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RESUMO

O setor de saneamento basico no Brasil tem passado por grandes transformac¢des em sua estrutura
nos ultimos anos, requerendo das Companhias Estaduais de Saneamento Béasico (CESB) uma
completa mudanca na forma de atuar, principalmente, pelas novas possibilidades trazidas pela Lei n®
11.107/05 que em termos préaticos, permite a participacdo de empresas privadas na gestdo dos
servicos de saneamento, por meio de licitagcdo, aumentado a concorréncia no setor, e, sobretudo,
pelas exigéncias impostas pela Lei n°® 11.445/07, comumente conhecida como “Marco Regulatério do
Saneamento”, que dentre outros pontos preconiza a universalizacdo dos servicos prestados; a
eficiéncia e sustentabilidade econbmica e a transparéncia das acdes, baseada em sistemas de
informacdes e processos decisorios institucionalizados. Diante desse cenario, as CESBs vém
adotando diversas praticas de gestdo e varias ferramentas de Tl a fim de melhorar os seus
resultados. A adocdo de sistemas ERP — Enterprise Resourse Planning como alternativa para
maximizar os resultados das organizacdes tém se tornado uma pratica em varias empresas no
mundo, chegando as empresas brasileiras a partir de meados da década de 90, inclusive nas
Companhias Estaduais de Saneamento no inicio dos anos 2000. Iniumeros sao os beneficios
associados a utilizacdo dos sistemas ERP nas organizacdes. Todavia, diversos problemas sao
relacionados ao uso desses sistemas, que impendem o alcance dos resultados inicialmente
esperados e prometidos. Nesse contexto, esse trabalho tem como objetivo principal analisar como as
Companhias Estaduais de Saneamento Bésico tém utilizado os sistemas ERP na sua gestdo. Do
ponto de vista de seus objetivos, a presente pesquisa caracteriza-se como exploratério-descritiva.
Quanto a abordagem do problema pode ser classificada como quantitativa e qualitativa. No tocante
aos procedimentos adotados, pode-se citar a realizagdo de pesquisa bibliografica e a aplicagdo de
um survey combinado com a realizacdo de um estudo de caso em uma das 27 companhias estaduais
de saneamento basico do Brasil. A partir da analise dos resultados constatou-se que os sistemas
ERP ndo sao utilizados por todos os niveis hierarquicos das CESBs e ndo contempla os seus
processos principais e parte dos processos de apoio. Em relacédo ao propdsito a que se destina a sua
utilizacdo, verificou-se que sdo utilizados com maior freqiiéncia para dar apoio as operacbes e
processos da organizacdo e apoio a tomada de decisdo empresarial, pelo nivel tatico e operacional
das CESBs. Em relacdo aos processos que dao suporte, ficou evidenciado que se concentram
basicamente em parte dos processos de apoio, quais sejam: Financeiro; Contabil; Logistico e Gestédo
de Pessoas. Constatou-se que as funcionalidades existentes se aderem a tais processos, e, mesmo
com essas restricbes verificadas a avaliagdo sobre as melhorias proporcionadas a gestdo dos
processos transacionais das CESBs foi positiva, evidenciando uma congruéncia com a atual
realidade das Companhias Estaduais de Saneamento Basico.

Palavras-chave : Setor de Saneamento Basico, Companhias Estaduais de Saneamento Basico,
Sistemas Integrados de Gestéo, Sistemas ERP, Enterprise Resourse Planning.
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ABSTRACT

Brazilian basic sanitation has undergone profound structural changes over the past years, requiring
basic sanitation state agencies (CESB) to revise their working procedures. Thus, law #11.107/05
introduced new practical possibilities, such as the participation of private enterprises in the
management of sanitation services by way of public bidding, thereby increasing competition in the
sector, while law #11.445/07, commonly referred to as the “basic sanitation regulatory framework”,
calls for the universalization of public services, economic efficiency and sustainability and
administrative transparency, based on information systems and institutionalized decision-making
processes. In response, CESBs have adopted a range of management practices and IT tools in order
to improve their results. Enterprise resource planning (ERP) systems designed to maximize results are
increasingly popular among companies around the world, and have been in use by private enterprises
in Brazil since the mid-nineties and even by CESBs since the beginning of the current decade. ERP is
associated not only with numerous advantages, but also with a number of problems compromising
expected results. The main objective of the present study is to analyze the use of ERP systems by
CESBs. Based on a review of the literature and a survey in combination with a case study of one of
the 27 CESBs operating in Brazil, the study is exploratory and descriptive with regard to the objective,
and quantitative-qualitative in its approach. The results show that ERP systems are not used at all
hierarchical levels of the CESBs and do not cover the main processes and some of the support
processes. ERP systems are most often used to support organizational operations and processes and
executive tactical and operational decision-making processes. The main support processes include
financial administration, accounting, logistics and staff management. Existing functionalities were
found to ad here to these processes and, even in the presence of such restrictions, the assessment of
the improvement to the management of CESB transactional processes was positive, revealing a
congruence with the present reality of the basic sanitation state agencies.

Key words: basic sanitation sector; basic sanitation state agencies; intergrated management
systems; enterprise resource planning; ERP systems.
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1. INTRODUCAO

1.1. Delimitacdo do Tema

O setor de saneamento basico possui intrinsecamente muitas caréncias e
grandes desafios a superar. As Companhias Estaduais de Saneamento Basico
(CESBs) que, segundo o Relatério de Diagndstico dos Servicos de Agua e Esgotos
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2005), abastecem com agua potavel mais de 70%
dos municipios brasileiros, precisam aperfeicoar seus modelos e processos de
gestdo se pretendem universalizar os servicos de abastecimento de &gua e

esgotamento sanitario.

Segundo Catelli (2001, p. 57), “a gestdo empresarial € responsavel pela
dindmica organizacional, pela qualidade de suas respostas ao ambiente, pela
manutencdo de um equilibrio em sua estrutura, bem como pela definicdo de seus
objetivos. Enfim, a gestdo da empresa € responsavel pela eficacia do sistema

empresa’.

Ainda segundo Catelli (2001, p. 61), “os sistemas de informacdes devem
apoiar as decisfes dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, que

requerem informacdes especificas”.

Nesse sentido, Albertin (2005, p. 14) afirma que, “num cenario cada vez mais
competitivo e de exigéncias de muita agilidade, flexibilidade e inovacédo, a
informacéo torna-se um aliado decisivo nas estratégias das organizacdes. Com isso,
o papel da TI tornou-se imprescindivel para os objetivos e aplicacbes de uma
organizacdo, e, consequentemente, como forma de atuagcdo e vantagem

competitiva”.



A utilizacdo do Enterprise Resource Planning (ERP) como ferramenta capaz
de gerenciar de forma integrada os recursos disponiveis, tem sido uma alternativa

adotada pelas CESBs para que consigam melhorar a eficiéncia da gestao.

