacgdo baseada em vérias fontes complementares,
como documentos, questionarios, entrevistas e, se possivel, com observacdes diretas ou
participativas (observador pertence ao coletivo estudado) sobre um caso representativo da
populacdo. Em cada estudo de caso as entrevistas sao realizadas a diferentes atores de um

mesmo grupo social, comunidade ou organizagéo (Yin, 2009).

Além do estudo do caso Unico, existe o estudo de casos multiplos, que através do
cruzamento dos resultados de n casos possibilita conclusdes analiticas mais precisas e
convincentes. Apesar de ndo ter pretensdo de possibilitar a generalizacdo estatistica,

objetiva-se viabilizar a generalizacdo analitica para contextos similares.

As etapas sugeridas por Yin (2009) para a realizacdo de um estudo de casos multiplos sdo:
1. Definir o projeto do estudo de casos;

Preparar a recolha de dados;

Efetuar a recolha de dados;

Analise dos dados e evidéncia para identificacdo de padroes;

Escrita do relatério do estudo de cada caso;

o g~ wD

Escrita da sintese da analise cruzada de casos.

Em consequéncia da replicacdo dos procedimentos inerentes a cada estudo de caso
individual que compde o estudo de casos maltiplos, é requerido mais tempo para a coleta e

anélise dos dados, além de outros recursos nomeadamente financeiros.
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Do tipo Estrutural ou Processual

Lukka e Granlund (2002) ao analisarem estudos referentes & metodologia ABC,
distinguiram trés géneros de investigacdo: consultadoria, bésica e critica. Dentro da
investigacdo basica existem subgéneros definidos com base no método de investigacado
aplicado: modelagcdo matematica, investigacdo conceptual, estudos estatisticos e estudo de

caso (Figura 2).

No decurso da revisdo de literatura (Malinic e Todorovic, 2012; Vakilifard et al., 2013;
Yazdifar et al., 2012) foram referenciadas duas correntes de investigacdo nos estudos de
caso, inicialmente identificadas por Aernoudts et al. (2004), que catalogaram os estudos
(Tabela 5) existentes até a data do artigo segundo cada uma das correntes: estruturais ou

processuais.

Figura 2 - Diagrama dos tipos de investigacdo na contabilidade orientada para
Sistemas de Informacao

Pesquiza contabilidade
orientada para
Sistemas de Informacio

|
y Y Y

Pesquisa de Pesquisa Pesquisa
consultoria basica critica
Pezquiza Modelagem Estudos Esztudos
concetnal matematica de caso estatisticos

Abordagem Abordagem
Estrutural Processual

Fonte: Elaboracéo propria com base em Lukka e Granlund (2002) e Aernoudts et al.
(2004).
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Os estudos do tipo estrutural partem do principio de que os sistemas ERP sdo a causa das
alteracdes organizacionais, mas normalmente apenas encontram impactos moderados, por se
limitarem a investigar como a implementacdo do sistema ERP alterou a organizacao e se
tem impacto no desempenho organizacional. Yazdifar et al. (2012) defende que os estudos
do tipo processual fornecem uma melhor compreenséo das mudangas na contabilidade, ao
tentarem explicar como:
e 0 processo de mudanca se desenrola e como os resultados se desenvolvem ao
longo do tempo;
e a hibridizacdo do trabalho dos profissionais da contabilidade devido a adocao
do ERP;
e 0s impactos do ERP na introducéo de praticas inovadoras;

e 0s efeitos do ERP sobre o Controlo de Gestao.

Os estudos do tipo processual permitem identificar alteragcGes notaveis na contabilidade,
contudo referem influéncias contraditérias reivindicando, por exemplo, que as alteracdes
ndo sao influéncia direta do ERP porque ja estavam em curso quando o sistema ERP foi

implementado (Scapens e Jazayeri, 2003).

Tabela 5 - Catalogacdo de investigacfes consoante a abordagem

Abordagem Estrutural

Abordagem Processual

(Poston e Grabski, 2001)

(Scapens e Jazayeri, 2003)

(Hyvonen, 2003)

(Granlund e Malmi, 2002)

(Hunton et al., 2003)

(Caglio, 2003)

(Bradford e Florin, 2003)

(Quattrone e Hopper, 2005)

(Mauldin e Richtermeyer, 2004)

(Nicolaou, 2004)

Fonte: Elaboracédo propria com base em Aernoudts et al. (2004).

3.3. Recolha de dados

Apesar de certas investigagdes (Hyvonen, 2003; Kallunki et al., 2011) relacionadas com este
tema efetuarem a recolha de dados com recurso a utilizacdo de inquéritos, na opinido de
alguns investigadores (Caglio, 2003; Granlund, 2011; Granlund e Malmi, 2002) estes

limitam a compreensdo dos fendmenos complexos abordados na investigagéo.
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Neste estudo as entrevistas semi-estruturadas sdo utilizadas como método principal de
recolha de dados e simultaneamente complementadas com um questionario efetuado a cada
empresa analisada, com o objetivo de recolher informacdes precisas sobre determinados
topicos e aplicar triangulacdo como forma de complementar os dados qualitativos das
entrevistas com os quantitativos dos questionarios, assim como no estudo realizado por
Grabski et al. (2009).

A estrutura e contetdo das entrevistas semi-estruturadas (Anexos C, D e E) e questionério
(Anexo F) foram validados por um académico na area da contabilidade e por um contabilista
licenciado. Este ultimo, contabilista certificado e responsavel por coordenar uma equipa que
implementa e da suporte a sistemas ERP, concordou que ambos os métodos atendiam aos
objetivos da investigacdo, mas sugeriu a simplificacdo de uma questdo das entrevistas e

revisao de alguns termos no questionario.

Entre abril e junho de 2017 foram realizadas as entrevistas aos colaboradores de cada uma
das empresas para recolha de informacgdes sobre as praticas vigentes e antecedentes.
Procurando encontrar um melhor entendimento tedrico e pratico sobre a influéncia do
sistema ERP nos aspetos organizacionais da contabilidade foi utilizado o modelo de Leavitt

como suporte tedrico desta investigacéo.

As entrevistas foram realizadas presencialmente nas instalacbes de cada empresa, onde o
entrevistador questiona individualmente cada entrevistado sobre os topicos do tema em
investigacdo. Com base no conhecimento adquirido a priori pelo investigador sobre o tema
abordado, cada entrevista visou varios dos objetivos: controlo de uma questdo especifica,
verificacdo do dominio de investigacdo, aprofundamento do campo de estudo e exploracdo
de dominios desconhecidos (Barafiano, 2008). Consequentemente, sdo realizadas perguntas
complementares sempre que surgem novas questdes no decorrer das entrevistas ou para

esclarecer respostas incipientes (Colmenares, 2009).

Sempre que possivel foram obtidos dados de outras fontes nomeadamente documentagéo
interna da empresa (apresentacdes e boletins informativos), informagfes publicamente
disponiveis (Internet, artigos de jornais) e base de dados online Sabi — Bureau van Dijk com

informacdo financeira de empresas ibéricas.
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3.3.1. Entrevistas

A entrevista de investigacdo € uma das técnicas de recolha de dados passivel de ser utilizada
na investigacdo qualitativa, sendo a mais adequada para situacbes em que pretende
completar ou obter dados que ndo se encontram registados em outras fontes documentais
(Rosa e Arnoldi, 2006). Do mesmo modo, Valles (1999) que recolheu as vantagens e
desvantagens das entrevistas identificadas na Tabela 6, sublinha que as mesmas apresentam
algumas vantagens relativamente a outras fontes de dados como os questionarios, consulta

de documentacdo e observacao participativa.

Tabela 6 - Principais vantagens e inconvenientes da entrevista

Vantagens Inconvenientes
Riqueza informativa: intensiva, holistica, Fator tempo.
contextualizada e personalizada.
Possibilidade de indagar inclusivamente por Problemas potenciais de
caminhos néo previstos. reatividade, confiabilidade, validade.
Flexibilidade, diligéncia e economia. Falta de observacéo direta ou participada
Contraponto qualitativo de resultados Caréncia das vantagens da interacdo de grupo.
quantitativos.

Acessibilidade a informacéo de dificil
observacéo.

Preferivel por sua intimidade e comodidade.

Fonte: Adaptado de Valles (1999, p. 198).

A entrevista pode ser do tipo, estruturada, semi-estruturada ou livre, consoante é predefinida
a estrutura e o roteiro da entrevista. As entrevistas semi-estruturadas utilizadas na presente
dissertacdo, através de um roteiro de tdpicos com questBes abertas, possibilitam aos
entrevistados verbalizem as suas opinides e pensamentos sobre o assunto questionado. Ao
enquadrar as questdes em temas interessantes para o entrevistado, permite que este fique
disponivel para expressar opinides e mencionar factos relevantes para o estudo, combinado
com a utilizagéo de linguagem acessivel, de termos e conceitos com 0s quais 0 entrevistado
estd familiarizado, permite a obtencdo de informacdo com maior facilidade (Barafiano,
2008).

Com o objetivo de efetuar a recolha de dados relevantes para as questdes levantadas nesta
investigacdo (apresentadas no ponto 1.2), sdo entrevistados os colaboradores de cada
empresa analisada, que desempenham determinadas funcfes, por serem estes “os sujeitos
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que possuem informacdes diretamente relacionadas com os objetivos da entrevista.” (Rosa e
Arnoldi, 2006, p. 52).

Na preparacdo das entrevistas com o responsavel de cada empresa, sdo referidos os tempos
previstos e selecionados os entrevistados com conhecimentos para fornecer respostas validas
as questdes em andlise. Sempre que possivel sdo selecionados os colaboradores com as
funcgdes de:

e Responsavel da contabilidade/gestdo - Duragao prevista 60 minutos.

e Colaborador da contabilidade/gestéo - Duragdo prevista 30minutos.

e Responsavel dos recursos humanos - Duragéo prevista 15 minutos.

Para cada funcdo desempenhada pelo colaborador foi estruturado um roteiro de entrevista,
com o0s topicos e questbes abertas a abordar ao longo da entrevista, mas de forma a permitir
ao entrevistador, no decurso da entrevista, a adicdo de novas perguntas para aprofundar ou

complementar determinado assunto.

Adotando a recomendacao de Valles (1992) o contacto e a apresentacdo ao entrevistado é
efetuada por intermédio do responsavel ou lider institucional, que explica as vantagens da
sua participacdo e os beneficios que o estudo permitira alcancar, para evitar afetar

negativamente a comunicacao durante a realizacdo da entrevista.

O entrevistador ao iniciar a entrevista, realiza uma introducdo para explicar como decorrera
a entrevista, para enquadrar 0s objetivos de forma clara e refere a sua importancia para o

estudo em causa (Barafiano, 2008).

Para simplificar a recolha de dados foi utilizado um dispositivo digital para gravar as
entrevistas. Tendo o entrevistador informado e obtido o consentimento para a sua utilizagdo
por parte do entrevistado, além de inteirar o entrevistado sobre o sigilo e anonimato das suas
declaragfes, enquanto simultaneamente transmite descontracdo e coloca o entrevistado a
vontade para ndo comprometer as respostas (Valles, 1992), referindo que a sua participacao

é livre e pode interromper a entrevista a qualquer momento.

No decurso da entrevista o entrevistador aceita toda a informagéo prestada e ndo rejeita
respostas descontextualizadas ou incoerentes com as questdes expostas, para nao contrariar
ou criar conflitos com o entrevistado que provocassem desconforto na entrevista, além de se

poderem revelar Uteis na analise para interpretacdo dos dados (Barafiano, 2008).
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Também a utilizacdo adequada de algumas das taticas identificadas por Valles (1992)
permite ao entrevistador captar o interesse do entrevistado no decurso da entrevista por
forma a obter mais dados relevantes para a investigacdo. Algumas dessas taticas sao:

e Thética do siléncio;

e Tatica da animacéo e elaboracéo;

e Tatica da reafirmacao e repeticao;

e Thética da recapitulacdo;

e Tética dos esclarecimentos;

e Thética de alteracdo do tema;

e Tatica da pds-entrevista.

3.3.2. Questionarios

E realizado um questionario a cada uma das empresas analisadas, com o objetivo de recolher
informacBes mais precisas sobre determinados tépicos e também para triangular ou
complementar a informacdo recolhida nas entrevistas e aumentar a credibilidade dos

resultados.

Azevedo et al. (2013) afirma que: “a triangulacdo pode combinar métodos e fontes de
coleta de dados qualitativos e quantitativos (entrevistas, questionarios, observacéo e notas
de campo, documentos, além de outras), assim como diferentes métodos de analise dos
dados: anélise de contetdo, analise de discurso, métodos e técnicas estatisticas descritivas

e/ou inferenciais, etc.”

Segundo Duarte (2009), para Kelle (2001) triangulacdo é produzir um retrato do fenémeno
em estudo que seja mais completo do que o alcangado por um Unico método, por forma a
integrar diferentes perspetivas do fendmeno em estudo (complementaridade) e possibilitar a

descoberta de paradoxos e contradicdes (Kelle e Erzberger, 2004).

As perguntas do questionario (Anexo F) tem por base os trabalhos de Spathis e
Constantinides (2004), Grabski et al. (2009) e Kanellou e Spathis (2013), e referem-se a
informagdes sobre o sistema ERP, beneficios do sistema ERP, satisfacdo dos colaboradores,
métodos e praticas contabilisticas utilizadas na empresa. Nos questionarios € utilizada a

escala adaptada de Likert de sete pontos.
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Os questionarios sdo entregues no final da entrevista ao colaborador entrevistado com a
participacdo mais relevante na implementacdo do sistema ERP, estes sdo prontamente

recolhidos ou posteriormente rececionados por email.

3.3.3. Caraterizacéo da replicacao do estudo de casos

Para Yin (2009) no estudo de casos maltiplos ndo deve ser utilizada a l6gica da amostragem,
mas a da replicacdo. Nesta situacdo o investigador realiza o mesmo conjunto de
procedimentos em ambientes semelhantes, com o intuito de obter resultados com padrdes
semelhantes (replicacdo literal) ou contrastantes (replicacdo tedrica) para validar as

proposicdes tedricas.

Os estudos de caso sio replicados em empresas de média dimens&o! que utilizam o software

Sage X3, na regido litoral e centro de Portugal.

O conjunto de razGes determinantes para escolher empresas que utilizam o Sage X3 sé&o:

e pela relevancia do software Sage X3 no mercado portugués de médias e grandes
empresas;

e por ser utilizado em médias e grandes empresas a nivel mundial. Segundo dados
da consultora Gartner publicados online (Forbes, 2015), durante o ano de 2013 a
Sage teve o terceiro maior volume de vendas, com uma quota de 6% do mercado
mundial de ERPs, ficando apenas atras da Oracle com 12% e da SAP com 24%;

e inexisténcia de referéncias na literatura cientifica, sendo que grande parte se

refere aos sistemas SAP (Major e Vieira, 2009).

Procedeu-se ao envio de uma carta de apresentacdo (Anexo A) a explicar o propésito da
investigacdo, tendo sido ao todo contactadas dezoito empresas e recebidas seis respostas

positivas, para efetuar o estudo de casos.

Das seis respostas obtidas, apenas cinco empresas deram seguimento e consentimento para

realizar as entrevistas.

! Média Empresa: menos de 250 trabalhadores efetivos e volume de negécios anual ndo excede 50 milhdes de
euros ou balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros.

Pequena Empresa: menos de 50 trabalhadores efetivos e volume de negdcios anual ou balango total anual nao
excede 10 milhdes de euros. (Fonte: Decreto-Lei n.° 372/2007)
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3.3.4. Sage X3

Evolucéo Historica do Sage X3

O Sage X3 tem a sua origem na empresa Prodstar, S.A. criada em 1981, que desenvolveu o
sistema Prodstar. Posteriormente em 1997 a empresa Prodstar, S.A. é adquirida pela
empresa francesa Adonix criada em 1979. O Adonix Entreprise V2 tinha moédulos de
distribuicdo, contabilidade, processamento de salarios, enquanto o Prodstar 2 tinha entre
outros, 0 médulo de producdo. Com o objetivo de contruir um ERP com cobertura total foi
decidido efetuar a fusdo do Prodstar 2 com o Adonix Entreprise V2, que resultou no Adonix
ERP X3 comercializado em 1999 (Bulman, 2015; Deblock, 2004).

Posteriormente e ap6s a Sage Group plc do Reino Unido ter adquirido a empresa Adonix em
2005, o sistema Adonix ERP X3 assume a designacdo de Sage ERP X3 (Mysoft, 2015). Em
2015, Stephen Kelly CEO da Sage anuncia o rebranding do Sage ERP X3 para Sage X3 por,
nas suas palavras, o termo ERP estar associado a um sistema antigo caracterizado pela
sobrecarga de custos (Cox, 2015).

Caracterizacao Sage X3

O Sage X3 é uma solucdo de software de gestdo empresarial completa e integrada,
concebido para as médias e grandes empresas. Esta presente em mais de 55 paises e a partir
de uma instancia, possibilita a gestdo transversal de mdltiplas instalacbes, empresas ou
unidades organizacionais em diferentes regides e paises. Inclui capacidades para trabalhar
com varias localizagfes, empresas, moedas, idiomas, legislacfes e planos de contas (Sage,
2016).