Assim, é no contexto dos sistemas integrados de gestdo, mais
especificamente dos sistemas ERP que se introduz este trabalho. A partir de uma
pesquisa junto as CESBs, sera analisada, criticamente, a utilizacdo dos sistemas
ERP como ferramenta de TI para gestdo empresarial, com enfoque nas
contribuicdes proporcionadas para administragéo, diante do que os sistemas ERP se
propdem a realizar, tendo em vista as necessidades do setor de saneamento basico

brasileiro.

1.2. Justificativa

O ambiente da era da informacdo, tanto para as organizacdes do setor de
producdo quanto para as do setor de servicos, exige novas capacidades para
assegurar o sucesso competitivo (KAPLAN e NORTON, 1997).

A grande quantidade de informacdes disponiveis e de facil acesso para os
consumidores nos dias atuais provoca uma diversidade de opinides e preferéncias,
mesmo em mercados de consumo de massa ou monopolio natural, como é o caso

do setor de saneamento basico no Brasil.

Com o acirramento da competicdo promovida pela mudanca das premissas
existentes na era industrial em relacdo a era da informacdo, as empresas
perceberam que a capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis é
fator decisivo para o seu desenvolvimento no longo prazo (KAPLAN e NORTON,
1997).



Essa realidade também se aplica as empresas estatais, mesmo aquelas que
tém forte vocacao social como é o caso das Companhias Estaduais de Saneamento
Basico (CESBS).

Ao longo da ultima década, as CESBs vém aprimorando seus modelos e
processos de gestdo, através da adocéo de diversas técnicas de administragcédo e da
utilizacdo de ferramentas de Tl tais como os sistemas ERP, com o objetivo de
promover mudancas nos seus negoécios, tornando-se cada vez mais eficientes,

aumentando, assim, a chance de cumprir sua missao.

A despeito dessa mudanca, a Companhia de Saneamento de Minas Gerais
(COPASA) foi a primeira empresa de saneamento brasileira a implantar um sistema
ERP com o objetivo de aumentar a confiabilidade e transparéncia das informacdes
para a tomada de decisdo, como reconhecimento da importancia das novas
tecnologias para o seu crescimento (REVISTA SANEAR, ano I, n® 3, p. 12-20,
agosto 2008).

Nesse contexto, a informacdo assume um papel vital para a gestdo das
empresas desse setor. A informacao facilita o desempenho das fungbes que cabem
a administracao: planejar, organizar, dirigir e controlar operacdes. Corresponde a
matéria-prima para o processo administrativo da tomada de decisdo que se refere a

conversao das informacdes em acoes.

A adocéo de TI por parte das empresas potencializa o uso da informacédo na

tomada de decisao.

Nesse sentido, varias ferramentas foram desenvolvidas com o objetivo de
propiciar a gestao das organizacdes diversos beneficios. No Brasil, a partir dos anos
90, o ERP surgiu como uma ferramenta de Tl capaz de gerenciar de forma integrada

0S processos existentes nas empresas, e, assim, proporcionar os beneficios citados.



Para as empresas do setor de saneamento basico o desenvolvimento
promovido por essas ferramentas é ainda mais essencial. Segundo reportagem da
Revista Anuario EXAME (Edicdo 906, p. 108), de todos os setores avaliados pelo
Anuario Exame o de saneamento basico € o que se encontra em condicdo mais

critica.

Embora a oferta de servicos venha aumentando nos ultimos anos, o avanco é
muito lento dado o passivo deixado ao longo de muitas décadas. Segundo dados do
SNIS (PMSS, 2009), até 2007 os niveis de atendimento com agua e esgotos através
das companhias estaduais de saneamento basico participantes da amostra era de
apenas 77,8 % para agua na zona urbana e rural; 35,3 % para coleta de esgotos na
zona urbana e rural e tratamento dos esgotos gerados somente 34,3 %. Sobre esse
quadro, segundo a Revista Anuario EXAME (Edicao 906, p. 136), para resolver 0os
graves problemas de saneamento basico, o pais precisa investir cerca de 10 bilhdes
de reais por ano, 0 que € trés vezes mais do que a média que vem sendo destinada

nos ultimos anos.

Entre os principais desafios apontados pela Revista Anuario EXAME (Edicéo
906, p. 136) estd o de aprimorar a gestdo das empresas prestadoras de servigos,
tanto publicas quanto privadas e mistas, criando mecanismos eficazes de

governanca corporativa e o de ampliar os investimentos destinados ao setor.

Sobre gestéo, Catelli (2001, p. 57) afirma que, “caracteriza-se pela atuacao
em nivel interno da empresa que procura otimizar as relagdes recursos-operacao-
produtos/servi¢cos, considerando as variaveis dos ambientes externo e interno que
impactam as atividades da empresa, em seus aspectos operacionais, financeiros,

econdmicos e patrimoniais”.

Continuando a reflexdo, Catelli (2001, p. 57) destaca que a unido entre o
modelo de gestéo, o processo de gestdo e os sistemas de informagdes da empresa
sao pecas fundamentais para o alcance dos objetivos propostos.



Portanto, identificar de que forma as CESBs tem utilizado os sistemas ERP na
sua gestdo, diante dos desafios do setor de saneamento no Brasil, mostra-se
extremamente relevante para que as empresas desse setor possam aperfeicoar a

sua utilizacao, obtendo, assim, melhores resultados.

Além disso, o0 estudo proposto tem um carater pioneiro, principalmente porque
o aperfeicoamento no modelo de gestdo das empresas do setor de saneamento foi
intesificado a partir do fim da década de 1990 e a utilizacdo dos sistemas ERP, por
algumas delas, somente ocorreu no inicio dos anos 2000, sendo, portanto, uma
experiéncia nova na vida dessas empresas, nao tendo havido tempo suficiente para

a realizacdo de muitos estudos abordando esse tema.

Via de regra, a implantacdo de sistemas ERP consomem muito esforgo
intelectual por parte das empresas, mas principalmente recursos financeiros,
caracterizando-se como uma iniciativa de alto investimento. Nesse sentido, analisar
sua contribuicdo para a gestdo empresarial € importante, pois pretendemos apontar
novas idéias sobre o tema para que os dirigentes das organizacdes e 0s
responsaveis pela area de Tl tenham mais subsidios na analise da relacdo custo-

beneficio da implantacéo e utilizagdo dos sistemas ERP.

Para o meio académico, a principal contribuicdo esta na reunidao e
sistematizacdo de um vasto referencial tedrico associando os conceitos de gestéo
empresarial; Tl; sistemas de informac0des; sistemas integrados de gestéo e sistemas
ERP no ambito do setor de saneamento basico. Somando-se a isso, com a
realizacdo desse estudo, se cumpre um dos principais papéis da Universidade que &
o de contribuir para o desenvolvimento da sociedade, oferecendo solugbes para os

problemas emergentes.

Portanto, diante do cenario de competitividade no qual as empresas estao
inseridas e das afirmacdes apontadas pelos diversos pesquisadores citados nessa
introducdo, quanto as incertezas dos resultados proporcionados pelo uso da Tl e dos



sistemas ERP, justifica-se a realizacdo dessa pesquisa, pois a partir de suas
conclusBes, pretende-se lancar novas idéias sobre o tema, especificamente no setor

de saneamento basico brasileiro, que intrinsecamente possui grandes desafios.

1.3. Problema

Segundo o Relatorio de Indicadores de Desempenho (IBGE, 2008), a
precariedade nos sistemas de abastecimento de agua e esgotamento sanitario se
constitui em risco para a saude da populacdo, sobretudo para as pessoas mais

pobres dos paises em desenvolvimento.

Mesmo no século XXI a populacéo brasileira ainda padece de varias doencas
associadas a deficiéncia na prestacdo dos servicos de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario por parte das empresas do setor de saneamento.

Ainda segundo o Relatorio de Indicadores de Desempenho (IBGE, 2008),
embora tenha havido uma queda acentuada no niumero de internacfes hospitalares
por Doencas Relacionadas ao Saneamento Ambiental Inadequado por 100 mil
habitantes (DRSAI), no periodo de 1993 a 1998, o numero ainda € bastante

expressivo se comparado aos paises desenvolvidos.

Reconhecendo a necessidade de avancar nas questdes mundiais que afetam
a vida das pessoas, 0s paises que integram a Organizacdo das Nacdes Unidas
(ONU) assumiram, na Conferéncia Rio, em 1992, o compromisso de adotarem um
conjunto de atividades e procedimentos que, no presente, melhorardo a qualidade

de vida no planeta, o que ficou conhecido como Agenda 21 .

Entretanto, para que tais melhorias se transformem em realidade, sobretudo,
no que tange aos servicos de saneamento basico, € necessario investimentos

maci¢os. Segundo a Revista Anuario Exame (Edicéo 871, p. 34), nada menos de 16



milnbes de pessoas ainda recebem &gua sem tratamento e 76 milhdes de
brasileiros, ou seja, quase metade da populagdo do pais, ndo esta ligada a rede de
esgoto. Mantido o ritmo atual de investimentos, a universalizacdo dos servicos sO
sera alcancada em 2056, embora o Brasil tenha se comprometido, com outros

paises, em alcanca-la em 2016.

Mesmo diante da necessidade de investimentos no setor de saneamento e
dos compromissos assumidos perante a comunidade internacional, o Brasil, através
dos municipios e das CESBs tém dificuldades em captar recursos. Segundo Moreira
(1996, p. 08), tanto as CESBs quanto os municipios, em sua maioria, ndo estao
aptos a contrair empréstimos, em especial em decorréncia da falta de capacidade de
pagamento e restricdes ao financiamento ao setor publico; dificuldades de aporte de
contrapartidas (recursos proprios) em financiamentos externos (tipo BID e BIRD) e
necessidade de adequacao de sistemas e esquemas de garantias.

Portanto, fica evidenciado que o setor de saneamento, sobretudo as CESBs
precisam aperfeicoar o modelo e o processo de gestdo, a fim de fazer frente as
grandes demandas existentes para a universalizacdo dos servi¢cos de abastecimento
de agua e esgotamento sanitario.

Catelli (2001, p. 58) afirma que “o processo de gestdo deve assegurar que a
dindmica das decisbes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio

necessarios para sua continuidade”.

Nesse sentido, 0 Manual de Saneamento (FUNASA, 2006) sinaliza que, para
0 saneamento ser um instrumento de promocdo da saude pressupfe a superacdo

de entraves tecnoldgicos, politicos e gerenciais.



E, segundo Moreira (1996, p. 09), h4 espaco para a moderniza¢do do setor,
quer seja pela introducdo de novos processos técnicos, quer pela adogdo de

mecanismos gerenciais e operacionais voltados para a eficiéncia.

Entdo, aperfeicoar o modelo e o processo de gestdo, nesse contexto de
grandes desafios, aonde a informacao assume papel decisivo para balizar as a¢gdes
necessarias a alavancagem do setor, passa fundamentalmente pela adocdo de

ferramentas de Tecnologia da Informacao (TI).

Segundo Albertin (2005, p. 16), “a utilizacado de Tl passa a ser o diferencial
competitivo da organizacdo, sendo a base para os processos transacionais e de
decisédo, com agilidade e flexibilidade. Essa tecnologia é utilizada para mudancas de
processos, visando ao atingimento dos objetivos organizacionais ou ao

aproveitamento de novas oportunidades”.

Assim, a utilizacdo de ERP por parte das CESBs, no inicio dos anos 2000,
constitui-se em uma alternativa na busca pela melhoria operacional, principalmente
nos processos de apoio a decisdo que envolve as fungcbes administrativas, entre as

quais cito: financeira, contabilidade, gestdo de pessoas, logistica e etc.

Os sistemas ERP, segundo Souza (2000, p. 11), sdo sistemas de informacdes
integrados, adquiridos na forma de pacote de software comercial, com a finalidade

de dar suporte a maioria das operacdes de uma empresa.

Para Wood e Caldas (1999), os ERP séao teoricamente capazes de integrar
toda a gestdo de uma empresa, agilizando o processo de tomada de decisdo e

permitindo que o desempenho seja monitorado em tempo real.

Essa integracdo presume o uso comum dos dados e uma consisténcia de
conceitos e processos de negoécios. Os cadastros sédo unicos e compartilhados por

todas as aplicacbes e, portanto, por todas as unidades da empresa. Dessa forma,



um evento real é registrado uma s6 vez e produz efeitos em todos 0s processos que

estao envolvidos.

A integracdo exige maior capacidade de processamento, equipamentos mais
robustos e maior homogeneidade de tecnologias e processos de negdécios. A maior
capacidade de processamento é necesséaria em funcdo da movimentacdo de maior
volume de informacdes pelo sistema, em tempo real, e pela consequente
necessidade de validacdes mais complexas. A homogeneidade dos processos é o
pré-requisito da integracdo, ja que ndo h& como integrar acdes baseadas em

conceitos conflitantes.

Porém, a total integracdo € um assunto tedrico, pois, por maiores que sejam
os esforcos neste sentido, € bem remota a possibilidade de que um sistema consiga
suprir em cem por cento as necessidades de uma empresa, principalmente as do
setor publico, como é o caso das CESBs, que a cada quatro anos, dependendo da
corrente politica que assuma o poder, pode haver mudancgas substanciais nas regras
de negdcio vigentes, sem falar € claro, nas mudancas constantes impostas pela:
alteracdo na legislacdo, nas regras impostas pelos agentes financiadores
(instituicOes financeiras), reestruturagcdo dos processos operacionais e de gestédo e

mudanca nos produtos e servi¢os ofertados.

Segundo Laudon e Laudon apud Cardoso e Souza (2003, p. 213), “nenhum
sistema pode sozinho prover todas as informagdes de que necessita uma

organizacao”.