O Sage X3 é um sistema composto pelos médulos de financas, recursos humanos, compras,
vendas, CRM, stocks, producdo, gestdo de armazéns, gestdo de projetos, assisténcia ao
cliente e enterprise intelligence, entre outros. Possibilita a criacdo de dashboards
personalizaveis, integracdo com o Microsoft Office, desenvolvimento de workflows e alertas
para automatizacdo de processos (Sage, 2014). Os documentos e os relatorios legais
especificos para as legislaces suportadas sdo gerados atraves do Crystal Reports, podendo
ser enviados por e-mail ou exportados. Concebido para ser implementado em cloud privada,
nas instalacdes do cliente, em alojamento do parceiro e acedido pelo Web browser, incluindo
smartphones, tablets e computadores (Sage, 2017).
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4. Estudo de Casos

Neste capitulo sdo apresentados os casos das cinco empresas (Tabela 7) que constituem o
estudo de casos multiplos. A apresentacdo individual de cada estudo de caso € composta por
uma breve apresentacdo da empresa, pela caraterizacdo do sistema ERP implementado e
posteriormente sdo revelados os dados recolhidos nas entrevistas. Ainda neste capitulo
apresenta-se a sintese coletiva, realizando-se a respetiva analise e comparacao dos resultados

com a literatura e com os resultados de outras investigacdes semelhantes publicadas.

Tabela 7 - Empresas alvo de estudo

Empresa Distrito I\\I/e (;Ig;fs g;g]t?g?_ atli\r/]ilgg) de Atividade
AA Santarém 12M€ 200 1981 | Produz mobiliario de interior
BB Leiria TM€ 90 1958 | Produz solugBes em madeira
CcC Lisboa 22M€ 68 1965 | Produz queijo
DD Lisboa 46 M € 830 1994 | Catering para as companhias aéreas
EE Castelo Branco | 12M € 88 1954 | Produtos alimentares

Fonte: Elaboracdo propria

Embora todas as empresas selecionadas tenham o Sage X3, cada implementacdo tem
caracteristicas distintas e tendo cada uma delas adotado mais ou menos médulos. Assim, na
Tabela 8, apresenta-se uma sintese dos dados caracterizadores do ERP adotado por cada

empresa.

Nas cinco empresas foram entrevistados doze colaboradores (Tabela 9), que perfez um total
de dez horas em entrevistas gravadas e posteriormente transcritas em mais de duzentas
paginas A4. Para efeitos de anonimizacdo dos dados, cada empresa € identificada por duas

letras e os entrevistados pela letra E associada a um digito numérico.
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Tabela 8 - Caracteristicas base do Sage X3 por empresa

Implementacdo Sage X3 AA BB CcC DD EE
Ano 2003 2009 2012 2002 2002
Duragdo em meses 6 3 2 6 12
Moadulos e % de utilizagdo
Financas 80% 100% 100% 80% 100%
Compras 80% 100% 100% 80% 90%
Vendas 80% 100% 100% 90%
CRM 50%
Stocks 80% 100% 100% 70% 60%
Producéo 80% 100% 70%
Gestéo de Armazéns 100%
Software Proc. Salarios Primavera | Sage Next | Primavera | Minimal Outro
Integracdo na contabilidade Né&o Sim Né&o Ficheiro Né&o
Fonte: Elaboracéo propria
Tabela 9 - Caracterizagao dos colaboradores entrevistados
Entrevista Data | Minutos Funcéo do Colaborador Anos na | Anos na
Duracao Funcéo | Empresa
AA.E1 | 18/04/2017 19 Gestor de sistemas de informacéo 17 22
AA.E2 | 02/05/2017 70 Diregdo financeira e R. Humanos 7 13
AA AA.E3 | 02/05/2017 49 Controle de gestdo 2 26
AA.E4 |02/04/2017 14 Colaboradora dos R. Humanos 20 30
BB.E1 (23/05/2017 46 Colaboradora da contabilidade 35 37
BB | BB.E2 | 23/05/2017 50 Resp. Recursos Humanos 17
BB.E3 (23/05/2017 45 Administrador 10
CC.E1 | 14/06/2017 85 Diretor Financeiro 10 10
ce CC.E2 | 14/06/2017 29 Técnica oficial de contas 1 1
5 DD.E1 | 19/06/2017 38 Sub. diretor financeiro 20 20
DD.E2 |19/06/2017 34 Colaboradora da contabilidade 22 22
EE | EE.E1 |26/06/2017 96 Responsavel da contabilidade 16 16
Média de anos:| 13,9 18,7

Fonte: Elaboracéo propria
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4.1. Estudo de Caso da Empresa AA

Apresentacdo da empresa

A empresa AA, fundada em 1981, produz mobiliario de interior contemporaneo, desenhado
por designers portugueses. Comercializa os seus produtos em pontos de venda distribuidos
por mais de quarenta paises e, em 2016, teve um volume de negdcios de 12 milhdes de

euros.

A instalacéo fabril com dezassete mil metros quadrados encontra-se localizada no distrito de
Santarém e os escritdrios em Lisboa. Em ambas as instalagbes emprega atualmente quase

duzentos profissionais, dos quais trés pertencem ao departamento da contabilidade.

Caracterizacdo do sistema ERP e sua implementacao

A empresa tem instalado o Sage X3 v8, com os mddulos de finangas, compras, vendas,
stocks, producéo e gestdo de armazéns. No ano 2000 comegaram por implementar o sistema
Prodstar, em 2003 foi migrado para o Adonix X3 e em novembro de 2016 atualizado da
versdo 5 para versdo 8. Até a versdo 5 a gestdo do imobilizado era feita no software Abel da
Sage com integracdo dos dados na contabilidade do Sage X3. Com a versdo 8 o modulo de
imobilizado foi integrado no Sage X3, enquanto o processamento de salarios é realizado no

software Primavera sem integragdo com o Sage X3.

O gestor de Sl liderou os projetos de implementacdo do Prodstar e Adonix X3. A cada
implementacdo do sistema ERP foi reunido um grupo de aproximadamente dez elementos

com os colaboradores chave de cada area.

A coordenadora dos Recursos Humanos relatou que, tanto na instalagdo, como durante o
ultimo upgrade do Sage X3, foi antecipadamente realizada formacao aos colaboradores pelo
gestor de Sl e elementos da empresa responsavel pelo Sage X3. A formacdo foi primeiro
realizada para tomarem conhecimento das alteracGes na interface e navegacgdo no sistema, e
posteriormente no posto de trabalho em grupo ou individualmente com esclarecimento de
duvidas e formacdo personalizada de acordo com a fungdo. O gestor de Sl afirma que
“sempre que entra um colaborador novo na empresa, é dada formacgdo especifica a esse
colaborador” (AA.E1).
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Influéncia do sistema ERP nos colaboradores

A diretora financeira iniciou fungGes na empresa em 2003, poucos meses depois de
implementado o Adonix ERP X3. Apesar de nédo ter participado ativamente na
implementacao, face a experiéncias profissionais anteriores, sentiu que o sistema Sage X3 €
bastante flexivel. No recente upgrade do Sage X3 versdo 5 para a versao 8, participou na
adaptacdo do sistema ERP aos processos internos da empresa, na definicdo de
procedimentos, listagens e indicadores de monitorizagdo. Na sua opinido, o maior desafio na
versdo 8 resultante da alteracdo da filosofia de trabalho e da grande mudanca na interface

(painéis, separadores, layouts de impressdo), foi identificar onde consultar a informacéo.

Relativamente as alteragfes nos conhecimentos, competéncias e na forma como desempenha
as suas funcOes, a diretora financeira afirma “Ao longo dos anos em que eu estive na
empresa, sim, houve mudancas, mas ndo posso liga-las ao sistema (ERP), ndo tem nenhuma
ligagdo. A funcédo para a qual eu fui contratada tinha determinadas responsabilidades e
autonomia [...] era uma chefia intermédia, [...] com a ascensdo a diretora do departamento
houve naturalmente uma mudanca, mas por forca da mudanca de funcdes e das

responsabilidades, naturalmente que o sistema (ERP) me apoiou nessa mudanga” (AA.E2).

A colaboradora dos recursos humanos partilha de uma opinido idéntica e atribui a alteracédo
de conhecimentos e competéncias nos colaboradores as constantes novidades e alteragdes na
legislacdo do pais, em particular a fiscal. Os colaboradores tém frequentado formacdo na
componente legal e fiscal, também com objetivo de verificar o correto funcionamento do
Sage X3.

Contudo, a diretora financeira acredita que o sistema ERP contribui para melhorar a curva
de aprendizagem dos novos colaboradores, para os autodidatas nas suas palavras: “depois de
comecgar a manusear o sistema e explorar as potencialidades, [...] acho que é possivel
tomar conhecimento de mais processos e mais areas de uma empresa de uma forma mais
rapida” (AA.E2).

A colaboradora do controlo de gestdo aconselha aos colaboradores da contabilidade a
conhecer a estratégia da empresa, os processos € 0 seu encadeamento, “perceber acima de
tudo porque € que faz assim, porque é que faz de uma forma e ndo faz de outra e a

interligacéo entre as coisas” (AA.E3).
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Influéncia do sistema ERP na estrutura

H& 25 anos, quando a colaboradora do controlo de gestdo iniciou funcdes, recorda: “a
empresa apenas tinha um Unico computador” (AA.E3), o departamento tinha mais
colaboradores e praticamente cada tarefa da contabilidade era executada por uma pessoa
diferente, uma tratava da contabilidade analitica, outra dos stocks, etc. “E neste momento o
departamento esta reduzido, a empresa vai gerindo 0s recursos que tem”, enquanto “nos

vamos ajustando e adaptando, as exigéncias séo cada vez mais” (AA.E3).

A atual diretora financeira foi inicialmente contratada para um cargo de chefia intermédia no
departamento financeiro e de recursos humanos, mas ascendeu a diretora do departamento
ha trés anos, aquando da saida do seu superior e diretor de departamento. A saida do
elemento sénior na equipa apenas foi colmatada com a entrada de um elemento janior para
suprir certas necessidades e lacunas. Tal foi possivel porque além de ter ocorrido uma
redistribuicdo de tarefas entre os colaboradores da contabilidade, o sistema ERP aliviou

processos e tarefas muito morosas de serem executados por humanos.

A integracdo de sistemas EDI (Electronic Data Interchange) com o Sage X3 permitiu
otimizar a venda online a clientes no segmento B2B e simultaneamente manter os mesmos
colaboradores. A diretora financeira descreve que: “séo muitas encomendas em nimero, mas
com poucas quantidades. Cada encomenda de um produto obriga a um determinado tipo de
procedimentos (abrir um cliente, abrir a encomenda, indicar um prazo)”, apesar de ndo ser
“humanamente impossivel, precisdvamos de ter aqui muitos operadores, 0 que tornava o
processo com um custo elevadissimo, para além do tempo que iria consumir, [...] a margem

de erro seria muito mais alta” (AA.E2).

A questdo “Considera que a implementacdo do sistema ERP influenciou os resultados
financeiros?”, a diretora financeira respondeu: “indiretamente sim, [...] tenho menos custos
com o pessoal, no departamento financeiro [...] tenho uma equipa mais pequena, a fazer
mais e melhor, e mais rapido e portanto, custa menos a empresa € melhorou os resultados
financeiros” (AA.E2).
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Influéncia do sistema ERP nos processos

Os processos tém sido moldados essencialmente por influéncia de trés fatores: exigéncias da
administracdo na apresentacdo regular de determinada informacdo; cumprimento de
exigéncias legais (comunicacdo anual de inventarios, envio mensal do ficheiro SAF-T) e por
“vezes percebemos que o sistema tem ali potencialidades” (AA.E2) para solucionar uma

dificuldade diaria em obter determinada informac&o manualmente.

Ao longo dos anos a evolucdo do sistema ERP tem contribuido para a melhoria dos
processos ao permitir formas mais diretas de compilar informacgdes, nomeadamente através
dos eixos do cliente e fornecedor. Por exemplo, através de adapta¢des nos procedimentos do
registo de documentos, todas a despesas e custos (ex. transporte da mercadoria) referentes a
determinada venda sdo associados no campo “eixo do cliente” ao nimero do cliente, para
permitir calcular a margem do cliente com base no valor da venda, custo dos produtos e
custos de transportes. O Sage X3 é um sistema flexivel, com pardmetros para alterar o
comportamento de processos que cruzam informacdes de varios modulos integrados, desde
que bem alimentado e parametrizado, permite obter informagdo pormenorizada de todas as

areas e cruzar varios eixos de informagéo.

No que se refere a possibilidade de efetuar reengenharia dos processos de negdcio ou
customizar o sistema ERP, o gestor de SI respondeu: “Foi um misto dos dois [...] o objetivo
foi sempre adaptar o modelo de negdcio, para o que estava subjacente ao X3, mas também
haviam processos que no6s tinhamos e que estavam bem implementados em que o software
ndo respondia, e dai tivemos que fazer o desenvolvimento para responder a esses n0ssos
processos” (AA.E1). De facto, apesar de cada nova versdo do ERP disponibilizar novas
funcionalidades no pacote standard do ERP, estas sdo insuficientes para as necessidades da
empresa no desenvolvimento de novos métodos de trabalho, controlo e monitorizacdo. A
configuracéo do factoring foi um dos casos em que a ferramenta standard do Sage X3 nao ia
ao encontro das necessidades, ndo s6 em termos das exigéncias dos auditores na consulta e
controlo de contas correntes dos clientes, como na forma de registo de recebimentos e de

adiantamentos de tesouraria.

A maior dificuldade surge sempre que é instalada uma nova versdo do Sage X3, ainda que o
sistema standard da Sage funcione em pleno, os desenvolvimentos especificos levam o seu
tempo de preparacdo e é necessario recorrer manualmente ao cruzamento da informagéo de

diversos relatdrios para detetar incoeréncias. Na atualizacdo do Sage X3 v8 definiram como
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processos prioritarios as vendas e producgdo, “porque havia que pér a fabrica a produzir, e
por as vendas a sair para a rua /.../, a area financeira foi-se acomodando” (AA.E3). No
momento em que foram realizadas as entrevistas o departamento financeiro aguardava a
conclusdo da parametrizacdo do Sage X3 v8, de forma a obter maior apoio para poupar
recursos, tempo e evitar erros no preenchimento das declaragfes fiscais que ainda séo

realizadas manualmente.

O gestor de Sl refere a constante necessidade do Excel para tratar informacao, “muitas vezes
a informacéo é exportada (do X3) para Excel e depois é trabalhada mais a nivel da area
financeira” (AA.E1). A colaboradora da contabilidade diz mesmo que a “possibilidade de
exportar um mapa e passar os dados para Excel, [...] é essencial, basicamente as minhas
ferramentas de trabalho s&o o X3 e o Excel” (AA.E3).

Nas palavras da diretora financeira “nds estamos aqui para preparar a informacéo para 0s
outros departamentos” (AA.E2) como a diregdo executiva, geral ou comercial. Com base
em informacéo de listagens referentes a extratos de conta e balancetes exportados do Sage
X3, efetuam manualmente em folhas de Excel a construcdo de mapas de tesouraria, para
monitorizacdo e previséo de cash-flow. Os mapas de tesouraria sdo apresentados ao conselho
de administracdo com periocidade mensal e por vezes semanal quando solicitado devido a

necessidade de gerir recursos e financiamento para pagamento de investimentos.

Segundo a diretora financeira, mensalmente “monitorizamos os principais indicadores da
empresa, aqueles que definimos como os principais para o negécio de duas formas,
comparamos com o passado e com aquilo que projetamos para o futuro” (AA.E2). Efetua-
se a analise de desvios da situacdo atual com o orcamento e plano de negécios, do volume

de vendas e ganhos por mercados e segmentos face a igual periodo anterior.

Por fim, caracteriza 0 Sage X3 como um sistema flexivel, com pardmetros para alterar o
comportamento de processos que cruzam informacdes de varios modulos integrados, desde
que, bem alimentado e parametrizado permite obter informagéo pormenorizada de todas as
areas e cruzar varios eixos de informacdo. O lado perverso da integracdo € a alteracéo
intencional ou ndo, de um parametro ter implicacdes ndo imediatamente percetiveis em

diversos processos e listagens e s6 mais tarde sao identificadas as consequéncias.
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4.2. Estudo de Caso da Empresa BB

Apresentacdo da empresa

O estudo de caso BB refere-se a um grupo de empresas constituido em 2010, com base em
trés unidades produtivas em Leiria, sendo que a empresa mae do grupo iniciou a sua
atividade em 1958. A administracdo do grupo é gerida a nivel familiar, com a participacédo
da segunda e terceira geracdo. O grupo de empresas desenvolve atividades complementares
entre si, na producdo de solugbes em vidro, madeira e derivados, em especial para o
mercado da construcdo civil. O grupo teve, em 2016, um volume de negdécios a rondar 0s
quinze milhdes de euros, com um valor superior a trinta porcento referente a exportacdes

para a Europa, Magreb e Oriente.