Além disso, Colangelo Filho (2001, p. 34) afirma que “muitos executivos sao
contrarios & implantacdo de sistemas ERP, pois consideram que eles ndo oferecem
vantagens competitivas as empresas, uma vez que estao disponiveis a quem queira

compra-los”.
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Ainda sobre aspectos desfavoraveis, Colangelo Filho (2001, p. 35) cita que a
suposta “inflexibilidade” também tem sido utilizada como argumento contrario a sua

adocao.

Portanto, embora os sistemas ERP tenham um papel importante e bem
definido como suporte a gestdo das organizagbes, muitos dos beneficios e
resultados prometidos podem nao ser alcancados a partir da sua utilizacdo. Ainda
mais quando analisamos seu uso nas empresas do setor de saneamento basico,
que sO recentemente vém adotando praticas de gestdo mais eficientes, o que

aumenta o risco do projeto.

Diante dos fatos explicitados, temos a seguinte questado de pesquisa:

Como as Companhias Estaduais de Saneamento Basico tém utilizado os

sistemas ERP na sua gestdo?

1.4. Objetivos

1.4.1. Geral

A pesquisa tem como objetivo geral analisar como as Companhias Estaduais

de Saneamento Basico tém utilizado os sistemas ERP na sua gestao.

1.4.2. Especificos

» Verificar o nivel de utilizagdo dos sistemas ERP;

e Verificar o uso dos sistemas ERP no suporte a gestdo dos principais

processos transacionais;

» Identificar os resultados percebidos por usuarios dos sistemas ERP a partir da

sua utilizacao;
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* Identificar os fatores que interferem nos resultados percebidos com a

utilizacao dos sistemas ERP.

1.5. Pressupostos

Para realizacdo desta pesquisa, partiu-se dos seguintes pressupostos:

* O sistema ERP ¢é utilizado por todos os niveis hierarquicos das CESBs e

contempla seus principais processos transacionais;

* As funcionalidades disponiveis nos sistemas ERP se aderem aos principais

processos transacionais das CESBs;

* A utlizagdo dos sistemas ERP propiciou uma melhoria na gestdo dos

principais processos transacionais das CESBSs;

» O desconhecimento dos usuérios e a relagdo com o fornecedor dos sistemas
ERP interferem negativamente nos resultados percebidos com sua utilizagao.

1.6. Estrutura do Trabalho

O trabalho sera dividido em seis capitulos. O capitulo inicial fornece a
problematizacdo do tema escolhido, a justificativa para a realizagéo deste projeto de
pesquisa, ressaltando a importancia do mesmo, tanto para membros da area
académica quanto para empresas usuarias da tecnologia abordada e profissionais
atuantes no mercado de sistemas de gestdo empresarial. Também séo definidos os
objetivos que pretendem ser atingidos com a execucdo dessa pesquisa, 0S

pressupostos e suas limitagdes. Por fim, € apresentada a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre o setor de
saneamento basico no Brasil e no Ceara, sobretudo a partir da década de 1970 até

os dias atuais, fornecendo também uma breve reflexdo sobre o seu futuro.
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O Capitulo 3 apresenta aspectos relativos aos sistemas ERP, explicitando
seu papel nas organizagdes, bem como a relagdo que existe a informacéo; Tl e
sistemas de informacdes para o desenvolvimento empresarial. Resgata a origem
dos sistemas ERP, aborda as definicdes, caracteristicas, resultados esperados
dentre outros aspectos sobre a utilizacdo desse sistema de gestédo integrado nas
organizagoes.

No Capitulo 4 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
empregados, com énfase nos aspectos relacionados ao estabelecimento do tipo de
pesquisa, a metodologia escolhida e o seu delineamento. Destaca-se a utilizagao
combinada de dois métodos de pesquisa para consecucdo dos objetivos
estabelecidos: o survey realizado nas companhias estaduais de saneamento basico
do Brasil, a partir de um levantamento prévio que identificou as CESBs que utilizam
sistemas ERP e o estudo de caso aplicado na Companhia de Agua e Esgoto do
Ceard — CAGECE. A escolha da utilizagcdo combinada dos dois métodos teve como
principal objetivo trazer uma visao geral sobre a utilizacdo dos sistemas ERP por
parte das companhias estaduais que atuam no setor e a0 mesmo tempo um enfoque

mais aprofundado, explorando sua utilizagdo de forma mais especifica na CAGECE.

O quinto capitulo traz os resultados da pesquisa a partir do emprego da
metodologia escolhida. Nesse capitulo buscou-se atender os objetivos propostos
nesse estudo, apresentando o nivel de utilizacdo dos sistemas ERP; seu uso nas
companhias estaduais de saneamento basico no suporte a gestdo dos principais
processos transacionais; os resultados percebidos por usuarios dos sistemas ERP e
os fatores que interferem nos resultados percebidos com a utilizacdo dos sistemas
ERP.

O capitulo final apresenta as conclusdes resultantes da pesquisa realizada,

seguido da bibliografia adotada.



2. O SETOR DE SANEAMENTO BASICO

Esse capitulo traz uma retrospectiva sobre o desenvolvimento do saneamento
no Brasil desde a criacdo do Plano Nacional de Saneamento — PLANASA,
envolvendo 0s aspectos institucionais e operacionais. Aborda de forma mais
especifica a situacdo do saneamento basico no estado do Ceara. Tragca uma Vvisao
geral sobre a gestdo das companhias estaduais explicitando suas dificuldades e
avancos. Conclui com um direcionamento sobre as perspectivas futuras do

saneamento no Brasil.

2.1. O Arranjo Institucional do Setor de Saneamento Basico

As politicas governamentais para 0 setor de saneamento basico,
principalmente até a década de 1960, foram caracterizadas por medidas
esporadicas e localizadas, muitas vezes em detrimento das demandas por bens e
servicos provocadas pelo crescimento da populacdo urbana. Com a precariedade
por parte dos municipios, os efeitos da falta de investimentos se fizeram sentir nas
altas taxas de mortalidade infantil e no agravamento da deterioracéo sanitéria (IBGE,
2002).

O Censo de 1960 mostrou que apenas 43% da populacdo urbana do pais
dispunha de servigcos de abastecimento de agua e 28% de sistemas de esgoto
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 1995).

A partir de 1968, em funcdo do saneamento das financas publicas e dos
diversos fatores econémicos favoraveis a retomada do crescimento (alta ociosidade
a absorver, reordenamento institucional do sistema financeiro, credibilidade externa
e amplo leque de instrumentos de captacdo de poupancas internas voluntarias e
compulsérias) as taxas de expansdo do PIB passaram a se situar em novo patamar
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 1995).
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O ambiente de rapida expansdo da economia, a arrecadacdo crescente do
Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), as tentativas realizadas em 1967
visando a criagcdo de uma politica nacional de saneamento e as pressdes por
servicos de melhor qualidade e em volume suficiente para permitir o atendimento da
demanda, viabilizaram a criagdo, pelo Banco Nacional de Habitacdo (BNH), em
1968, do Sistema Financeiro do Saneamento e dos programas de financiamento do
setor (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 1995).

Em 1971, o BNH instituiu o Plano Nacional de Saneamento (PLANASA) a
partir das diretrizes e instrumentos gestados no periodo 1968/1970, dando de forma
definitiva as politicas federais para 0 saneamento e permitindo avancos
consideraveis no setor (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 1995).

O objetivo do PLANASA era encaminhar uma solugdo permanente e realista

para o déficit do abastecimento de agua e do esgotamento sanitario (IBGE, 2002).

Valendo-se do mecanismo do PLANASA, o governo incentivou a criagdo de
companhias estaduais de saneamento basico (CESBs), que se tornaram as
executoras do referido Programa, sendo os recursos para elas transferidos pela
Unido, através do BNH (MOREIRA, 1996).

Com o PLANASA e a criacdo das CESBs, grande parte dos municipios
brasileiros — dentre aqueles que ndo possuiam servigcos proprios de agua e esgoto e
tampouco dispunham de recursos para desenvolvimento, implantacdo, operacao e
manutencdo desses sistemas — concedeu a prestacdo desses servicos as

companhias estaduais entéo criadas (MOREIRA, 1996).

Desta forma, 0s governos estaduais tornaram-se responsaveis pela definicao,
planejamento e execucado da politica do setor para os respectivos Estados, conforme
as diretrizes gerais do governo central e sem a participacdo dos municipios
(GALVAO JUNIOR et al., 2006).
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Em funcdo da existéncia de uma uUnica empresa estadual de saneamento,
controlando todos o0s recursos vinculados a saneamento, esperava-se obter
economias de escala que permitissem reduzir 0s custos e assegurar, ainda, a
efetivacdo do subsidio cruzado, através do qual 0s municipios com maiores recursos

subsidiassem os municipios mais pobres (ZVEIBIL, 2003).

Segundo Moreira (1996, p. 03) “o PLANASA foi, de fato, muito bem sucedido
em sua meta de elevar os niveis de atendimento de agua, apresentando um
acréscimo da ordem de 64 milhdes de habitantes. No que se refere ao esgotamento
sanitario, embora a populagdo incorporada seja significativa, os indicadores de

coleta de esgotos ainda sao insatisfatorios [...]".

Ainda segundo Moreira (1996, p. 03) “no periodo de 1970/96, foram
investidos R$ 8,7 bilhdes em abastecimento de agua e R$ 4,3 bilhdes em

esgotamento sanitario”.

TABELA 1 — indices de Cobertura antes e depois do P LANASA — 1970 e 1991
(Em % de Domicilios Urbanos)

Descricdo 1970 19912
Agua

Rede Publica com Canalizacao Interna 60 86
Esgotamento Sanitario

Rede Geral/Fossa Séptica 22 49

Fonte: IBGE apud Moreira (1996, p. 03)

1Populagéo urbana de 52 milhdes de habitantes.
2Populacéo urbana de 111 milhdes de habitantes.

Segundo Zveibil (2003, p. 85) “mesmo tendo sido responsavel pelo
significativo crescimento nos indices de cobertura, principalmente o de
abastecimento e distribuicdo de agua tratada no Brasil ao longo da década de 1970,
o modelo PLANASA comecou a apresentar sinais de esgotamento ainda no inicio
dos anos 80. O FGTS que era a principal fonte de recurso para financiamento dos
investimentos, teve sua capacidade reduzida paulatinamente”. Ainda segundo
Zveibil (2003, p. 85) “a reducéo da capacidade de financiamento se deu pela menor

arrecadacdo em funcéo dos efeitos da recesséo sobre a massa salarial contribuinte,
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do alto nivel de inadimpléncia dos tomadores, no caso, as CESBs, e da propria
deterioragéo do valor da moeda nacional”.

Outro aspecto que ajudou a enfraquecer o PLANASA, segundo Arretche
(1999, p. 80) “foi as alteragbes nas condi¢Bes politico-institucionais, a partir de
meados dos anos 80, que davam sustentacdao a subordinacdo dos governos locais,
ja que o Estado brasileiro funcionava, antes desse periodo, na pratica, como um

Estado unitario”.

Para Arretche (1999, p. 80) a “forca do BNH ndo adveio apenas da
abundéancia de recursos com que contava, da qualificacdo de sua burocracia e da
engenharia do PLANASA. Adveio também dos recursos institucionais que garantiam
a capacidade de enforcement do governo federal: a fragil autoridade financeira dos
governos locais e os mecanismos de subordinacdo politica pelos quais eram

alinhados”.

Visto de outro modo, de meados dos anos 80 a meados dos anos 90,
assistimos a progressiva desarticulacdo dos mecanismos (institucionais e
administrativos) que viabilizavam a capacidade de comando federal da politica
nacional de saneamento, tal como desenhada no PLANASA (ARRETCHE, 1999).

Em meio a crise do setor de saneamento do fim dos anos 1980, destaca-se a
introducéo de dispositivo na Constituicdo de 1988 que definiu de forma ambigua que
0S municipios seriam responsaveis pelos servigcos de interesse local (TUROLLA,
2002).

A Carta Magna promulgada em 05 de outubro de 1988 foi a primeira
constituicdo brasileira a dedicar um capitulo a politica urbana. Diversos de seus

dispositivos sao relacionados ao setor de saneamento.
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Em primeiro lugar o servico é reconhecido como sendo de competéncia local,
de acordo com o disposto no artigo 30, inciso V: “Compete aos municipios organizar
e prestar diretamente, ou sob regime de concessdo ou permissdo, 0S Servicos
publicos de interesse local, incluindo o transporte coletivo, que tém carater
essencial”. A Unido foi conferido o papel de ‘“instituir diretrizes para o
desenvolvimento urbano, inclusive habitacdo, saneamento bésico e transporte

urbano”, de acordo com o artigo 21, inciso XX.

Ao mesmo tempo, o artigo 23, inciso XX, diz que é competéncia comum da
Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios “promover programas de
construcdo de moradia e a melhoria das condicbes habitacionais e de saneamento

basico”.

N&o ficou claro, entretanto, dado o principio da competéncia concorrente
conferido a todas as esferas de governo com relacdo ao setor, qual o papel do
governo federal além da formulacdo das diretrizes, em que pese a Constituicdo
determinar que, no caso de competéncia concorrente, a Unido tem o poder de

legislar genericamente.

A forma de cooperacao entre os niveis governamentais poderia ser resolvida,
pelo menos em parte, caso 0 paragrafo Unico do artigo 23 tivesse sido
regulamentado. Esse dispositivo estabelece que “Lei complementar fixarA normas
para a cooperacdo entre a Unido e os estados, o Distrito federal e os municipios,

tendo em vista o equilibrio do desenvolvimento e do bem-estar em ambito nacional”.