O estudo efetuado incidiu sobre a empresa méae com volume de negdcios de 7,36 milhdes de
euros e 90 colaboradores, sendo que no total o grupo é composto por 170 colaboradores e
partilha um conjunto nuclear de departamentos e processos administrativos comuns a todas

as empresas do grupo.

Caracterizacdo do sistema ERP e sua implementacéo

O Sage X3 v6 esta implementado desde 2009, com os mddulos de finangas, compras,
vendas, stocks e producdo. Existe ainda, embora separado do ERP o modulo de gestdo de
pessoal pertencente a gama Sage Next, com integracdo dos salarios processados na
contabilidade do Sage X3. Posteriormente foi desenvolvido e customizado no Sage X3 um
modulo de gestdo das florestas, para registo das arvores e metros clubicos de madeira

adquirida.

Para implementacdo do Sage X3 foi utilizada a estratégia big bang, ou seja, de um dia para o
outro os colaboradores ficaram sem acesso aos antigos sistemas de trabalho e foram
persuadidos a utilizar o novo sistema ERP. Obviamente, antes da transi¢do e implementacgéo
do Sage X3 foram realizadas reunides com os colaboradores para tomarem conhecimento do
essencial (ambiente de trabalho, navegagdo nos menus, etc.), por forma a conseguirem

trabalhar no primeiro dia de implementacdo do ERP.
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Durante o periodo inicial de implementacdo foi assegurado o acompanhamento diario dos
utilizadores no posto de trabalho para explicar os procedimentos e demostrar as
potencialidades e mais-valias da sua utilizacdo. Uma equipa de quatro pessoas (0
administrador, o técnico de informatica e dois consultores externos) esteve disponivel
durante os primeiros seis meses para dar suporte a todos os utilizadores, a medida que
tinham necessidade de executar as tarefas ou sentiam curiosidade sobre o novo sistema ERP.

Existe adicionalmente um sistema complementar de monitorizagdo da producdo com a sua
prépria base de dados e sincronizacao de dados com o Sage X3. Este sistema, além de outras
métricas, regista os tempos e quantidades produzidas em cada maquina com dois propdsitos:
fazer a andlise de produtividade do chdo de fabrica (determinar os operadores, equipas,

maquinas e processos mais produtivos) e criar um sistema de incentivos.

Das razBes que levaram a implementacdo do Sage X3, o administrador realcou “a
possibilidade do Sage permitir criar e adaptar o programa as nossas necessidades”
(BB.E3) para atender a estratégia de crescimento e diversificacdo do negocio. Anteriormente
houve a tentativa de implementar um outro sistema ERP, que correu mal, na opinido do
entrevistado um “misto entre duas coisas, houve a casualidade de n6s ndo termos esse
conhecimento técnico e também o facto do parceiro que estava a realizar a implementacao,
ndo tinha nem de perto nem de longe, 0 a vontade necessario deste sector, para que a
implementacdo corresse bem” (BB.E3). A estes problemas acresceram algumas limitacdes
do anterior sistema ERP relativas ao desenvolvimento personalizado de novos mddulos e a

criacdo de novas funcionalidades.

Influéncia do sistema ERP nos colaboradores

Nas palavras do administrador que liderou o processo de implementacdo do Sage X3, este
agiu como “elo de ligacdo naquilo que eram as pretensdes da administragdo, olhando [...] a
visdo, missdo e objetivos que a empresa tinha de médio e longo prazo, com as necessidades
reais da empresa a curto prazo” (BB.E3). Atualmente, em consenso com a restante
administracdo, planeia e projeta os desenvolvimentos futuros da aplicacdo e transmite as

indicagdes de desenvolvimento ao departamento informatico.

Durante a implementag&o sentiu necessidade de adquirir novos conhecimentos e sempre fez

questdo de saber como o Sage X3 funciona. Reconhece néo ter ainda conhecimento sobre
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todas as funcionalidades do sistema e que, em determinados momentos, dificulta a
realizacdo dos seus objetivos ou os definidos pela administragdo. Segundo as suas palavras
“nos conseguimos chegar a Roma de muita maneira, agora aqui a questdo é tentar escolher
0 caminho menos penoso, para aquilo que é a maneira do sistema informatico trabalhar e

isso sO se consegue conhecendo a aplicacédo” (BB.E3).

A funcédo do contabilista mudou radicalmente, como evidéncia o responsavel “a partir do
momento que nds temos uma aplicacdo que ndo necessite de um contabilista para fazer
contabilidade, o papel do contabilista passa mais para uma area de consultadoria e de
aconselhamento do que propriamente numa area de execucao [...] € ai que reside a grande
valia de um ERP, ao libertar as pessoas de um trabalho rotineiro, educar as pessoas
naquilo que pode ser uma mais-valia para a organizacédo [...] e terem tempo para fazer

analises, correcOes, validacdes, e é isso que traz mais-valias a empresa” (BB.E3).

As duas colaboradoras entrevistadas mencionaram que, com este novo sistema, sentiam a
necessidade de ser mais participativas e adquirir continuamente conhecimentos para
acompanhar ndo sé a evolucdo do sistema ERP, mas também para se prepararem face as
sucessivas alteragcBes nos normativos contabilisticos e na legislacdo fiscal, responsabilidade
do contabilista certificado (por exemplo, a transicdo do normativo contabilistico POC —
Plano Oficial de Contabilidade para SNC — Sistema de Normalizacdo Contabilistica em

2010, e suas alteracdes posteriores).

Influéncia do sistema ERP na estrutura

Agquando da implementacdo do Sage X3, a empresa manteve os mesmos colaboradores, nos
mesmos postos de trabalho e ndo foram efetuadas imediatamente mudancas drasticas nas
tarefas, s posteriormente foi e vem sendo feito o ajuste continuo das funcbes a realidade.
Foi constituida uma equipa interna com o propoésito de agilizar o suporte aos Sl e em
especial ao Sage X3, composta pelo administrador responsavel pela implementagdo do
sistema ERP, por um Eng. Informatico e mais tarde contratada uma colaboradora

vocacionada para o sistema de anélise de produtividade e incentivos.

Verificou-se a transferéncia de responsabilidades e procedimentos entre departamentos,
nomeadamente com a integracao contabilistica online dos documentos de compras e vendas.

Esta situacdo, possibilita a um utilizador com menores conhecimentos de contabilidade
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lancar e emitir documentos, pois “sabe que tem de preencher aqueles parametros e o
sistema automaticamente faz as coisas e isso simplificou imenso a necessidade de nés
termos alguém a tempo inteiro a lancar documentos [...], porque conseguimos diluir a area
da contabilidade, pela area das compras, pela area das vendas, area dos stocks [...], e 0
contabilista ficou com mais tempo disponivel, para fazer aquilo que é realmente
importante” (BB.E3). Mas acrescenta que, lamentavelmente “a Autoridade Tributaria
subcarrega-nos toda a gente da area da contabilidade, com necessidades fiscais, portanto a

mais-valia que existiu foi ndo ter que contratar mais ninguém” (BB.E3).

No que se refere ao grupo, antes da implementacdo do Sage X3, cada empresa tinha um
sistema ERP diferente e sd era possivel aceder a informacdo de cada empresa
presencialmente nas instalagdes da empresa, ou solicitar o envio da informagao. Atualmente,
com o Sage X3 todas a empresas operam sobre o mesmo sistema e os colaboradores,
independentemente da sua localizacdo, podem aceder aos dados de todas as empresas do

grupo, de acordo com as funcdes atribuidas e as correspondentes permissdes de acesso.

Esta nova realidade possibilitou as condi¢cfes para que o mesmo colaborador possa executar
tarefas em vérias empresas do grupo e permitiu centralizar num Unico escritorio a gestéo e
um conjunto de tarefas administrativas das varias empresas do grupo, quer estejam
localizadas em territério nacional ou em outro pais. Deste modo, existe um escritorio open
space partilhado por colaboradores de varios departamentos administrativos e empresas do
grupo, que favorece a comunicacao, a partilha de conhecimentos, facilita o esclarecimento
de davidas e promove a uniformizacdo de processos transversais a todas as empresas do

grupo.

Influéncia do sistema ERP nos processos

A colaboradora da gestdo/contabilidade tem a seu cargo a emissdo da faturacdo aos clientes,
processo que auxiliou a implementar no sistema Sage X3. Quando iniciou as suas fungdes na
década de 80 as faturas eram emitidas manualmente numa maquina de escrever e até a
implementacdo do sistema ERP as encomendas eram registadas manualmente em papel, e a

informacao era transmitida oralmente de uma pessoa para outra.

Agora, com 0 Sage X3, s0 é produzido ou entregue material se a encomenda do cliente
estiver devidamente registada para poder planear as operacdes, controlar as necessidades de
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stocks em matérias-primas, componentes e acessorios utilizados na produgdo dos artigos.
Desta forma, todos beneficiam do acesso instantaneo aos dados e informacdo para, por
exemplo, saber o estado de producao das encomendas. Com base na encomenda ou guia de
remessa a colaboradora consegue “faturar o material que € entregue no proprio dia”
(BB.E1), situagdo ndo possivel nos anteriores sistemas onde os precos dos artigos eram

introduzidos manualmente na fatura com base no orcamento em papel.

A consulta das contas correntes dos clientes e dos fornecedores, agora atualizadas
instantaneamente e acessiveis apenas com uns cliques no rato, contrasta com a situacédo de
ha trés décadas atrds. Nos anos oitenta eram feitas por “um senhor da contabilidade com
uma maquina enorme” (BB.E1) mecénica e barulhenta, eram necessarios dois ou trés dias
para recolher os dados em papel, folha a folha de cada cliente ou fornecedor. O tempo

liberto permite-lhe fazer a faturacdo e outras tarefas relativas as recentes empresas do grupo.

Antes da implementacdo do Sage X3 foi realizado o levantamento dos processos com
situacBes praticas no terreno durante alguns dias. O administrador descreve: “sentava-me ao
lado das pessoas e fazia também eu aquilo que as pessoas estavam a fazer, e durante este
periodo vamos vendo que algumas necessidades existentes ndo estdo comtempladas”
(BB.E3), e desta forma é mais facil esquematizar os processos, para efetuar melhorias ao
nivel do Sage X3 e da organizacdo. Esta pratica permitiu a abolicdo de processos e controlos
intermédios, alguns em duplicado, outros sem utilidade ou relevancia para a organizacéo, e

inclusive contornar controlos desnecessarios incluidos no proprio Sage X3.

Apesar das analises e levantamento de processos, a fase inicial foi cadtica, segundo o
administrador “ndo tinhamos conhecimento técnico para saber qual era o melhor
procedimento dentro da aplicacéo para aquela pessoa [...] nos tivemos de aprender durante
aqueles seis meses” (BB.E3) os varios caminhos alternativos dentro do Sage X3 para
melhorar os processos “e quando a pessoa percebe que € possivel melhorar o processo e que

nos estamos empenhados em fazé-lo, a resisténcia a mudanca baixa claramente” (BB.E3).

A aquisicdo do sistema ERP foi efetuada com a conviccdo de que permitiria atingir
determinados objetivos, pois sabiam o que criam no inicio da implementacdo. Obviamente,
na implementacdo houve a necessidade de ajustar algumas pretensGes para encaixar no
funcionamento standard do sistema. Uma das entrevistadas reconhece que “ndo existe

nenhum sistema informatico que seja adequado a todas as empresas, porque cada empresa
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tem as suas necessidades e tem as suas particularidades” (BB.E2) e quando o standard do

sistema n&o responde as necessidades desenvolvem componentes especificos.

O desenvolvimento especifico ocorreu, nomeadamente, com o processo de transformacédo
florestal especifico do sector, no qual sdo adquiridas arvores na floresta para transformar em
madeira com base numa estimativa de peso (feita por técnicos especialistas). Assim, para
aferir a qualidade das estimativas e rendibilidade da floresta adquirida, desenvolveu-se um
maodulo com o registo intermédio do peso estimado no or¢camento e o real, de forma a
comparar 0 peso orcamentado das arvores na floresta com o peso real medido aquando da

entrada nas instalacfes e 0os metros cubicos de madeira processada.

A responsavel dos recursos humanos destacou também a atual funcionalidade de anexar
ficheiros aos documentos no Sage X3, que possibilita a desmaterializacdo do arquivo
documental, melhora a salvaguarda da informacdo, simplifica e reduz o tempo de acesso.
Afirma: “a ideia é desaparecer com tudo o que nés temos em papel e passar tudo para o
mesmo sistema” (BB.E2), mas ainda mantém parte do arquivo em papel em razdo da
legislacdo fiscal portuguesa (n.° 1 do art.° 52.° do Cddigo do IVA) obrigar a arquivar e

conservar durante os 10 anos civis subsequentes.

O tempo proporcionado pela agilizagcdo de processos no sistema ERP foi absorvido com o
aumento da burocracia fiscal, alteragbes de mercado cada vez mais exigente e com 0

incremento de procedimentos de controlo ou andlises ndo efetuadas anteriormente.

O aumento da burocracia fiscal expandiu para cinquenta porcento o tempo ocupado nos
colaboradores administrativos para cuidar das guias de transporte, SAF-T, declaracbes

fiscais, etc.

Também as alteracdes do mercado e clientes mais exigentes, motivaram que em dez anos se
reduzisse a quantidade minima aceite por encomenda de duzentas para apenas uma unidade
por artigo. Como resultado, presentemente, existem encomendas de menor valor e com mais

artigos distintos.

Verificou-se também o desenvolvimento de novas analises, com informagéo mais rigorosa e
detalhada dos clientes com necessidades cada vez mais complexas, e respetivo aumento da
complexidade dos produtos em alguns casos customizados. Por imposi¢cbes do mercado

anteriormente referidas, para atingir o mesmo volume de faturacdo é inevitavel aos
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colaboradores despender mais tempo a processar mais encomendas, com mais artigos

distintos e com op¢Oes mais detalhadas.

Nas andlises de apoio a decisdo com foco no futuro, o administrador relata: “comegamos a
ter dados estatisticos talvez em 2011 [...] temos uma ferramenta com capacidade para o
fazer” e “hoje ja conseguimos olhar para gréaficos comparativos, ja temos dashboard no
nosso sistema informatico que nos mostra a evolugdo por sectores, por zonas de atividade,
por tipos de produtos, por anos, por meses € ja por isso nos é possivel, ou ja potenciamos
digamos assim, essa andlise futura”. Fazemos “uma estimativa de quais sdo as necessidades
de tesouraria que vamos ter mais ou menos no prazo de um més” (BB.E3) com base nos

dados historicos e com o que esta em carteira.

A empresa considera que esta a preparar o caminho para a quarta revolucdo industrial com a
conjugacdo do Sage X3, configurador de produto, comunicacdo com equipamentos de
producdo e automacédo, que permite agilizar o lancamento de encomendas com produtos
customizados, decompor o produto em dados relativos aos materiais, operacdes, custos, etc.
O Sage X3 comunica documentos através de EDI com alguns clientes (e querem também
interligar os fornecedores) para tornar as operagdes mais rapidas e eficientes. Embora
origine bem os registos dos produtos previamente acordados com o cliente, para evitar
incoeréncias em circunstancias mais especificas estd sempre o olho humano a supervisionar

e validar a informacéo.

A imputacdo de custos diretos e indiretos é realizada automaticamente. O Sage X3
disponibiliza até 6 eixos da analitica para parametrizar as reparticdes e automaticamente faz
a repercussao direta de gastos e rendimentos nos centros de custo em trés vertentes (obra,
centro produtivo ou equipamento). Na fatura da eletricidade é repartida uma percentagem do
custo para cada uma das sec¢des e “se nos fizermos a compra de uma matéria prima, aquela
matéria prima vai ser alocada diretamente a uma determinada sec¢do, quando nos fazemos
a venda de uma mercadoria, também vamos imputar logo o proveito dessa venda a um

determinado centro produtivo ou a um determinado equipamento” (BB.E3).

O ERP apesar de ainda nédo ter alcancado a totalidade do resultado procurado, ja teve
influéncia nos resultados financeiros, mais especificamente na reducdo de despesas
operacionais. O administrador constatou poupanga no tempo e ‘“recursos que nos
gastavamos com a area administrativa, foram reduzidos drasticamente, ndo que tivesse

reduzido pessoas, mas essas pessoas conseguiram fazer mais trabalho” (BB.E3).
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No grupo de empresas

A uniformizacdo do sistema ERP em todas as empresas do grupo proporcionou mais-valias a
organizacdo. De facto, houve uma diminuigdo dos custos com formagéo, desenvolvimento e
manutencdo nos SI, com a substituicdo de quatro sistemas ERP distintos e respetivas
empresas de suporte, por apenas um sistema ERP e respetiva empresa de suporte. Para cada
sistema ERP era feita individualmente a configuracdo de utilizadores e permissdes de

acesso, o desenvolvimento de novas funcionalidades ou listagens.