Outros dispositivos relacionados ao setor sdo encontrados no artigo 21, inciso
XX, que da a Unido competéncia para “instituir sistema nacional de gerenciamento
de recursos hidricos e definir critérios de outorga de direito de uso” e nos incisos IV
e VI do artigo 200, que determinam que o Sistema Unico de Salde (SUS) deve
“participar da formulacdo e da execugdo das acdes de saneamento basico”, dentre
outros aspectos.
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Turolla (2002, p. 13) afirma que “todos esses dispositivos geraram uma
importante demanda por regulamentacdo do setor de saneamento, dentre os quais
cita: a definicdo difusa da questdo da titularidade, o gerenciamento dos recursos

hidricos, as concessodes e as permissoes de servi¢cos publicos”.

Entdo, com a capacidade de financiamento de novos investimentos em
saneamento comprometido; com a extingdo ou desarticulacdo das instituicdes
responsaveis pelo programa de desenvolvimento do saneamento, em especial a
extincdo do BNH, em 1986; com enfraquecimento do governo federal e
fortalecimento dos municipios, a partir da Constituicdo de 1988, houve uma

dispersédo do setor de saneamento.

Segundo Zveibil (2003, p. 87) “a partir da extingdo do BNH caracterizou-se o
vazio institucional do setor, com varias transferéncias e superposicao de a¢cdes entre

ministérios e secretarias”.

Esse quadro se confirmaria com a reducdo dos investimentos a partir da
década de 1990, como afirma o MINISTERIO DAS CIDADES (2005) “com pequeno
hiato entre 1995-1998, a Unido deixou de desempenhar também o papel de
financiadora, sufocando as fontes de financiamento para os prestadores publicos e

prejudicando os investimentos para manutencao e para expansao dos servicos”.

Ainda, segundo Zveibil (2003, p. 87) sensibilizados com a situacédo de baixa
perspectiva para o setor, frente a tamanhas mudancas e grande instabilidade
juridica, a sociedade civil, através da ABES, ASSEMAE e demais entidades do setor

debateram e formularam um projeto de lei para o setor.

Assim, segundo Cordeiro (2003, p. 03) passou a tramitar na Camara Federal,
a partir de 1991, o Projeto de Lei 53, que em 1993 passou a ser chamado de Projeto
de Lei da Camara 199 (PLC 199), que dispunha sobre uma nova Politica Nacional

de Saneamento. O projeto foi amplamente discutido e apds quatro anos foi aprovado
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na Camara Federal e no Senado, porém foi vetado integralmente, em 04 de janeiro
de 1995, pelo entdo Presidente da Republica.

Posteriormente, em 13 de fevereiro de 1995 foi sancionada pelo Presidente
da Republica a Lei 8.987, mais conhecida como Lei das Concessdes, que dispbe
sobre o regime de concessdo e permissdo da prestacdo dos servicos publicos
(CORDEIRO, 2003).

Essa lei, observando a tendéncia de descentralizagdo de competéncias das
entidades federadas, ao dispor sobre concessdes de servigos publicos, previu a
existéncia de diversas situacdes juridicas que afetam as concessionarias que ja
vinham atuando em diversos setores. Estabeleceu claramente quais as concessodes
existentes que continuariam validas, e até quando. Previu quais aquelas que

estariam extintas e aquelas que se encontrariam em carater precario.

Na tentativa de dotar o setor de saneamento de um arcabouco juridico capaz
de pacificar os inUmeros guestionamentos existentes, em 06 de abril de 2005 foi
instituida a Lei 11.107 — Lei de consorcios e convénios e, em 05 de janeiro de 2007,
a Lei 11.445, comumente denominada de Lei do Saneamento.

Mais especificamente, a Lei de consorcios e convénios regula a cooperacao
interfederativa para a gestédo de servigos publicos por meio dos consorcios publicos
e convénios de cooperacéo. Isso porque em 1998 a aprovacdo da emenda n° 19 deu
novo texto ao artigo 241 da Constituicdo Federal instituindo a gestdo associada de
servicos publicos, nos seguintes termos: “A Unido, os Estados, o distrito Federal e os
Municipios disciplinardo por meio de lei os consorcios publicos e os convénios de
cooperacao entre entes federados, autorizando a gestdo associada de servigos
publicos, bem com a transferéncia total ou parcial de encargos, servicos, pessoal e

bens essenciais a continuidade dos servicos transferidos”.
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A Lei dos Consércios Publicos consolida o quadro administrativo legal de
cooperacao federativa que vem se intensificando a partir da década de 90 em
algumas areas setoriais de politicas publicas, num quadro juridico e institucional

insuficiente para sua consolidacéo (TREVAS, 2009).

A nova lei oferece diversas alternativas para a prestacdo de servigos publicos.
Além da prestacdo direta (executada pela administracdo centralizada ou
descentralizada do titular) e da prestacao indireta (delegada por meio de concesséo
ou permissédo), existe agora a possibilidade da gestdo associada, no ambito da
cooperacao interfederativa (MONTENEGRO, 2007).

A figura abaixo apresenta de forma estruturada as possibilidades, segundo a

Lei 11.107, para prestacao do servi¢o publico.

régie direta
Centralizada

régie indireta
Direta ~
autarquia
Descentralizadgoutorga) < empresa plblica
SOcC. econ. mista
Prestacao de \_fundacéo
Servico Publico -

concessao
Indireta (delegagdo com prévia licitagao) permissao
autorizagéo

consorcio publico contrato de
Gestéo associad programa
convénio de cooperacao

FIGURA 1 - Estrutura das variacdes para prestagdo de servigos publicos.
Fonte: Montenegro (2007).

Segundo Montenegro (2007, p. 02) essa lei criou a figura do contrato de

programa que é o Unico instrumento legal para constituir e regular os direitos e
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obrigagGes da gestdo associada firmada entre dois entes federados ou entre um

deles e um consorcio publico.

Montenegro (2007, p. 02) aponta que para firmar o contrato de programa
delegando a prestacdo dos servigos publicos, os entes federados e 0s consocios

publicos deverdo atentar para algumas exigéncias, dentre as quais cita:

1) Estabelecimento de um convénio de cooperagcdo ou de um
consorcio publico;

2) Atendimento a legislacdo das concessdes e permissdes de servicos
publicos e a que regula os servicos a serem prestados,
especialmente no que se refere ao célculo de tarifas e outros precos

publicos;

3) Previsdo de procedimentos que garantam a transparéncia da
gestdo econdmica e financeira da cada servico em relacdo a cada

um de seus titulares;

4) Inexisténcia de clausula que atribua ao contrato o exercicio dos
poderes de planejamento, regulagdo e fiscalizacdo prestados por
ele proprio.