Atualmente, a utilizacdo da mesma plataforma em todas as empresas do grupo, embora
mantendo uma base de dados para cada empresa, possibilitou integrar e sincronizar dados
automaticamente entre todas as empresas, diminuicdo de trabalho burocréatico, erros e

incoeréncias na informacdo.

Era comum, por exemplo, em cada empresa a criacdo dos mesmos artigos, clientes e
fornecedores com codigos diferentes. Agora, ao serem criados em uma das empresas ficam
imediatamente disponiveis para as restantes empresas. Existia também duplicacdo de
trabalho no lancamento de documentos de compras e respetivas vendas entre as empresas do
grupo; hoje, uma empresa emite a encomenda ao fornecedor e automaticamente € criada a
respetiva encomenda de cliente na empresa fornecedora (Figura 3). Esta, ao fazer a guia de
remessa, viabiliza que na empresa cliente a guia de rece¢éo seja feita por picagem de itens
da guia de remessa, e por fim a fatura emitida pela empresa fornecedora fica disponivel para
importar na empresa cliente. Por forma a garantir a supervisdao humana propositadamente
algumas das integracdes entre empresas ndo foram totalmente automatizadas, para o

operador efetuar validacdo dos dados e ter consciéncia da existéncia do documento.

Figura 3 — Diagrama do circuito de compras / vendas entre as empresas do grupo BB

Fonte: Elaboracéao propria
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4.3. Estudo de Caso da Empresa CC

Apresentacdo da empresa

Grupo nacional com quase 100 anos composto por sete empresas, com quatro unidades de
producdo de queijo, tem uma producéo diaria superior a 150 mil queijos frescos e com forte
presenca no segmento dos queijos curados ou regionais. Conta com mais de 250

colaboradores diretos e um volume de negdcios de 42 milhGes de euros em 2016.

A empresa analisada tem 68 colaboradores dos quais trés no departamento da contabilidade
e um volume de negécios de 22 milhdes de euros em 2016.

Caracterizacéo do sistema ERP e sua implementacao

O Sage X3 foi implementado durante dois meses em 2012, numa operacdo relampago e
através da estratégia big bang. O sucesso da rapida implementacdo resultou da criteriosa
identificacdo dos processos criticos da empresa nas atividades de producdo, aquisi¢do de
matéria-prima e venda de artigos. Posteriormente, de forma gradual, foram e continuam a
ser implementados os restantes processos em areas como a contabilidade. Presentemente

estdo a implementar o modulo de Picking, desenvolvido a medida das suas necessidades.

O Sage X3 é constituido pelos mddulos de finangas, compras, stocks, vendas e CRM. O
processamento dos salarios ndo esta integrado no Sage X3, sendo efetuado no Sage Next

Expert e Primavera Software consoante a empresa do Grupo.

Durante a implementacdo do Sage X3 tiveram em média quatro pessoas (entre consultores
da empresa parceira da Sage, o informatico interno e o diretor financeiro) a fazer o
acompanhamento dos colaboradores, de forma a cada colaborador ter apoio imediato no

auxilio ou esclarecimento de duvidas.

O grupo dispde de dois informaticos internos para prestar apoio aos colaboradores e reporte
de anomalias ao parceiro Sage. Quando entra um novo colaborador ou quando é
informatizado um determinado setor, a equipa de informatica da formacdo presencial aos

colaboradores no local de trabalho, durante um a trés dias.
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Influéncia do sistema ERP nos colaboradores

O diretor financeiro acompanhou a implementagéo do Sage X3 e colaborou na defini¢do de
praticamente todo o processo, em todas as areas. Quer nos processos standard existentes no
X3, como na alteracdo ou definicdo de novos processos e relatorios. No dia-a-dia
relacionado com o sistema ERP efetua frequentemente a consulta de relatérios e analise de
informacgdo, esclarecimento de duvidas e sempre que S30 necessarios nNoOVos
desenvolvimentos no ERP reline com a sua equipa para definir em conjunto as melhorias e
alteracbes a efetuar. No decurso da entrevista relatou a autonomia proporcionada e a
facilidade associada a consulta de relatorios com a informagdo pretendida “permite-me
muito mais analisar o que € critico para o negocio, do que estar envolvido em tarefas

operacionais” (CC.E1).

No momento da implementagéo do ERP, o diretor financeiro ndo identificou alterages nos
seus conhecimentos ou competéncias, provavelmente devido ao seu background, licenciou-
se em Auditoria onde recebeu formacdo sobre processos e fluxos logisticos na unidade
curricular de SI, posteriormente trabalhou véarios anos em auditoria onde participou

inclusivamente na readaptacdo dos processos internos de empresas.

A contabilista certificada desenvolve diariamente atividades para verificar se os documentos
contabilisticos sdo corretamente contabilizados, e mensalmente atividades relacionadas com
as obrigacOes fiscais (declaracdo do IVA e recapitulativa do IVA, declaracdes de retencédo
da fonte aos trabalhadores e a terceiros, declaracdo da seguranca social, declara¢cdes anuais
do Modelo 22 até 31 de maio e IES até 22 de julho, etc.). Assegura que “nesse aspeto
realmente o sistema € uma grande ajuda”, ao liberta-la das tarefas mondtonas para poder
dedicar-se a tarefas relevantes, como o fecho do més, analise e conferéncias de resultados.
Sente necessidade de adquirir novos conhecimentos e competéncias para 0 seu cargo, ndo
tanto devido ao sistema ERP, mas como exemplifica: “devido as alteracdes fiscais que
ocorrem todos os anos, todos os impostos sofrem algumas alteracdes que é necessario
acompanhar” (CC.E2).

Os colaboradores (da area de compras, recebimentos, controlo de bancos, etc.) foram
envolvidos e contribuiram com sugestfes para melhorar o seu trabalho e o sucesso do Sage
X3. Se bem que, nos primeiros dias de implementagédo do Sage X3 o diretor financeiro
observou resisténcia nos colaboradores, acompanhada por problemas e erros no sistema

ERP. Foi complicado e gerou desconforto, principalmente nos colaboradores responsaveis
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pela gestdo dos clientes e stocks, que tiveram de ficar até as dez, onze da noite para garantir

diariamente a entrega de seiscentas encomendas.

Influéncia do sistema ERP na estrutura

Até 2013, o diretor financeiro descreve que “Era tudo feito em duplicado, todos os registos
eram lancados internamente e depois numa empresa de contabilidade externa” (CC.El),
mas esta ndo dava feedback, ndo detinha os conhecimentos, nem estava vocacionada para 0s
novos desafios de gestdo. Durante um ano parametrizou no sistema ERP o plano de contas,
configuracdo dos artigos, relacdo dos artigos com as contas da contabilidade, tabelas de
IVA, etc. Até que, a pouco mais de um ano contrataram a contabilista certificada que faz o
fecho do més, todas as obrigagdes legais, IVA, reembolsos, especializagdes, etc.

Segundo o diretor financeiro: “as razfes que determinaram a criagdo do departamento (de
contabilidade), é ter a informacéo dentro da nossa casa em tempo Util. Quando tinhamos
fora (a contabilidade), demoravamos varios meses até termos a informacao. Neste momento
ao fim de trinta dias temos 0 més encerrado e consigo saber as contas do més anterior, ou
de outro més [...] e perceber com rigor como estd o neg6cio” (CC.E1). Opinido também
partilhada pela contabilista certificada: “o0 fecho do més proporciona realmente a
identificacdo de algumas situacdes que possivelmente s6 seriam detetadas no final do ano,

ou com a vinda dos revisores” (CC.E2).

O entrevistado defende que o sistema implementado atualmente estd bem otimizado, “no6s
conseguimos ter as coisas com uma estrutura de pessoas relativamente pequena [...]
conheco empresas que tém um volume semelhante ao nosso e que tém trés, quatro, cinco
pessoas na area de contabilidade, nds temos uma” (CC.E1). Inclusive “os recursos humanos
também estavam externos. Um colega nosso compilava a informacdo e enviava para a
contabilidade externa, que processava o0s salarios. Depois quando mudamos para aqui a

contabilidade, /.../ passamos a fazer o processamento de salarios” (CC.E1).

Influéncia do Sistema ERP nos Processos

O anterior sistema de gestdo em Artsoft era fraco e requeria muito trabalho para obter
informagdo, de forma que, muitos dos dados eram trabalhados fora do sistema em folhas de

49



calculo no Excel. Neste momento com o Sage X3 tém-se acesso a “informacdo duma forma
muito mais rapida” (CC.E1). “... apds terminarmos a implementacéo das fases criticas em
termos de controlo de gestdo, houve mudangas muito grandes, passamos a ter uma
ferramenta que nos podia ajudar, que n6s podiamos personalizar, remover as folhas de
Excel e ter informacao automatica (no Sage X3), a partir dessa altura comegou a haver na
gestdo, [...] informacdo critica, fidedigna e atempada” (CC.E1).

O ERP proporcionou a alteragdo de procedimentos e permite que a contabilista certificada
realize poucos lancamentos e se dedique a tarefas como a analise do apuramento do IVA e
especializacGes mensais. Aquando do processamento do IVA, s6 necessita de consultar e
corrigir os documentos com incongruéncias. O registo de dados operacionais que nao
acrescentam valor é efetuado por colaboradores (das compras, vendas, etc.) “que nao tém
formacdo em contabilidade, a lancar documentos de fornecedores, bancos, recebimentos e
uma série de coisas” (CC.E1), estes documentos sdo contabilizados instantaneamente no
Sage X3, que gera o documento contabilistico correspondente com enorme fiabilidade. O
Sage X3 apenas ndo integra de forma automatica os movimentos de juros e de determinadas
despesas registadas pela colaboradora da tesouraria.

Passados cinco anos, o diretor financeiro considera estabilizados os processos ja
implementados no ERP, no entanto como o sistema permite fazer alteracdes para evoluir,
estdo continuamente a tentar melhorar e otimizar os processos. Ainda, no dia em que foram
realizadas as entrevistas, a colaboradora responsavel por lancar as faturas dos fornecedores,
pediu esclarecimentos sobre como proceder para langar uma fatura referente a consultadoria
da qualidade. Neste caso e quando ocorrem novas situacdes deste tipo é criado um novo
artigo configurado com as contas SNC indicadas pela contabilista certificada. A partir do
momento que esta configurado o artigo, a colaboradora responsavel por lancar as faturas vai
“fazer o registo como se fosse uma fatura de stock, [...] chama o artigo da consultadoria da
qualidade, lanca o artigo, define a quantidade, confere o IVA e se os valores estdo de
acordo com a fatura, valida. Sem perceber de contabilidade, estd a registar nas contas

certas com uma fiabilidade muito maior” (CC.E1).

Como empresa produtora de queijo, além da gestdo e otimizagdo da producdo, dos custos
fixos e previsdo da tesouraria, tem clientes muito agressivos, o0 que exige a analise constante
do negocio para perceber “0 que € que pode criar valor a empresa [...] e gerir bem a

relacdo com o cliente, porque isso é que faz mais diferenga em termos de valor” (CC.E1).
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Tém um Dashboard com indicagdo das encomendas registadas por cliente e fazem uso de
funcionalidades do sistema ERP para “controlo das contas correntes, dos plafonds, e

vencimentos” (CC.E1) dos muitos clientes, para diminuir o crédito mal parado.

Em resposta ao dilema de efetuar reengenharia dos processos ou customizar o ERP, o diretor
financeiro esclarece: “nds por norma o que tentamos €, conhecendo as nossas necessidades
adequa-las o mais possivel ao standard do sistema. Se me perguntar, utilizaram sempre o
standard? Digo-lhe, com excecdo dos pagamentos e dos recebimentos, em quase todas as
outras areas nos alteramos o standard, mas tentamos alterar ao minimo possivel, tentamos
pegar nas funcionalidades standard e perceber se com pequenas alteracdes [...] é possivel
satisfazer o que precisamos. Se houver funcionalidades que tenhamos de criar de raiz,

criamos, mas tentamos adequar ao que existe” (CC.E1).

A revisdo/reengenharia dos processos tem sido motivada pela necessidade de adequar 0s
processos a realidade, o préprio diretor financeiro mencionou: “neste momento acho que ja
nao existe, mas quando temos informacéao fora do sistema (ERP), 0 que eu peco sempre as
pessoas ou quando me retno com elas, é: Esquecam o que € que estamos a fazer no Excel e
pensem, isto serve-nos para qué? Como é que nos queremos que a informacgdo esteja
estruturada. Como é que nés conseguimos configurar o sistema, de forma a que o ERP nos
dé essa informacéo, considerando que o processo seja 0 mais simples possivel e que utilize
[...] o standard do sistema, com poucas alteracBes, ou s6 em alguns pontos criticos,
conseguimos obter aquela informacéo critica, até com menos trabalho e sem ter de estar a
desenvolver tudo.” (CC.E1).

Nas encomendas recebidas por EDI, e caso os clientes comuniquem o comprovativo de
rececdo da encomenda (RECADV), o sistema valida a entrega e marca automaticamente as
guias de remessa para faturar. O diretor financeiro relata que a colaboradora “ndo tem de
estar a conferir tudo, faturamos mais depressa, emitimos a fatura para o cliente”. Nas
restantes situacoes a colega responsavel pela faturacdo apenas tem de selecionar as guias de
uma listagem, “clicar no botdo e o sistema imediatamente cria quinhentas faturas, nos

clientes com EDI séo enviadas imediatamente” (CC.E1).

A cerca de trés anos decidiram enviar todas a faturas por meios eletrénicos, segundo 0
diretor financeiro “estavamos a ter alguns problemas com as cobrancas, [...] muitos clientes

que estavam a usar o argumento” (CC.E1) de que ndo tinham recebido as faturas, como
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desculpa para ndo pagar. De modo que, nos clientes sem EDI a fatura eletronica é enviada
por e-mail, no formato PDF certificado.

Embora o Excel dé muito jeito para situacdes esporadicas, tém tentado atingir o objetivo de
acabar com as folhas de Excel e gerir todos os processos no sistema ERP. Estando o0s
processos integrados no sistema ERP, existem grandes vantagens no cruzamento de
informac&o (gestdo de stocks, saldos de clientes, resultados, etc.). Podem efetuar analises
com base em mapas de margens comerciais e financeiras para comparar com 0 passado e
identificar que medidas tém de tomar para o futuro. Como evidéncia o responsavel: “N&s
neste momento [...] temos informacdo fidedigna, em tempo util para tomarmos decisdes
mais rapidas, [...] perceber logo os impactos dessas [...] medidas de gestdo que s&o
tomadas, em que dessas medidas espera-se um determinado resultado e é preciso ver o
follow-up desse resultado, para conseguirmos ter a percecéo do que é que esta a acontecer”
(CC.ED).

Sentiram sobcarrega no reporte de informacéo para as entidades estatais, como evidéncia o
diretor financeiro: “temos uma pessoa que ndo faz praticamente mais nada, sem ser
preparar e responder a inquéritos do INE, [...] varios outros institutos, varios sitios que
pedem a mesma informag&o, temos de ir de site em site preencher” (CC.E1). SituagOes para
0 qual o Sage X3 ndo esta preparado, como por exemplo na comunicacdo de operagoes e
posicBes com o exterior (COPE) ao Banco de Portugal, em que a contabilista certificada tem
de exportar alguns documentos do Sage X3, trabalhar os dados em Excel e depois preencher

a comunicagao manualmente.

Desde o ano passado praticamente todos os reportes fiscais sdo emitidos a partir do Sage X3,
embora em algumas situacfes os mapas (nomeadamente do IVA e SAF-T) ainda tenham de
ser afinados. A maior dificuldade do Sage X3 estd na emissdo da IES, onde é comum ter
duas centenas de erros, nas suas palavras “o mercado portugués é pequeno, mas em termos
legais € muito exigente, estd sempre tudo a mudar [...] todos os anos ha duas ou trés
alteracdes legais importantes” e “tem essa parte chata que é os relatorios legais, temos de

ser nds a redesenha-los” (CC.EL).

A contabilista certificada comentou que os sistemas ERP tém cada vez mais restri¢cdes
devido &s obrigacdes fiscais, anteriormente permitiam eliminar facilmente uma fatura, emitir
faturas sem ficha de cliente ou namero fiscal, embora posteriormente o facilitismo cria-se

problemas ao nivel de andlises e tratamento de dados.
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4.4. Estudo de Caso da Empresa DD

Apresentacdo da Empresa

A empresa DD opera desde 1994 a providenciar servi¢os de catering para as companhias
aereas com operacOes no aeroporto de Lisboa. Aléem do fornecimento de refeicdes efetua
servigos complementares (preparacdo de vendas a bordo, bares, rouparia, jornais, handling,
entre outros). E dotada de multiplas cozinhas de grandes dimensdes com capacidade de
produzir e distribuir no total até 35 mil refei¢bes por dia.

A empresa em 2015 teve o volume de negdcios firmado em 46,5 milhGes de euros, é
composta por 480 colaboradores (com contrato de trabalho sem termo e a termo certo) dos
quais dez pertencem ao departamento da contabilidade ou gestdo, além de recorrer a

aproximadamente mais 350 trabalhadores em regime de trabalho temporario.

Caracterizacdo do sistema ERP e sua implementacao

A implementacdo do Sage X3, realizada hd 12 anos, surgiu naturalmente como uma
evolucdo do sistema Prodstar instalado em 2001. O tempo decorrido desde ambas as

instalacdes dificulta o estudo aprofundado da implementacéo e do processo de mudanca.

O Sage X3 apenas tem implementados os modulos de finangas, compras e stocks, sendo que
a sua utilizacdo esté restrita a contabilidade financeira e imobilizado. Os restantes dados séo
processados noutros sistemas, a titulo de exemplo o O2P da Processware na producédo, o
Minimal no processamento de salarios e o Excel na elaboracdo de mapas de conferéncia e

fiscais.

No processo de customizacdo do ERP (Prodstar e Sage X3) foram desenvolvidas muitas
adaptacgdes especificas no ERP para atender as necessidades da empresa, nomeadamente o
inventario permanente. Estes desenvolvimentos especificos obrigam a trabalhos redobrados
e tornam mais complexa a atualizacdo do Sage X3 a cada nova versdo, de tal forma que a
data da realizacdo das entrevistas ainda mantinham a versédo 6 do Sage X3 com um atraso

significativo na integracdo de patchs.
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Influéncia do sistema ERP nos colaboradores

O sub. diretor financeiro esteve envolvido na explicagdo dos processos da contabilidade aos
consultores em todas as fases de implementacdo do Prodstar, Adonix X3 e Sage X3,
enquanto os restantes colaboradores contribuem para o Sage X3 ao “fazer testes, tém de
verificar se as atualizacGes vém de acordo com o que esta implementado e que a empresa
pretende” (DD.E1).

O sistema ERP néo influenciou as funcdes dos colaboradores. De acordo com a opinido do
responsavel “ndo ha grandes alterac6es ao longo do processo e das fun¢Bes, ha adaptacgdes
[...] com as maquinas mecanograficas do sistema (antigo) tinhamos o mesmo trabalho”
(DD.E1). Confirma que para 0s colaboradores “houve formacao especifica para o acesso e
para trabalhar com o sistema (ERP), mas ndo houve grandes alteracdes”, enquanto
menciona igualmente ndo ter observado necessidade de novas competéncias ou
conhecimentos para 0 seu ou outros cargos da contabilidade. Opinido partilhada pela
colaboradora da contabilidade, ndo obstante o seu absentismo involuntario na
implementacdo do ERP (apenas verifica o funcionamento dos processos ja definidos) refere
existir uma evolucdo no sistema ERP apesar da reduzida progressdo nos processos. Denota-
se a auséncia de formagéo e acompanhamento aos utilizadores do Sage X3 para realizar a
melhoria continua, enquanto, devido a legislacdo fiscal tiveram de proceder a diversas

atualizacdes dos conhecimentos.

Influéncia do sistema ERP na estrutura

O Sage X3 ao reduzir o tempo de execucdo de algumas tarefas, permitiu a adaptacdo da
empresa a diminuicdo do nimero de colaboradores, que sairam por atingirem a idade da

reforma.

De acordo com a opinido do sub. diretor financeiro ndo é o sistema ERP que promove as
mudangas: “se estivermos numa posic¢ao de analistas, essa posi¢cdo mantem-se” (DD.E1). A
empresa DD tem uma situacdo muito estavel e sui generis, “com caracteristicas muito
proprias em funcdo da sua estrutura acionista e da atividade. Estamos num mercado em que
temos um sé concorrente e com a participagdo do nosso maior cliente, nés vivemos muito

em funcéo daquilo que o cliente quer” (DD.E1).
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Influéncia do sistema ERP nos processos

No sistema ERP sdo desenvolvidas as atividades enumeradas pelo sub. diretor financeiro:
“Consulta de informacéo, faturacdo a clientes, registo de faturas de fornecedores,
colocacdo de encomendas, rececdo de mercadorias, inventario permanente, consulta e
emissdo de balancetes” (DD.E1), enquanto a colaboradora da contabilidade especifica as
suas atividades diarias relativas ao registo de documentos associados aos contratos de
equipamentos, viaturas, seguros, combustivel, assisténcia informatica, execucdo de
procedimentos mensais relativos ao lancamento de gastos com o pessoal e seguranca social

na contabilidade, além das obrigacdes fiscais como o IVA, entre outros impostos.

Desde o inicio do século XXI, com a continua evolucdo do sistema ERP foram observadas
mudancas na interface, mas sentiram que as “alteracdes no sistema foram muito poucas”
(DD.E1). No anterior sistema Prodstar “basicamente as funcionalidades eram idénticas”
(DD.E1) as existentes no atual Sage X3, quase todos o0s desenvolvimentos especificos foram

realizados no Prodstar e posteriormente transferidos para o Sage X3.

Por ndo existir alteracdes na atividade do catering mantiveram os processos de analise do
negocio, de forma que também néo observaram melhorias nos processos devido a utilizagédo
do Sage X3. Embora confirme que a integracdo automatica dos documentos na contabilidade
realizada pelo Sage X3, facilitou a funcdo dos colaboradores na introducédo de documentos.
E o Sage X3 que assigna cada uma das rubricas dos documentos as contas da contabilidade,
de acordo com a configuracdo realizada. Também a utilizacdo de sistemas EDI combinados
com a automatizacdo da faturacdo aos clientes, tornou praticamente irrelevante a influéncia
do aumento no volume de producdo/faturacdo no tempo requerido para registar encomendas
e emitir faturas aos clientes, apenas em funcdo do nimero de voos é requerido mais ou

menos trabalho de analise que é realizado no sistema O2P.

A colaboradora da contabilidade descreveu a evolucdo e presente facilidade no
processamento de pagamentos parcelares e mensais a fornecedores e funcionarios.
Inicialmente os pagamentos eram feitos com cheques preenchidos a mao, posteriormente
com cheques imitidos e impressos no sistema ERP, enquanto presentemente sdo efetuados
por transferéncia bancéria através da simples geragdo do ficheiro SEPA (Single Euro
Payments Area) no Sage X3 e posterior upload do ficheiro no site do banco. Também, as

reconciliacGes bancarias sdo feitas no ERP por meio da picagem manual dos valores.

55



Verificou-se que é necessario menos tempo para a recolha de dados e criagdo de relatorios
de rotina. Como diz o entrevistado “facilita o acesso aos dados e a forma como nés
conseguimos extrair a informacdo” (DD.E1). Se bem que, as alteracGes fiscais e legislativas
contribuiram de forma acentuada para o incremento e alteracdo das tarefas nomeadamente

na elaboracdo de mais reportes, como 0s mapas recapitulativos e o SAF-T.

A colaboradora da contabilidade é da opinido que o Sage X3 ndo tem respondido a todas as
necessidades, tem uma integracdo limitada com os restantes sistemas e dificulta a
compilacdo de listagens com a informacéo pretendida. Por exemplo, o sub. diretor financeiro
refere que ndo existe integracdo automatica dos salarios na contabilidade, que tem de ser

realizada manualmente com um ficheiro exportado do software Minimal para o Sage X3.

Ambos o0s entrevistados demostraram descontentamento pela Sage nao disponibilizar
suporte em tempo Util ao Sage X3, que ndo dispde de técnicos suficientes e
consecutivamente delega o suporte em empresas parceiras. Simultaneamente, lamentam a
inexisténcia de uma equipa ou técnico de informaética interno para auxiliar na resolucéo de

problemas.

A colaboradora da contabilidade complementou que a dificuldade em obter determinada
informacdo fidedigna e a falta de suporte atempado por parte da Sage, motiva a criacdo de
processos paralelos em folhas de célculo para recolha e tratamento dos dados. Duas
situacGes comuns sdo, a conferéncia do IVA com dados exportados do Sage X3 para o Excel
e a gestdo dos acréscimos e diferimentos relativos aos contratos que renovam

automaticamente, atualmente também realizada no Excel.

Ambos 0s entrevistados denunciaram os transtornos que experienciaram com a recente
substituicdo do software de gestdo do imobilizado da Sage, por outra solugdo com suporte a
inventario permanente. Enquanto, caraterizam o anterior software de imobilizado como
simples de utilizar e integrado, discriminam a “aberragdo” do novo software por ser
ineficiente no processamento de depreciagdes e amortizagdes, de apresentar uma
complexidade acrescida, que conjugada com a falta de formacéo aos utilizadores dificulta a

consulta e extragdo de informagéo.
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4.5. Estudo de Caso da Empresa EE

Apresentacdo da empresa

A empresa EE a operar desde 1954, € responsavel pela producdo de duas das tradicionais
marcas de farinhas mais consumidas em Portugal no mercado domeéstico, além de outros
produtos como preparados para bolos, sobremesas, especiarias e molhos para o paladar dos
portugueses. Exporta para outros mercados, nomeadamente para paises com forte presenca
da comunidade portuguesa. Em 2016 teve um volume de negécios de 12,5 milhdes de euros.

Tem instalagBes fabris no distrito de Castelo Branco e escritorios em Lisboa e Porto, é

composta por 88 colaboradores dos quais trés pertencem ao departamento da contabilidade.

Caracterizacéo do sistema ERP e sua implementacao

A empresa EE utilizou o sistema Prodstar até 2002, ano em que devido as muitas limitacGes
(ndo exportava dados para Excel e incoeréncias de valores reportados nos balancetes) foi

atualizado para o Adonix ERP X3, que evoluiu gradualmente para o atual Sage X3 v7.

O processo de implementacdo do Adonix ERP X3 com a duracdo de seis a doze meses, foi
liderado por uma empresa externa de consultadoria e coordenado internamente pela
responsavel da contabilidade. O Sage X3 integra os médulos de financas, compras, vendas,
stocks e producdo. O processamento de salérios é realizado num software externo ao Sage

X3 e os valores sdo lancados manualmente na contabilidade por centro de custo.

O Sage X3 é complementado com o software de gestdo documental “Bizagi”, onde sdo
introduzidas todas as faturas digitalizadas e permite a cada responsavel consultar e assinar 0s
documentos no sistema informético. Esta integrado com um sistema EDI para comunicagdo
de documentos (encomendas e faturas) com as grandes superficies comerciais, com 0
sistema “Cora” de picking onde os vendedores registam as encomendas dos pequenos
comerciantes e com o site online no qual é comercializada a gama completa de produtos ao

consumidor final, para automatizar o tratamento das encomendas e emisséo das faturas.

57



Influéncia do sistema ERP nos colaboradores

A responsavel da contabilidade para se inteirar do Sage X3, acompanhou a implementacao
de praticamente todo o processo. Embora ndo tenha sentido necessidade de adquirir novos
conhecimentos ou competéncias para desempenhar as suas funcbes, constatou um
reajustamento das suas funcGes. O Sage X3 permitiu que se libertasse de determinadas
tarefas operacionais (como a introdugdo de dados) para se dedicar as anélises, proporcionou
disponibilidade para “desenvolver alguns mapas, inclusivamente para fazer outras analises”

(EE.E1) e notou um aumento de produtividade no desempenho das suas tarefas.

Os colaboradores foram envolvidos na implementacéo do Sage X3, contribuiram com o seu
conhecimento dos processos e com sugestbes para melhoria do trabalho. Constatou-se

alguma dificuldade nos colaboradores de mais idade (a média é de 54) com a tecnologia.

Para testar o funcionamento do novo sistema Sage X3, durante o ultimo semestre de 2002
trabalharam em paralelo ao efetuar simultaneamente as opera¢des no antigo e novo sistema
ERP. Ninguém gostou de executar trabalho em duplicado nos dois sistemas, mas permitiu
fechar o ano com toda a informac&o no Prodstar e comparar 0s mapas entre os dois sistemas

ERP, para testar e garantir que o Sage X3 reportava os valores corretos.

A equipa de implementacdo do Sage X3 deu formacdo aos colaboradores no posto de
trabalho a medida que necessitavam de executar 0s processos no novo sistema ERP, deste
modo a formacdo foi direcionada para cada funcdo especifica. Referiu que, além da
formacdo operacional sobre o sistema ERP, “ndo houve grande necessidade de novas
competéncias”. S6 aquando da “alteragdo para o SNC, é que todos tivemos de fazer umas

formacdes extras” (EE.E1).

A responsavel da contabilidade confirma que necessitam de menos tempo para a recolha de
dados e criacdo de relatérios de rotina, sendo que o tempo restante ¢ “utilizado para fazer
outro tipo de analises que néo faziamos, [...] e com o controlo de custos, de vez em quando
é identificado um setor para reduzir pessoas, mas se o trabalho ndo diminuiu sobra é para

os restantes” (EE.E1).
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Influéncia do sistema ERP na estrutura

Uma das condicBes respeitantes a implementacdo do Sage X3 foi reduzir o pessoal
administrativo. Apds a avaliagdo dos procedimentos, foram identificados e eliminados dois
postos de trabalho cujas funcBes ndo estavam adequadas ao sistema ERP, num a

colaboradora somente fazia recibos de clientes enquanto o outro posto tratava dos créditos.

Parte das tarefas operacionais da contabilidade foram repartidas por varios departamentos,
por exemplo o lancamento de documentos deixou de ser uma responsabilidade exclusiva do
departamento da contabilidade, mas sobretudo do departamento das compras que registam
as faturas e dos colaboradores da produgdo que rececionam a mercadoria e registam a guia

de rececdo imediatamente.

Influéncia do sistema ERP nos processos

Aquando da implementagcdo dos Sistemas de Informagdo (Sage X3 e Bizagi) sentiram
necessidade de realizar a revisdo dos processos de forma a funcionarem corretamente no
Sage X3. Foram realizadas alterac6es significativas no fluxo de documentos e na reparticdo

de tarefas por outros colaboradores.

Até a data de implementacdo do Sage X3 quase tudo era feito a mdo, com mapas em folhas
de Excel e outros registos em papel, e por vezes as encomendas ndo eram transmitidas aos
responsaveis. Segundo a responsavel afirmou: “foi dificil mudar as mentalidades, porque
nao foi s6 mudar o processo, foi mudar o processo e informatizar” (EE.E1), de forma que os
mapas anteriormente realizados em Excel foram parametrizados no Sage X3, para

potencializar o aumento de fiabilidade na informac&o disponivel.

A customizagdo do Sage X3 centrou-se principalmente no desenvolvimento de mapas e
relatorios a medida dos requisitos da empresa, com necessidades especificas referentes a
producdo e venda de produtos alimentares. Esta foi uma ardua tarefa, segundo o relato da
responsavel da contabilidade “tive meses que saia daqui as dez da noite” (EE.E1), mas da
qual gostou imenso e lhe permitiu quebrar a monotonia na area da contabilidade em que
sentem-se “sempre a fazer a mesma coisa” (EE.E1) seja a nivel do registo de dados ou na

analise dos mapas mensais.
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Se, anteriormente, as faturas eram lancadas apenas e diretamente na contabilidade, agora séo
langadas nas compras, sendo necesséario preencher mais campos (nimero da fatura, data,
valor por artigo, condi¢cbes de pagamento, etc.). Em termos de operacionalidade, a
entrevistada considera que demora mais tempo, mas obtém posteriormente vantagem com a
disponibilidade de informacdo para elaborar andlises. A contabilizagdo automética e
instantdnea dos documentos na contabilidade tornou vidvel instruir os operacionais das
compras (sem conhecimentos de contabilidade) a introduzirem as faturas dos fornecedores
no Sage X3. Permite diminuir os erros na classificacdo de valores para as respetivas contas
da contabilidade e simultaneamente impedir o lancamento de faturas recebidas em
duplicado.

Simultaneamente, ou ainda antes de ser efetuada a introducéo das faturas no Sage X3, estas
sdo digitalizadas e inseridas no sistema documental Bizagi, onde é registado o circuito de
assinaturas para aprovacdo dos documentos, e que também facilita a pesquisa de
documentos por fornecedor ou data, sem ter de consultar fisicamente os documentos em
papel. Anteriormente, as faturas andavam a saltar entre secretarias durante semanas e por

vezes quando chegavam a contabilidade ja tinha passado o prazo de pagamento.

No que respeita a contabilizacdo e imputacdo dos custos a entrevistada descreve “uma
contabilidade baseada em centros de custo [...] e depois temos uma conta de exploracao,
onde funciona como sendo centros de custo [...] e nds associamos a conta da contabilidade
geral uma natureza e um centro de custo” (EE.E1). “E como se fosse uma contabilidade
analitica, s6 que ndo é tao detalhada, nem ocupa tanto tempo com a reparticdo e para nos é

suficiente. ”

Na transacdo de documentos com as grandes superficies utilizam o sistema EDI para
comunicar a rece¢do das encomendas e a confirmacao de entrega dos produtos. As faturas
emitidas com base no documento de expedicdo sdo enviadas por EDI e se existirem
divergéncias posteriormente emitem uma nota de crédito ao cliente. Estes clientes seguem 0s
planos de pagamentos acordados (35, 45 ou 60 dias) que ajuda a simplificar as previsoes de
tesouraria, mas “podem ndo pagar aquilo que esta na fatura, porque descontam os débitos
de acdes promocionais, os débitos do rapel, etc.” (EE.E1l). Por esta razdo tém uma
colaboradora para “controlar os deébitos que eles (os clientes) nos emitem com aquilo que

supostamente tem de ser, [...] e ai 0 X3 ndo ajuda muito” (EE.E1).
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Para colmatar o excesso de dependéncia com as grandes superficies “a trés, quatro anos
comegamos a apostar numa rede de comerciais para o pequeno comércio, lojas de bairro,
talhos de bairro, portanto temos varios vendedores na rua a negociar com as pequenas
lojas [...] que inclusivamente fazem a entrega (dos produtos)” (EE.E1). O pequeno comércio
é mais complicado e trabalhoso, comparativamente com as grandes superficies, devido a
venda de menos quantidade por cada fatura e ao seu registo manual no Sage X3. A que
acresce 0 movimento de créditos relativos a devolucdo de produtos alimentares em que o

prazo de validade expirou na loja.