Com base nas exigéncias mencionadas acima Montenegro (2007, p. 02)
sinaliza que na vigéncia de novos contratos entre as companhias estaduais e 0s
municipios, serd ilegal a previsdo de fixagdo unilateral de reajuste tarifario pela
prestadora de servico, devendo 0s contratos de programas serem vinculados
necessariamente a Lei das Concessfes, 0 que ndo ocorre com 0s atuais contratos

entre municipios e companhias estaduais.

Sobre os beneficios gerados pela nova lei Trevas (2009, p. 03) afirma que “a
difusdo deste novo instrumento de cooperacao e gestdo intergovernamental podera
fortalecer institucionalmente os entes federados com reduzida capacidade

administrativa, gerencial e financeira”.
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Destaca-se em particular o beneficio que este instrumento poderia trazer aos
pequenos municipios que ndo possuem escala suficiente para a prestacdo de
servicos publicos e que poderdo aprimorar sua capacidade técnica-administrativa

pela pratica da gestao intergovernamental (TREVAS, 2009).

A implementacdo dos Consoércios Publicos podera fomentar a
desconcentracao de investimentos que se localizaram tradicionalmente nos grandes
centros urbanos em favor dos municipios mais pobres, que possuem menor

capacidade técnica para a elaboracao de projetos (TREVAS, 2009).

Trevas (2009, p. 03) conclui seu pensamento sobre a Lei dos Consorcios
afirmando que sua promulgacdo “abre oportunidade para os dirigentes do Pais
construirem um novo modelo de gestdo publica, por meio da concentracdo de
politicas federativas no espaco territorial, cuja responsabilidade dever4 ser

compartilhada pelas esferas de poder consorciadas”.

Todo esse arcaboucgo juridico-institucional, embora ainda com alguns
guestionamentos de ordem legal, dotou o setor de saneamento de condigbes mais
estaveis para multiplicar as formas de contratacdo da prestacdo dos servigos
publicos por parte dos municipios, permitindo-lhes, inclusive, contratar empresa
privada por meio de licitagdo, a partir da formacdo de um consoércio publico

intermunicipal com dois ou mais municipios.

Segundo o Portal Exame (2008) “com a legislacdo definida, o setor privado
voltou novamente seus olhos para os 5.562 municipios brasileiros, especialmente

aqueles em que as concessdes estaduais estdo prestes a vencer”.

Citando o presidente da associacdo de concessionarias privadas o Portal
Exame (2008) informa que esse novo modelo obriga a ter eficiéncia na prestacao

dos servigos, caso contrario o municipio podera substituir o operador do servico.
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Em consonéncia com Lei de consoércios e convénios foi promulgada a Lei
11.445, que estabelece diretrizes nacionais para o saneamento basico e para a
politica federal de saneamento basico, alterando as Leis 6.766 de 19 de dezembro
de 1979; Lei 8.036 de 11 de maio de 1990; Lei 8.666 de 21 de junho de 1993; Lei
8.987 de 13 de fevereiro de 1995; revoga a Lei 6.528 de 11 de maio de 1978; e da

outras providéncias.

E importante ressaltar que a questdo da titularidade dos servigos ainda nao
foi decidida definitivamente e aguarda um posicionamento do Supremo Tribunal
Federal (STF) em acOes diretas de inconstitucionalidade contra determinadas leis

estaduais. Por essa razao, a Lei ndo tratou diretamente do assunto.

Como afirma Alves (2008, p. 12) “ja existe lei federal recente sobre o assunto
(Lei 11.445/2007), mas persiste a obscuridade sobre as competéncias do Estado e
dos Municipios a respeito da prestacdo e controle dos servicos publicos de

saneamento basico [...]".

De qualquer forma, quando se analisa o histdrico do setor de saneamento,
desde a extingdo do PLANASA, constata-se 0 avanc¢o obtido em funcdo da criagcéo
dos diversos instrumentos juridicos, culminando com a Lei do Saneamento que
favorece a uma maior atracdo de investimentos publicos e privados no intuito de

reduzir o atual déficit dos servigos do setor.

Corrobora com esse pensamento a reportagem do Portal Exame (2008) que
afirma que “o novo marco regulatorio da garantias aos investimentos feitos — o que,
espera-se, deve atrair o capital privado para o setor, a exemplo do que ocorre em

muitos paises desenvolvidos”.

A Lei 11.445 foi aprovada com mais de 10 vetos em relacdo ao projeto
original. A Lei aborda em seus capitulos 0s seguintes aspectos: principios
fundamentais; titularidade; prestacdo regionalizada de servicos publicos de
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saneamento bésico; planejamento; regulacdo; aspectos econbmicos e sociais;

aspectos técnicos; participagdo de oOrgdos colegiados no controle social; politica

federal de saneamento basico e as disposi¢des finais.

Podem-se destacar pontos importantes da Lei, no que tange ao cumprimento

de exigéncias para melhorar a prestagéo dos servigos:

integracéo dos esforcos com os diversos agentes quando reforca que
0s servicos prestados devem adotar métodos, técnicas e processos
gue considerem as peculiaridades locais e regionais;

sustentabilidade econdmica e eficiéncia na prestagdo do servigco, com
adocdo de tecnologias adequadas, respeitando a capacidade de

pagamento dos usuarios e;

transparéncia das acfes através da utilizacdo sistemas de informacdes

e processos decisorios institucionalizados;
seguranca, qualidade e regularidade da prestacéo do servico;

integracdo das infra-estruturas e servicos com a gestdo dos recursos

hidricos; e

existéncia de plano de saneamento; estudo de viabilidade técnica e

econdmico-financeira da prestacao integral e universal dos servicos.

Esses pontos reforcam a necessidade de aperfeicoamento das préaticas de

gestao das companhias que atuam no setor.

2.2. A Situacao Atual do Setor de Saneamento Basico  no Brasil

A relagdo entre saude e saneamento reside no cerne da discussdo sobre

saude e meio ambiente. Os servigcos de saneamento S80 0S que representam a mais
nitida relagio com a satde (GOUVEIA, 1999).



25

Agua e saneamento constituem um dos mais sérios problemas ambientais,
embora problemas dessa natureza estejam concentrados principalmente nas areas
urbanas de paises mais pobres (GOUVEIA, 1999).

Segundo o IBGE (2002, p. 30) “o abastecimento de agua é uma questao
essencial para as populacdées e fundamental a ser resolvida pelos riscos que sua

auséncia ou seu fornecimento podem causar a saude publica”.

Sobre essa questdo a FUNASA (2009) afirma que “o risco a saude publica
esta ligado a fatores possiveis e indesejaveis de ocorrerem em areas urbanas e
rurais que podem ser minimizados ou eliminados com o uso apropriado de servicos

de saneamento”.

As doencas transmitidas pela agua contaminada a populacdo acontecem na
maioria dos casos na forma feco-oral, entre elas a febre tiféide, cdOlera, giardiase,
amebiase, hepatite, diarréia. Estas poderiam ser facilmente evitadas com a
implantacdo de sistemas de abastecimento e tratamento de agua, com fornecimento
em quantidade e qualidade para consumo humano, uso doméstico e coletivo e a

protecdo da contaminacdo dos mananciais e fontes de agua (DANIEL, 2004).