Existe um controlo apertado do credito malparado, quando “um cliente faz uma encomenda,
a pessoa do controlo de crédito consulta (no Sage X3), se esta dentro do plafond ou se ja
ultrapassou o plafond, e das duas uma: paga uma fatura ou néo leva o produto” (EE.E1).

No que respeita a analises de apoio a decisédo, a entrevistada relata: “Nos fazemos sempre a
comparacdo com 0 ano anterior, més anterior, e fazemos sempre compara¢cdo com O
or¢camento do proprio ano, [...] porque no principio do ano também carregamos no X3 o
orcamento todo, més a més, natureza a natureza, centro de custo a centro de custo, [...] 0
Sage X3 calcula sempre os desvios relativamente ao que esta orcamentado e ao que foi o
passado” (EE.E1).

Para gestdo do imobilizado utilizavam o Next da Sage, um programa simples e externo ao
Sage X3. Embora tendo que imprimir 0s mapas e lancar a mdo os valores na contabilidade,
no seu ponto de vista era excelente para trabalhar com os ativos. Apos a transicdo do POC
para 0 SNC, a Sage descontinuou o Next e forgou a sua substituicdo pelo ABEL. Nas
palavras da responsavel da contabilidade o ABEL é um “drama”. Nos ativos financeiros, por
exemplo, ao atualizar as cotacBes das ac6es pelo valor de mercado, tem tendéncia a perder o
histérico das desvalorizagbes, o0 que impede a sua correta contabilizacdo, e continuam a

efetuar manualmente os lancamentos do imobilizado na contabilidade do Sage X3.

A melhor, e simultaneamente a pior, pratica sugerida pela responsavel é uma técnica que
permite criar novos documentos com base em documentos criados anteriormente. Ao aceder
a um documento ja criado anteriormente e ao apagar 0 numero de registo sequencial, pode-
se alterar os dados pretendidos para o novo documento, que ao gravar € criado um novo
documento com a numeracédo correta. Mas se o utilizador por lapso ndo apagar o nimero de
registo do documento, os dados que alterou sdo gravados sobre o documento original e

acidentalmente vai eliminar os dados do documento original.
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4.6. Sintese do Estudo de Casos

O proposito deste estudo consistiu em identificar e analisar as influéncias do Sage X3 nos
aspetos organizacionais da area da contabilidade (colaboradores, processos e estrutura
organizacional). Dado que todas as cinco empresas participantes no estudo utilizaram outros
sistemas ERP anteriormente ao Sage X3, podem ndo ter sido descritas determinadas
influéncias referidas nos estudos de Grabski et al. (2009) e Granlund e Malmi (2002)

relativos a empresas que implementaram sistemas ERP pela primeira vez.

Em trés das empresas (AA, DD, EE) a implementacdo do Sage X3 ocorreu como uma
continuidade dos sistemas Prodstar ja existentes. Nas restantes duas empresas (BB, CC) a
implementacdo do Sage X3 foi motivada pela insatisfacdo nos sistemas ERP utilizados
anteriormente, com limitagBes de customizagdo no desenvolvimento de novos modulos e

funcionalidades ou em cumprir os requisitos da legislacdo comercial e fiscal portuguesa.

O conhecimento do negécio, da estratégia da empresa e o interesse por Sl foram fatores
determinantes para o sucesso do administrador e diretor financeiro respetivamente nas
empresas BB e CC em conduzirem as mudangas organizacionais (reengenharia simultanea
de processos de negdcios, recrutamento de profissionais em tecnologia e integracdo de
consultores externos) consideradas por Grabski et al. (2011) um fator de sucesso critico para

a implementacdo dos sistemas ERP.

Shao et al. (2017) descobriram que tanto os lideres transformacionais como transacionais
influenciam significativamente a aprendizagem organizacional e, portanto, a assimilacdo do
sistema ERP. O que podera em parte explicar como, em alguns casos, 0s responsaveis por
liderar o processo de implementacdo do sistema ERP tiveram uma influéncia positiva na

menor resisténcia dos colaboradores e no “sucesso” da sua rapida implementag&o.

Ao longo das entrevistas foi observada uma clara preocupacdo com a melhoria constante do
sistema ndo s6 na contabilidade, mas em todas as areas administrativas, até aos setores
produtivos. A procura de solugdes para que as tarefas sejam executadas de forma cada vez
mais automatizada, defendida por Caglio (2003), Scapens e Jazayeri (2003), é empreendida
com o objetivo de aumentar a eficiéncia e reduzir os erros, mas mantendo sempre integrada

a supervisao humana.
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A existéncia nas empresas de um técnico, ou mesmo de uma equipa interna responsavel
pelos Sl, que presta formacéo, suporte imediato ou coordena 0s contactos necessarios com a
empresa de TI outsourcing parceira da Sage é também uma das condi¢des fundamentais no

sucesso da implementacédo do sistema ERP.

Influéncia do sistema ERP nos colaboradores

Este ponto do trabalho procura sintetizar de que modo os colaboradores nos departamentos
de contabilidade e gestdo sentiram necessidade de adquirirem novos conhecimentos ou
competéncias, aquando da implementacdo do Sage X3, bem como avaliar se houve
alteracdes nas funcdes dos colaboradores desde a implementacdo do Sage X3. Pretende-se
deste modo responder a seguinte questdo de investigacdo: Quais as alteracdes relacionadas

com os conhecimentos e fungdes dos colaboradores?

Tabela 10 - Influéncias identificadas nos colaboradores das empresas

Influéncias nos Colaboradores AA | BB | CC|DD | EE
Com menos tarefas de rotina para executar, tem disponivel mais tempo
para efetuar analises.
Com o ERP a automatizar diversas tarefas, os contabilistas usam o tempo
extra para se envolver na gestdo do negécio, tomada de decisdes X
estratégicas e tecnologia de informacdo.

Os contabilistas de gestdo desempenham um papel mais amplo, como
consultor de negocios para a gestdo de topo, do que o tradicional X X
contabilista de gestdo provedor de relatérios de informacoes.

Contabilistas de gestdo precisam de adquirir mais competéncias e melhorar | x | x| x
a compreensao dos negocios e dos processos associados.

Contabilistas de gestdo precisam de adquirir conhecimentos para
acompanhar a legislacdo fiscal e comercial.

Fonte: Elaboracdo propria

A generalidade dos colaboradores entrevistados ndo relacionam a alteracdo de
conhecimentos diretamente ao sistema ERP, contrariando alguma da literatura (Grabski et
al., 2008), mas antes as constantes novidades e alteracoes na legislacdo comercial e fiscal do
pais. No entanto, em uma empresa referem que sentiram a necessidade de adquirir novas
competéncias aquando da implementagdo do ERP, além dos novos conhecimentos

associados as normas contabilisticas e legislacéo.
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Apos a implementacdo do Sage X3 os colaboradores despendem menos tempo com as
tarefas de rotina, (na recolha de dados, criacdo de relatérios rotineiros e fecho de contas).
Embora com distintos niveis de sucesso, ao cruzar e analisar o contetdo das entrevistas com
as respostas dos questionarios (Tabela 11), € possivel identificar que as melhorias

verificaram-se com diferentes niveis de intensidade.

Tabela 11 - Beneficios nos tempos apds a implementacéo do sistema ERP

Beneficios apds a implementacdo do ERP AA|BB|cc|DD|EE
O tempo de encerramento das contas mensais 3|1 21| 3] 2
O tempo de encerramento das contas trimestrais 3|1 2| 1] 4] 2
O tempo de encerramento das contas anuais 3|1 21| 4] 2
O tempo de emissao dos relatdrios - demonstracdes financeiras 3| 12| 4] 2
O tempo de emisséo dos recibos de vencimento 4 | 2| - 4| 4
O tempo de processamento das transac¢oes 3|1 2| 1] 5] 2
Mediana | 3 | 2 |1 | 4 | 2

Escala de Likert: 1 - Reduziu; 4 - Neutro; 7 - Aumentou

Fonte: Elaboracdo propria

A alteracdo das funcdes do contabilista é verificada com grande sucesso na maioria das
empresas, ao libertarem-se das tarefas mondtonas e operacionais como a recolha e
introducdo de dados, para efetuar analises e outras tarefas criticas para o negocio. A
substituicdo das funcbes operacionais do contabilista por funcdes na area de consultadoria e
aconselhamento vai ao encontro e confirma as conclusbes apresentadas por estudos

anteriores, como Scapens e Jazayeri (2003) e Grabski et al. (2008), entre outros.

Similarmente, em alguns casos, verifica-se a hibridizacdo referida por Caglio (2003) nos
responsaveis pelo departamento de contabilidade, em que estes além de participarem
ativamente na implementacdo e evolugdo do sistema ERP tem responsabilidades na
coordenacdo do técnico informatico ou equipa interna responsavel pela manutencdo do

sistema ERP.

Foi também referido pelos colaboradores responsaveis por orientar a implementacdo do
Sage X3 que a formacdo dada aos colaboradores € mais proveitosa quando realizada de
forma personalizada no posto de trabalho de cada colaborador, a medida que este tem
necessidade de realizar os procedimentos, coincidente com o descrito no estudo de caso de
Félix (2012). Apenas pontualmente foi mencionada a realizacdo de formacdo em sala para
transmitir conhecimentos mais genéricos sobre o Sage X3 como, por exemplo, relativamente

a navegacdo na interface do sistema ERP.
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Em todas as empresas estudadas foi identificado que, até serem comprovadas as vantagens
dos novos sistemas aos colaboradores, existiu resisténcia dos colaboradores durante o
processo de implementacdo do Sage X3, no processo de upgrade de versdo e persiste
diariamente em algumas das empresas face a um determinado modulo. A resisténcia pode
ser agravada ndo tanto pelo tipo de implementacdo (big-bang ou em paralelo com o antigo
sistema), mas mais pela forma como é preparada e efetuada a gestdo da mudanga (Pereira e
Varajdo, 2016).

Por forma a diminuir a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores foram utilizadas
varias técnicas consoante a empresa. Desde envolver os colaboradores na implementagéo do
sistema ERP até ao levantamento antecipado dos processos e procedimentos junto dos
colaboradores. Sem desprezar as anteriores técnicas, a que se demonstrou imprescindivel foi
providenciar uma equipa de suporte ao Sage X3 composta por elementos da prépria empresa
e da empresa parceira responsavel pela implementacdo. Esta é referida por Grabski et al.
(2011) como um ponto-chave para garantir e conjugar a formacgédo continua com o suporte
técnico constante e imediato aos colaboradores, ndo s6 durante as fases iniciais e mais

criticas de implementacdo do ERP, como também na sua utilizacdo diéria.

Influéncia do sistema ERP na estrutura

Para dar resposta ao estudo deste ponto, relativo a estrutura organizacional, foi definida a

questdo: Quais as alteracdes relacionadas com a estrutura organizacional?

Tabela 12 - Influéncias identificadas na estrutura organizacional das empresas

Influéncias na Estrutura Organizacional AA|BB|CC|DD|EE

Reducéo do niimero de funcionarios. X | X
Dispersdo da contabilidade de gestdo para outros departamentos.
Informacgéo mais prospetiva.

Aumento tanto na qualidade dos dados como na qualidade das tomadas
de deciséo.

Redistribuicdo de tarefas entre os colaboradores da contabilidade.
Transferéncia de tarefas da contabilidade para outros departamentos.
Insourcing de servicos (informatica ou contabilidade) anteriormente
delegados a entidades externas.

X [{|X]| X [X]|X

Fonte: Elaboracéo propria
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Foram identificadas mudancas na estrutura organizacional relativas a reducdo de
colaboradores no departamento da contabilidade em trés das empresas. Apds a
implementacdo do Sage X3, em uma empresa foi referida a eliminacdo de um posto de
chefia intermédia, que conduziu a substituicdo de um elemento sénior por um janior. Noutra
empresa a reducdo € devida a saida de colaboradores que atingiram a idade da reforma.
Apenas em um dos casos a reducdo de dois postos de trabalho esta diretamente relacionada
com a implementacdo do Sage X3, sendo que uma das condicdes para implementar o Sage

X3 era reduzir o nUmero de colaboradores.

A redistribuicdo de tarefas entre os colaboradores da contabilidade foi generalizada, quer
devido a diminuicdo de colaboradores (referido anteriormente), quer devido ao incremento
de procedimentos ou andlises ndo efetuadas anteriormente. Acresce que, em todas a
empresas, 0 sistema ERP proporcionou a transferéncia das tarefas de registo de dados
operacionais do departamento de contabilidade, para os colaboradores de outros

departamentos (compras, vendas, logistica, etc.).

Além dos exemplos anteriores, a centralizacdo caracteristica do sistema ERP também
contribui para a uniformizagdo dos processos de negdcios e dos relatdrios requeridos para o
dia-a-dia, que se encontram customizados no Sage X3. Se bem que, em simultéaneo, o
sistema ERP proporcionou uma descentralizacdo em outras situacfes (Scapens et al., 1998),
nomeadamente responsabilidades e procedimentos da contabilidade/gestdo para outros

departamentos.

A conjugacéo de sistemas EDI com o Sage X3 permitiu a cada uma das empresas satisfazer
a necessidade de processar mais documentos com as grandes superficies, plataformas de
venda online, ou emissdo de faturacdo, sem incrementar o numero de colaboradores.
Coincidentemente, a melhoria da eficiéncia operacional do ponto de vista de Poston e
Grabski (2001) resulta na diminuicdo do numero de colaboradores em relacdo ao volume de

faturacdo.

Foi relatado o insourcing de servicos (Tl e contabilidade) anteriormente realizados por
entidades externas as empresas. A maioria dispde atualmente de um colaborador interno ou
mesmo de uma equipa interna de T para prestar suporte ao sistema ERP. A implementagéo
do ERP levou a que a Unica empresa sem departamento interno de contabilidade, usufruisse

da vantagem em ter a contabilidade realizada internamente, 0 que permitiu aos responsaveis
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terem acesso a informacgdo contabilistica em tempo Util e identificar anomalias com maior

antecedéncia.

Nas empresas que integram grupos empresariais foi observada a integracdo e concentracdo
dos servicos da contabilidade e gestdo de varias empresas de cada grupo. Como resultado,

agregam-se funcgdes e responsabilidades para todo o grupo.

Influéncia do sistema ERP nos processos

Neste ultimo ponto o estudo procura sintetizar as alteracdes realizadas nos processos e
procedimentos antes, durante ou ap6s a implementacdo do sistema ERP, para responder a

questdo de investigacdo: Quais as alteracOes relacionadas com 0s processos?

Tabela 13 - Influéncias identificadas nos processos das empresas

Influéncias nos Processos AA BB |CC

Reengenharia dos processos.
Customizacdo do sistema ERP.
O software da contabilidade de gestao influéncia o método de

distribuicdo de custos indiretos por produto.
Alteragdes nas praticas contabilisticas, motivadas pela disponibilidade

de dados em tempo real.

Aumento da eficiéncia do trabalho e redugdo do tempo necessario a
execucdo das tradicionais tarefas (relatorios, fecho de contas de
periodo) dos contabilistas de gestdo.

Varias tarefas de rotina passam a ser realizadas de forma automatizada
pelo ERP.

Tarefas suportadas por novas tecnologias integradas nos sistemas ERP
(EDI, Gestdo documental).

Migracao de mapas do Excel para o ERP. X X

EE

X
X
X
X | X | X [<[X|5
X

Fonte: Elaboracdo propria

Aguando da implementacdo do sistema ERP, numa fase inicial, as empresas nem sempre
tiveram como prioridade a melhoria imediata dos processos internos, mas tdo sO criar
condicdes para garantir a operacionalidade e facilitar a transi¢éo, igualmente constatado por
Granlund e Malmi (2002), de modo a configurar as operacfes bésicas que garantem a
continuidade do negdcio. Por motivos similares, o upgrade do Sage X3 para uma nova
versao, por vezes privilegia a parametrizacdo dos processos base de negdcio, em detrimento

dos desenvolvimentos especificos.
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Os relatos dos colaboradores nas entrevistas condizem com os resultados dos questionarios
na Tabela 14, estes aferem que excetuando uma empresa, nas restantes foi observada a
introducdo de novos métodos e praticas contabilisticas, nomeadamente ABC, centros de

resultados, analises de rentabilidade, etc.

Na selecdo do método de apuramento de custos, ndo foi identificada a ocorréncia das
condicionantes (sistema ERP ou responsavel pelo processo) referidas por Machado (2016).
Nas empresas analisadas que transitaram do Prodstar para o sistema Sage X3, em duas 0
sistema ERP tém sido configurado para atender as necessidades decorrentes da atividade e
na outra empresa o apuramento de custos é realizado com um sistema especializado externo
ao ERP, similar ao mencionado por Granlund e Malmi (2002). Contudo, sob uma perspetiva
mais previdente, as duas restantes empresas realizaram a aquisi¢do e implementacéo do Sage
X3 com base num conjunto de requisitos (designadamente os métodos contabilisticos)

definidos antes da selecdo do sistema ERP.

Tabela 14 - Métodos e praticas contabilisticas utilizadas, ap6s o Sage X3

| Empresa
Meétodos e praticas contabilisticas b e

Custo por absorcéo, alvo ou marginal -I
Custo baseado em atividades (ABC)

Centros de resultados

Anadlises de rentabilidade por cliente, produto ou atividade
Producdo de contabilidade orgamental

Producdo de orcamentos de tesouraria

Producdo de orcamentos financeiros

Anélise do récio financeiro

Indicadores de desempenho néo financeiro

Utilizacdo apds Sage X3 -
Utilizagdo manteve-se

Fonte: Elaboracéo propria

Nas empresas onde se observou uma maior integracdo de funcionalidades e mddulos no
Sage X3, responderam conjuntamente ao questionario ter auferido maiores beneficios
(Tabela 15), este conferem com os resultados de Kanellou e Spathis (2013), por exemplo na

recolha e processamento de dados com maior facilidade e rapidez. A disponibilidade de
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informacgdo fidedigna em tempo real, contribuiu para a adogdo de novas das praticas
contabilisticas, bem como para a melhoria na tomada de decisdes estratégicas.

Tabela 15 - Beneficios apds a implementacao do sistema ERP

Beneficios apds a implementagdo do ERP AA | BB | CC|DD| EE
Qualidade de relatérios - demonstragdes financeiras 6 | 7| 6] 4] 6
Utilizacdo de analise de racios financeiros 6 | 7| 6] 4] 6
Melhoria da funcéo de auditoria interna 6 4 | -] 4 6
Melhoria no controle dos ativos correntes 4 7 6 4 6
Colaboradores no departamento de contabilidade 3 4 | -] 4 2
A integracdo de aplicacdes de contabilidade 6 7 7 5 6
O ERP é user friendly 6 | 5|6 [ 5] 6
No geral, 0 ERP é mais flexivel 6 | 6 | 7] 5] 6
Qualidade das decisdes baseadas em informacéo oportuna e 6 6 7 5 6
confiavel
A comunicacdo do departamento de contabilidade, com outros 6l 71656
departamentos da organizacao
O ERP reune dados de forma mais répida 6 | 6 | 6| 5] 6
O ERP permite reunir dados mais facilmente 6 7 6 5 6
O ERP processa resultados mais rapidamente 6 7 6 5 6
O ERP processa resultados mais facilmente 6 7 6 5 6
A flexibilidade na geracéo de informacdes 6 | 7| 6 | 5] 6
Mediana | 6 | 7 [ 6 | 5| 6

Escala de Likert; 1 - Reduziu; 4 - Neutro; 7 - Aumentou

Fonte: Elaboracdo propria

A automacdo do Sage X3 permitiu melhorar os procedimentos de registo de documentos
contabilisticos por eixos e compilar informacdes de forma mais agil, nomeadamente ao ser
configurado para contabilizar os documentos instantaneamente e criar 0 respetivo
movimento contabilistico. Em alguns casos verificou-se a configuracdo da imputacdo
automatica de custos diretos e indiretos por eixos analiticos, que repercutem diretamente 0s
custos e proveitos nos centros de resultados definidos. A implementacdo de dashboard
permite observar a informacdo compilada, com graficos comparativos para analisar o
progresso dos principais indicadores em determinado periodo ou até mesmo as encomendas

registadas por cliente em tempo real.

A transposigédo do Excel para o Sage X3, nomeadamente de relatorios e tratamento de dados
foi executada com diferentes niveis de eficacia nas empresas analisadas. Se em alguns casos
é constante a necessidade do Excel para tratar manualmente dados maioritariamente
extraidos do Sage X3 e realizar relatorios, noutras empresas a revisdo dos processos

conjugada com o melhor aproveitamento das funcionalidades standard do ERP permite que
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praticamente todos mapas e relatérios sejam realizados no Sage X3, sem necessidade de

recorrerem ao Excel.

As empresas predominantemente relataram que ddo primazia a reengenharia de processos
para que estes combinem com as funcionalidades existentes no pacote standard do Sage X3,
situacdo descrita por Scapens e Jazayeri (2003)). Além do anterior exemplo relativo a mapas
e relatorios, também se focam nos procedimentos de langamento e emissdo de documentos
para simplificar a sua integragdo no Sage X3 com o minimo de desenvolvimento e

maximizar a quantidade e qualidade dos dados pretendidos.

No entanto, cada empresa tem necessidades especificas de negécio (novos métodos de
trabalho, controlo e monitorizacdo) e um dos motivos apresentados para selecionar o Sage
X3 em detrimento de outros sistemas ERP é a sua capacidade de customizacdo e
desenvolvimentos especificos para dar solucdo as especificidades do sector. De facto, em
cada uma das empresas analisadas foi identificado um ou vérios desenvolvimentos
especificos para a sua atividade, com destaque para os seguintes exemplos: factoring,
processo de transformacao florestal, picking e registo de encomendas dos clientes, inventario

permanente, mapas e relatorios.

Os principais pontos fracos identificados no Sage X3 sdo a falta de otimizacdo dos processos
standard para o dia-a-dia das empresas portuguesas e o fraco desenvolvimento dos mapas
fiscais (IES, IVA, etc.).

No caso de grupos empresariais, o sistema ERP contribui para a uniformizagéo de processos
e cultura organizacional em todas as empresas do grupo que partilham o sistema ERP, bem
como a partilha e integracdo de dados comuns entre as empresas. Proporcionou igualmente
economias de escala com a reducdo de custos em sistemas informéaticos, manutencao e

formacéo dos colaboradores.
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5. Conclusodes

O capitulo final desta dissertacdo apresenta as principais conclusdes da investigacdo sobre a
influéncia do sistema Sage X3 nas mudancas organizacionais ocorridas na area da
contabilidade. A investigacdo realizou o estudo de casos multiplos em cinco empresas
portuguesas de média dimensdo em sectores de atividade tdo distintos como a transformacéo
de madeira, fabrico de mobiliario, producéo de queijo, produtos alimentares e catering para

a aviacao civil.

A semelhanca dos resultados obtidos em outros estudos empiricos (Antoniadis et al., 2015;
Assolari, 2005; Grabski et al., 2009) os resultados do presente estudo séo consistentes com o
argumento de que as implementagdes de sistemas ERP com maior sucesso estdo,
tipicamente, associadas a maiores mudancgas nas funcdes dos colaboradores, na estrutura
organizacional e reengenharia dos processos, advindo melhorias proporcionais na
estabilizacdo ou reducé@o nos custos de processos administrativos e melhoria na qualidade e
disponibilidade de informagéo.

Comprova-se que para 0 sucesso do sistema ERP é imprescindivel a participagdo dos
contabilistas e a sua disponibilidade para realizar as mudancgas, nomeadamente a alteracéo
das suas tradicionais fungdes de recolha, tratamento de dados e producdo de relatorios, para
novas funcBes mais proximas de um consultor de negdcios. Ira requer novas capacidades
analiticas, prospetivas e melhoria das suas competéncias de comunicacdo para facilitar a
partilha de conhecimento com os outros elementos da empresa menos informados sobre a

contabilidade.

A reducdo do tempo na producdo de relatorios e a transferéncia de procedimentos
operacionais relativos a introducdo de dados da contabilidade para outros departamentos,
contribuiu para o contabilista ficar disponivel para desempenhar tarefas de controlo e analise
de informag&o, bem como, a atribui¢do de novas e adicionais tarefas sem a necessidade de
contratar novos colaboradores para colmatar novas exigéncias legais e novos desafios do

mercado.

Apos a implementacdo do sistema ERP foram relatadas alteracbes na estrutura
organizacional, nomeadamente: a redu¢do do nimero de colaboradores na contabilidade, a

transferéncia de responsabilidades e procedimentos entre departamentos, bem como o
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Insourcing de servigos de informética e contabilidade anteriormente delegados a entidades
externas. O sistema ERP proporcionou aos departamentos de contabilidade executar melhor
as tarefas e de forma mais agil, com uma equipa mais pequena que contribuiu para a
empresas reduzirem os gastos com o pessoal e indiretamente influenciar positivamente 0s

resultados financeiros.

Um dos pontos-chave identificados é a constituicdo de uma equipa interna de suporte ao
Sage X3 que auxilie os colaboradores no processo de transicdo, por forma a diminuir a

resisténcia a mudanca e contribuir para o sucesso da implementacéo.

A implementacdo do sistema ERP ndo induz a maioria das alteragdes identificadas na
estrutura organizacional, mas cria a oportunidade para a empresa realizar alteracGes de

acordo com objetivos anteriormente definidos ou por fatores externos.

Embora a maioria das empresas efetue reengenharia dos processos para aproveitar as
vantagens do sistema ERP standard, em todas a empresas ocorreram customizagdes no
sistema ERP, que vdo desde a criacdo de mapas e interfaces, até ao desenvolvimento de

maodulos especificos para responder a necessidades especificas do setor de atividade.

Em quatro das cinco empresas ap0s a aplicacdo do Sage X3 observou-se a utilizacdo de
novos métodos e praticas contabilisticas, subsequentes a melhorias na qualidade e
disponibilidade de dados. No entanto, ndo foi relatado que o sistema ERP tenha tido
influéncia nos métodos de distribuicéo de custos indiretos, o que ndo valida os resultados do
estudo de Machado (2016).

Constata-se que o sistema ERP influencia principalmente e diretamente 0s processos,
nomeadamente com a automatizacdo da sua execucdo e também a reengenharia para tornar
0s processos mais eficientes e eficazes. Verifica-se uma reducéo no tempo despendido pelos
colaboradores para a sua execucao, que por sua vez conduz a redistribuicdo ou distribuicao
de novas tarefas pelos colaboradores. Consequentemente, estes tém de adquirir novos

conhecimentos e desenvolver novas aptiddes para desempenhar as novas fungoes.

Fica demostrado como as carateristicas das organizacOes e as opgOes de gestdo podem
explicar parcialmente as diferencas entre oportunidades e impactos dos sistemas ERP na
mudanga dos aspetos organizacionais da contabilidade (Scapens e Jazayeri, 2003). A

compreensdo da dinamica dos processos de mudanga no estudo de casos justifica a
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abordagem tendencialmente processual em detrimento da abordagem estrutural (Aernoudts et
al., 2004).

Contributos teoricos e praticos do estudo

A presente dissertacdo contribui para o aprofundar dos conhecimentos tedricos e colmatar a
caréncia de estudos em empresas portuguesas para identificar os contributos dos sistemas
ERP na organizacdo das empresas e em particular na contabilidade e gestdo. Além de
promover a adaptacdo e atualizacdo do ensino com as praticas mais recentes adotadas nas
empresas, promove a criacdo de uma relacdo mais proxima entre 0 meio académico e o0 meio

empresarial.

Embora existam em Portugal alguns estudos de caso Unico realizados sobre o tema (Aradujo,
2007; Gomes e Machado, 2013; Ribeiro, 2009), tanto quanto temos conhecimento, este é 0
primeiro composto por multiplos estudos de caso em varias empresas portuguesas, por
forma a obter resultados mais convincentes e robustos (Yin, 2009). Simultaneamente,
contraria a tendéncia de particamente todos os estudos serem realizados sobre sistemas ERP
SAP, tal como constatado por Major e Vieira (2009) e também verificado nos trés estudos

em empresas portuguesas de Ribeiro (2009), Aradjo (2007) e Gomes e Machado (2013).

A nivel pratico a investigacdo pretende fornecer recomendagdes aos responsaveis sobre as
estratégias e respetivas mudancas associadas aos colaboradores, estrutura e processos, que
permitam obter o maximo beneficio do sistema ERP. Deu-se a conhecer os beneficios,
melhorias e dificuldades envolvidas na implementacdo do Sage X3 em cada uma das
empresas que participaram no estudo e tentou-se perceber quais as melhores préticas

utilizadas em cada organizacéo.

Examinando as mudancas efetuadas e as mudancas recomendadas pelos intervenientes ou
documentadas na literatura cientifica, este estudo poderad ser um contributo importante para
os futuros responsaveis conduzirem com sucesso a implementagdo de novos sistemas ERP e

respetivas mudancas nos aspetos organizacionais da contabilidade.
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LimitacOes do estudo e sugestdes para futuras investigacoes

A realizacdo deste estudo esteve sujeita a algumas limitagdes como a resisténcia das
empresas em autorizar e dos funcionérios em colaborar na realizagdo da investigacdo em
areas tdo sensiveis como a gestdo e contabilidade, requereu a negociagdo com o0s
responsaveis de restricdes no tempo das entrevistas e impossibilidade de acesso ao sistema
ERP. Em algumas das empresas estudadas ndo foi possivel entrevistar todos o0s
colaboradores com as fungdes pretendidas e envolvidos na implementacéo do sistema ERP

para identificacdo das alteracfes ocorridas na organizacao.

Devido a limitacdo temporal para execucéao da dissertacdo e disponibilidade das empresas, a
recolha de informacdo para cada estudo de caso foi feita em um Gnico ponto no tempo. Em
conjugacdo com as limitacbes referidas no paragrafo anterior, em varias situacoes

condicionou a anélise aprofundada de questdes mais complexas.

Independentemente do estudo de casos como método de investigacdo ndo possibilitar a
realizacdo de generalizacBes de natureza estatistica (Yin, 2009), sugere-se que este estudo
seja utilizado como base para o estudo de casos longitudinais de forma a compreender e
descrever a evolucdo das mudancgas nos colaboradores, estrutura e processos ao longo do
ciclo de utilizacdo do ERP (Grabski et al., 2011). Durante a revisdo de literatura foi
observada a quase inexisténcia de estudos longitudinais como o efetuado por Scapens e
Jazayeri (2003).

O investigador acredita que futuras investigagdes com estudo de casos serdo Uteis para
reforcar e validar os resultados desta investigacdo e obter resultados mais concretos,
nomeadamente:
e areplicacdo deste estudo em um grupo mais amplo de empresas ou a sua realizagéo
em outras regides do pais;
e arealizacdo deste estudo em empresas com outros sistemas ERP;

e aanélise das influéncias do ERP em outros departamentos das empresas.
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A. Carta de Apresentacao
Instituto Politécnico de Leiria, 08, marco de 2017
Ex. mo Senhor(a): XXX
Empresa: YYYY

Prezado Senhor(a),

Apresento o estudante Carlos Santos, que se dirige a V. Exa. com a objetivo de obter informag6es
para o estudo que estd a ser desenvolvido sob o titulo “A influéncia dos Sistemas Integrados de
Gestdo (ERP's) nos aspetos organizacionais da empresa”.

A andlise em questdo esta a ser desenvolvida pelo estudante como parte integrante do programa de
Mestrado de Gestdo (Empresarial), lecionado na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG) -
Instituto Politécnico de Leiria, e tem objetivos puramente académicos.

Apos selecionar as entidades que adotaram o Sage ERP X3, pretende-se obter informacGes sobre as
mudangas que a implementacdo do ERP provocou na organizacdo em termos de: estrutura
organizacional, processos desenvolvidos e conhecimentos exigidos para a execugdo desses
processos. O processo de obtencdo dessa informacdo serd realizado através de entrevistas a
determinados colaboradores da organizacdo. As questdes serdo efetuadas com o objetivo de analisar
uma situacdo real, ndo existem, portanto, respostas consideradas melhores ou tecnicamente corretas.

As informacbes recolhidas vado permitir o estudo de situacfes reais em empresas portuguesas,
contribuindo para a adaptacéo e atualizagdo do ensino com as praticas mais recentes adotadas nas
empresas e a criacdo de uma relacdo mais préxima entre o meio académico e o meio empresarial.

De acordo com a metodologia utilizada no estudo, a informac&o pretendida n&o coloca em causa o
sigilo necessario aos negdcios ou de alguma forma compromete a empresa objeto de estudo. Os
resultados das entrevistas sdo estritamente confidenciais e caso solicite ndo sera mencionado o nome
da empresa. O relatorio final com os resultados, analises e conclusdes, estard a disposigdo de V.
Exa..

Assim, vimos muito respeitosamente solicitar autorizacdo para agendar uma reunido com V. Exa..
Nesse sentido o estudante Carlos Santos tomara a liberdade de o contactar telefonicamente durante a
préxima semana para obter feedback sobre esta nossa solicitagao.

Antecipadamente agradecemos a sua valiosa colaboragdo, permanecendo a disposi¢do para quaisquer
esclarecimentos adicionais.

Dados do estudante: Carlos Alberto Ferreira dos Santos
Telemdvel: 966 645 744
E-mail: 2140034@my.ipleiria.pt

Atenciosamente,

Prof. Dr. José Luis Martins Pereira

E-mail: jose.martins@ipleiria.pt

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo
Campus 2 — Morro do Lena — Alto do Vieiro
Apartado 4163 | 2411-901 Leiria — Portugal
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B. Protocolo das Entrevistas para Estudo de Caso

Projeto de pesquisa:

A influéncia dos Enterprise Resource Planning (ERP) nos aspetos organizacionais da
area de contabilidade.

Investigador: Estudante Carlos Santos  E-mail: 2140034@my.ipleiria.pt ~ Telef : 966645744

Objetivo:

O objetivo deste projeto é determinar as alteracdes efetuadas e requeridas pela
implementacdo de sistemas de Enterprise Resource Planning (ERP) nos processos da
contabilidade de gestdo, na estrutura organizacional e nos papéis dos profissionais da
contabilidade. Examinando as mudancas feitas e as mudangas recomendadas pelos
intervenientes ou documentadas na literatura cientifica, este estudo é fundamental a
utilizacdo eficaz dos sistemas do ERP nesta area vital das organiza¢des. O estudo pretende
fornecer recomendacdes sobre as mudancgas necessarias para obter o maximo beneficio do
sistema ERP.

Procedimentos de recolha e utilizacdo de dados:

Serdo utilizadas entrevistas semi-estruturadas aprofundadas com elementos da organizagédo
(Chief Financial Officer, colaborador da contabilidade de gestdo e responsavel dos recursos
humanos) para a recolha de dados. O estudante Carlos Santos vai realizar as entrevistas, que
sdo planeadas para ter a duracdo de 60 minutos. As entrevistas semi-estruturadas serdao
conduzidas de forma livre. Com a devida permissdo, a entrevista serd gravada em formato
digital para obter um registo fidedigno e subsequentemente transcrita. Garante-se a total
confidencialidade das respostas e os dados serdo armazenados em locais seguros. Nem vocé
nem sua organizacdo serdo identificados diretamente em todas as publicacfes que possam
surgir da pesquisa. Quaisquer referéncias as informac6es fornecidas serdo identificadas
apenas por um pseudénimo que ndo permitira a sua identificacdo ou da sua organizacao.

Participacao:

A participacdo nesta pesquisa é inteiramente voluntaria. Os participantes podem retirar-se a
qualquer momento e solicitar a remogéo de quaisquer dados.

Duvidas ou preocupagcdes:

Se tiver duvidas ou preocupac@es sobre a pesquisa, entre em contato com o estudante Carlos
Santos ou o Professor José Martins E-mail: jose.martins@ipleiria.pt Telefone: 244 820 300
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C. Roteiro das entrevistas - Responsavel da Contabilidade/Gestdo

Data da entrevista: / /2017 Inicio: . Término: __ :

Nome da Empresa: E-mail:

Nome do Participante:

Formacao: Nivel de escolaridade:

Funcdo: Funcdo anterior:

Tempo na funcéo atual: Tempo na empresa:

1. Envolvimento na implementacéo do sistema ERP

a) Esteve envolvido ativamente na implementacdo do sistema ERP? Como? O que vocé
fez? Qual era o seu papel? (Grabski et al., 2009)

2. Descricdo das atividades e requisitos do Cargo

a) Quais sdo as atividades relacionadas com o sistema ERP, que desenvolve atualmente?

b) Aquando da implementacdo do sistema ERP, houve alteracdo dos conhecimentos ou

3.

a)

d)

competéncias exigidas para o seu cargo? Nas funcdes ou na forma como as
desempenha? Quais? E porque ocorreram?

A abordagem adaptada para levar os colaboradores da contabilidade/gestdo a
bordo (Questionar ao responsavel da implementacéo do ERP)

Como os colaboradores da contabilidade/gestdo contribuiram para o sucesso do novo
sistema ERP? (Grabski et al., 2009)

Como mudou o trabalho e papel dos contabilistas

Em geral, como o papel do contabilista na organizacdo mudou desde a implementacéo
do sistema ERP? (Grabski et al., 2009)

Em que medida sdo realizadas analises tradicionais que se concentram nos resultados
passados em comparacdo com andlises de apoio a decisdo que tém um foco voltado para
o futuro? Reac0es reativas vs proativas. (Grabski et al., 2009)

E necesséario menos tempo para a recolha de dados e criacio de relatdrios de rotina? O
que os colaboradores estdo a fazer com o tempo extra? (Grabski et al., 2009)

Agquando da implementacdo do sistema ERP, existiu alteracdo dos conhecimentos e
competéncias exigidas para os cargos de contabilidade/gestdo? Se houve alteragdes, por
que ocorreram? (Assolari, 2005)
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b)

b)

Como mudaram as tarefas / processos

Houve alteracdo dos processos internos da area de Contabilidade? Ocorreu antes,
durante ou apo6s a implementacdo do sistema ERP? Que alteracdes foram feitas?
(Assolari, 2005)

Quais foram os principais fatores que motivaram a revisdo dos processos? (Assolari,
2005)

Como preparam e como decorreu as alteragdes de processos?

Utilizacao de Modelos de apuramento de Resultados

Qual é o método e software utilizado para imputacdo de custos indiretos? Se ndo utiliza,
porqué? As decisdes sdo tomadas com base em que informacao?

Exemplos: Com base no volume de produgéo, Activity Based Costing (ABC) Exemplos:
Excel, integrado no sistema ERP, software de producdo (Machado, 2016), (Ribeiro, P.
M. da P., e Major, M. J. 2009)

Quem implementou e como foi selecionado o método e software para imputacdo de
custos indiretos? Exemplos: Recursos Internos / Consultor externo (Machado, 2016)

Considera que a selecdo (método/software) foi condicionada por algum fator? Quais?
(Machado, 2016)

Avaliacao do Sistema ERP

Considera que a implementacdo do sistema ERP decorreu com sucesso? Porque?
(Grabski et al., 2009), (Assolari, 2005)

Para implementacdo do sistema ERP optaram por efetuar reengenharia dos processos de
negdcio para standardizar processos, e/ou alteram o sistema original (customizaram)
para satisfazer as necessidades? No caso de alteracGes, em que modulos? O que motivou
as alteracdes? Hyvonen (2003), (Assolari, 2005)

A empresa utiliza outros sistemas para colmatar informagdes néo fornecidas pelo sistema
ERP? Quais? Estdo integrados com o sistema ERP ou utilizam outra base de dados?
(Assolari, 2005)

Em sua opinido, quais os principais beneficios que o sistema ERP proporciona para a
Contabilidade? E os principais problemas provocados por ele? (Assolari, 2005)

Aumento de desempenho organizacional e financeiro

A implementacéo do sistema ERP contribui para melhorar o desempenho organizacional
da Contabilidade/Gestdo? (Ribeiro, P. M. da P., e Major, M. J. 2009)

Considera que a implementagédo do sistema ERP influenciou os resultados financeiros?
De que forma?

92



D. Roteiro das entrevistas - Colaboradores da Contabilidade/Gestao

Data da entrevista: / /2017 Inicio: __:  Término: __ :

Nome da Empresa: E-mail:
Nome do Participante:
Formacao: Nivel de escolaridade:
Funcdo: Funcdo anterior:
Tempo na funcéo atual: Tempo na empresa:

Descricéo das atividades e requisitos do Cargo

Quais sdo as atividades diarias (aquelas que se repetem com regularidade) que
desenvolve no sistema ERP?

Quais sdo as atividades periddicas e sua frequéncia (mensal, semanal, anual) que
desenvolve no sistema ERP?

Aguando da implementacdo do sistema ERP, houve alteracdo dos conhecimentos ou
competéncias exigidas para o seu cargo? Nas funcdes ou na forma como as desempenha?
Quais? E porque ocorreram? (Assolari, 2005)

Envolvimento na implementagéo do sistema ERP

Esteve envolvido ativamente na implementacdo do sistema ERP? Como? O que vocé
fez? Qual era o seu papel? (Grabski et al., 2009)

Avaliacao do Sistema ERP

Na sua opinido, quais s&o os beneficios ou melhorias no sistema de contabilidade/gest&o
como resultado do sistema ERP (se houver)? (Grabski et al., 2009)

Na sua opinido, que desvantagens ou problemas ocorrem no sistema de
contabilidade/gestdo como resultado da implementacdo do sistema ERP (se houver)?
(Grabski et al., 2009)

Considera que a implementagdo do ERP decorreu com sucesso? Porque? (Grabski et al.,
2009)

93



b)

b)

Utilizagéo atual do software ERP pelos Colaboradores

O que pode fazer agora no sistema ERP, que ndo poderia fazer antes? E vice-versa?

Utiliza outros software para colmatar funcionalidades ndo disponiveis no sistema ERP?
Quais softwares e para que tarefas? Porque? (Assolari, 2005) (Grabski et al., 2009)

Exemplo: Célculo de Custos indiretos, Balanced Scorecard, uso de folhas de Calculo,
Excel para criagdo de relatorios.

Como mudou o trabalho e papel dos contabilistas

Em que medida sdo realizadas as analises tradicionais que se concentram nos resultados
operacionais anteriores em comparacdo com o tipo de andlise de apoio a decisdo que tém
um foco voltado para o futuro? (Grabski et al., 2009)

E necesséario menos tempo para a recolha de dados e criacdo de relatorios de rotina? O
que os colaboradores estdo a fazer com o tempo extra? (Grabski et al., 2009)

Como colaborador da contabilidade, como contribuiu para o sucesso do sistema ERP?
(Grabski et al., 2009)

Recomendacdes para os contabilistas

Que competéncias recomenda para aos colaboradores da contabilidade em empresas que
implementaram sistemas ERP recentemente?

Quais as “melhores praticas” que recomenda para outros colaboradores da
contabilidade? E as “piores praticas”?
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E. Roteiro das entrevistas - Responsavel dos Recursos Humanos
Data da entrevista: / /2017 Inicio: __:  Término: __ :
Nome da Empresa: E-mail:

Nome do Participante:

Formacao: Nivel de escolaridade:
Funcdo: Funcdo anterior:
Tempo na funcdo atual: Tempo na empresa:

1. Envolvimento na implementagdo do sistema ERP

a) Esteve envolvido na implementacdo do sistema ERP? Como? O que vocé fez? Qual
era o seu papel? (Grabski et al., 2009)

2. Avaliagdo do Sistema ERP:

a) Considera que a implementacdo do ERP decorreu com sucesso? Porque? (Grabski et
al., 2009)

3. Como mudou a estrutura organizacional

a) Existe preocupacao por parte da empresa em adequar a sua estrutura organizacional
da empresa e 0s postos de trabalho do dep. contabilidade as mudancas decorrentes da
implementacdo do sistema ERP? Que alteracbes ocorreram? Por que ocorreram?
(Assolari, 2005)

Ex.: tipo de estrutura; a niveis hierarquicos; a subordinacdo das areas;
divisdo e agrupar das atividades; autoridade para a tomada de decisoes;
responsabilidade pelas atividades; meios de comunicacéo;

b) Quais eram os cargos da area de Contabilidade antes da implementacdo do sistema
ERP e quantas pessoas ocupavam cada cargo? Como estd atualmente? Se houve
alteracdes, por que elas ocorreram? (Assolari, 2005) (Grabski et al., 2009)

c) Considera que algumas das alteracdes deveriam ter acontecido de forma diferente?
Quais? Por qué? (Assolari, 2005)

4. A abordagem adaptada para levar os contabilistas de gestdo a bordo
a) Os colaboradores da contabilidade/gestdo receberam alguma formacgdo sobre a

utilizacdo do sistema ERP? (Grabski et al., 2009)
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d)

Como mudou o trabalho e papel dos contabilistas

Em geral, como as funcGes colaboradores da contabilidade/gestdo mudaram desde a
implementacédo do sistema ERP? (Grabski et al., 2009)

Quado satisfeitos acha que estdo os colaboradores da contabilidade/gestdo, com o seu
trabalho agora e antes da implementacéo do sistema ERP? (Grabski et al., 2009)

Agquando da implementacdo do sistema ERP, existiu alteracdo dos conhecimentos e
competéncias exigidas para os cargos de contabilidade/gestdo? Se houve alteracoes,
por que ocorreram? (Assolari, 2005)

Tem alguma informacdo adicional sobre os efeitos do ERP nas atividades,
conhecimentos e competéncias requeridas para 0s colaboradores da
contabilidade/gestdo? (Assolari, 2005)
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F. Questionario aos profissionais da Contabilidade

Nome da Empresa:

Nome do Participante:

Formacao: Nivel de escolaridade:
Funcao: Funcéo anterior:
Tempo na funcdo atual: Tempo na empresa:

Obrigado pela sua disponibilidade em preencher este questionario.
Por favor, devolva-o ao estudante Carlos Santos do Instituto Politécnico de Leiria.

Funcionarios na Empresa: Na contabilidade:

ERP
a) Em que ano a sua empresa adotou o atual sistema de ERP?

b) Quanto tempo durou o processo de implementacdo do ERP?
c) Qual o custo do sistema ERP (aquisicéo e instalacéo)?

d) Que mddulos estdo incluidos no sistema ERP?

Anos de | Percentagem Sucesso de
Mddulos ERP Implementados | Sim | utilizacdo | de utilizacdo | implementacéo

Exemplo X 6 75% la7

Financas

Recursos Humanos

Compras

Vendas

CRM

Stocks

Producéo

Gestdo de Armazéns

© |00 N[O |O1 |~ | W|N (kL |O

Gestdo de projetos

[N
o

Assisténcia ao cliente

=
=

Enterprise Intelligence

=
N

SATISFACAO

Mal
sucedida

Bem
Na sua opinido, considera que

sucedida

5/ 6

[EN

A implementacdo do sistema ERP? 11 2] 3

7

& |& [Neutro

2 | A administracdo considera a implementacdo do sistema ERP? | 1| 2| 3 5| 6

A cultura organizacional foi bem-sucedida em motivar os
3 | colaboradores a aceitar e usar o sistema ERP? 11 2] 3] 4/ 5| 6
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BENEFICIOS DO ERP NA CONTABILIDADE / GESTAO

Quais dos seguintes métodos e préaticas contabilisticas
utilizam, antes e apés a aplicacdo do sistema ERP?

Antes
ERP

Apos
ERP

Custo por absor¢do

Custo alvo

Custo marginal

Custo baseado em atividades (ABC)

Centros de resultados

Anélise de rentabilidade por produto

Anélise de rentabilidade por cliente

Anélise de rentabilidade por atividade / segmento de negécio

OO (N ||~ W(N |-

Producdo de contabilidade orcamental

[ERN
o

Producdo de orcamentos de tesouraria

[EEN
[EEN

Producéo de orcamentos financeiros

[EnN
N

Andlise do racio financeiro

[EnN
w

Indicadores de desempenho néo financeiro

[ERN
SN

Auditoria interna

Quais os beneficios que se seguiram a implementacéo do ERP

e em que medida? (Assinale a opc¢éo)

Reduziu

Neutro

Aumentou

O tempo de encerramento das contas mensais

O tempo de encerramento das contas trimestrais

O tempo de encerramento das contas anuais

O tempo de emissdo de relatorios - demonstragdes financeiras

Qualidade de relatorios - demonstragdes financeiras

Melhoria da funcéo de auditoria interna

Utilizac&o de andlise de récios financeiros

Melhoria no controle dos ativos correntes

OO |INO (O~ W(N |-

O tempo de emissdo dos recibos de vencimento

[E=N
o

Colaboradores no departamento de contabilidade

=
=

No geral, 0 ERP é mais flexivel

=
N

Qualidade das decisdes baseadas em informag&o oportuna e confiavel

[EY
w

A integracdo de aplicagdes de contabilidade

H
o

O tempo de processamento das transacoes

[ERY
ol

O ERP é user friendly

=
»

O ERP reune dados de forma mais rapida

RlRrlRrRrRPrRPRP|IRPIPRPRIRIRPRRP|RPR|R|~
N[NNI NN NN N NN NN

gjloja|a|a|aja|la|a|ja|la|jla|la|lala|loa
EN] ENTENY ENY ENY ENY ENY ENE ENE ENE ENE ENE ENE ENE BN PN

=
~

A comunicacdo do departamento de contabilidade, com outros
departamentos da organizacéo

[ERY
N

ol
~

[EY
(00]

O ERP permite reunir dados mais facilmente

=
o

O ERP processa resultados mais rapidamente

N
o

O ERP processa resultados mais facilmente

N
=

A flexibilidade na geracdo de informacdes

WIWWIW| W [WWWWWWWWwWwwwwfw(w|(w|w

A
N (N[N

R R R R R R R R R R R

DO O OO0 |O

oo |or| o
~N |~~~

Fonte: Adaptado de Spathis e Constantinides (2004), (Grabski et al., 2009) e Kanellou e

Spathis (2013).
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