Dessa forma, a utilizacdo de agua potavel é vista como o fornecimento de
alimento seguro a populacdo. O sistema de esgoto promove a interrupcdo da
“cadeia de contaminacdo humana” (FUNASA, 2009).

Uma avaliacdo da abrangéncia dos servicos de saneamento no pais feita em
2000 pelo IBGE considerou a existéncia ou nao de servicos de saneamento nos
municipios, independentemente de sua extensdo, eficiéncia e quantidade de

domicilios atendidos.
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O resultado é que grande parte dos municipios brasileiros, cerca de 97,9%,
contava com rede de abastecimento de agua, mas apenas metade deles possuia
rede de esgoto. Mais de 77,8% dos domicilios brasileiros tinha acesso a agua
potavel em 2000, enquanto apenas 47,2% das casas eram servidas pela rede de
esgoto (IBGE, 2004).

A intermiténcia no abastecimento de agua afetava 20% dos distritos
abastecidos, obrigando a populacdo a recorrer a fontes de abastecimento nem
sempre seguras que podem provocar riscos a saude, além de prejuizos e
deterioragcéo precoce das redes de distribuicdo — 0 que faz aumentar as perdas. Em
2000, havia 116 municipios sem servico de abastecimento de agua por rede geral
(2% do total de municipios), a maior parte dos quais situados nas regides Norte e
Nordeste. Os municipios que ndo contam com rede distribuidora de agua utilizam,
como alternativa, chafarizes e fontes, pocos particulares e abastecimento por

caminhdes-pipas, bem como uso direto de cursos d’agua (IBGE, 2002).

Além disso, a agua oferecida a populacdo carece de melhor controle de
qualidade. Surpreendentemente, aumentou o volume de &agua sem tratamento:
enquanto em 1989, representava apenas 3,9% da agua ofertada, em 2000 esse
namero subiu para 7,2%. Muitos dos pequenos sistemas distribuem agua sem
tratamento (38% dos distritos abastecidos), um numero ainda maior ndo adiciona
fldor a &gua (63% dos distritos abastecidos) e apenas 47% dos distritos abastecidos
com agua sao objeto de vigilancia pelas Secretarias Estaduais de Saude conforme

determina a legislacao (IBGE, 2002).

De acordo com os dados explicitados anteriormente, a gravidade da situacao
do servico de esgotamento sanitario é claramente mais acentuada: cerca de 83
milhdes dos brasileiros que vivem nas cidades ndo dispdem desse servico, sendo
prestado de forma adequada, do quais 36 milhdes vivem nas regides metropolitanas.
Entre os servicos de saneamento basico, o esgotamento sanitario € o que tem
menor presenga nos municipios brasileiros. Dos 5.507 municipios no ano de 2000
apenas 52,2% dispunham do servico (IBGE, 2004).
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Esse quadro se agrava ainda mais, quando se considera a simultaneidade da
prestacdo dos servicos de saneamento e as desigualdades regionais e sociais que

marginalizam as populacfes mais carentes no acesso aos servi¢cos de saneamento.

O Relatério de Indicadores de Desempenho (IBGE, 2008) aponta que em
2007 a média nacional dos domicilios atendidos simultaneamente com rede geral de
abastecimento de agua com canalizacdo interna; rede geral de esgotamento
sanitario e/ou rede pluvial e com servico de coleta de lixo diretamente no domicilio
era de apenas 62,4%. Na regidao Norte 16,1%; Nordeste 37,6, Sudeste 83,7%, no
Sul 63% e no Centro-Oeste 34,8%.

Os dados indicam que nas regibes Norte e Nordeste o investimento ai
realizado na expansdo da prestacdo dos servicos de saneamento basico néo

ocorreu na mesma proporgcéo que nas demais regioes, que apresentaram melhores

resultados.
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GRAFICO 1 — Percentual dos domicilios particulares permanentes urbanos, com servico de
saneamento, segundo as Grandes Regibes — 2007

Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios 2007
Nota: Domicilios com condi¢des simultaneas de abastecimento de dgua por rede geral, esgotamento
sanitario por rede geral e lixo coletado diretamente

Apesar desse quadro, os ultimos anos dessa década tém sido muito especiais
para o setor de saneamento, que passa por um circulo virtuoso de investimentos ha

muito ndo visto.
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Segundo Relatério de Indicadores de Desempenho (IBGE, 2008) “a grande
questdo da época atual diz respeito a presenca do poder e das politicas publicas na

prestacao de servigcos essenciais de saneamento basico [...]".

Nesse sentido, o Governo Federal langou, em janeiro de 2007, o Programa de
Aceleracao do Crescimento (PAC), para destinagao de recursos em investimento de
infra-estrutura. Os investimentos somardo um montante total de R$ 503,9 bilhdes em
infra-estrutura de acordo com trés grandes eixos: logistica, envolvendo a construcao
e ampliacdo de rodovias, ferrovias, portos, aeroportos, e hidrovias; energética,
correspondendo a geragao e transmissao de energia elétrica, producao, exploracao
e transporte de petréleo, de gas natural e de combustiveis renovaveis; e social e
urbana, contemplando saneamento, recursos hidricos, habitacdo, metrés, trens

urbanos e a universalizacéo do programa “Luz para Todos” (BRASIL, 2009).

Especialmente para o saneamento sera destinado 40 bilhdes até 2010, que
tém como meta beneficiar até o ultimo ano cerca de 7 milhdes de domicilios com
agua e 7,3 milhbes com esgoto, beneficiando, assim, mais 24,5 milhdes e 25,4
milhdes de pessoas, respectivamente, com agua e esgoto (BRASIL, 2009).

Ja em 2007 houve uma reducao do déficit no acesso a coleta e tratamento de
esgoto no pais. O indicador caiu de 53,23% em 2006, para 50,56% em 2007 — o
menor nivel da série. Em um ano, foi a maior variacdo da série historica: 5,02%. A
média anual de reducéo no déficit era de 1,31% entre 1992 e 2006 (CDI, 2008).

A aceleracdo na maior disponibilidade de saneamento basico deve-se aos
investimentos publicos e privados feitos no setor desde 2003, com a criagdo do
Ministério das Cidades e mais recentemente com o0 aumento na aplicacdo dos

recursos desde a implantacdo do PAC.

Mesmo com esse esfor¢co do Governo Federal, no ritmo de reducéo do déficit
de acesso ao servico entre 1992 e 2006, seriam necessarios 56 anos para diminuir
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pela metade o déficit do saneamento basico no Brasil. Entretanto, se a reducgéo do
déficit ocorrer na média verificada em 2007, o tempo necessério cai para 25 anos
(CDI, 2008).

Esse tempo ainda ndo é suficiente para que o Brasil alcance o desafio de
universalizagdo dos servicos de saneamento basico proposto pela ONU, para tal,
seria necessario aumentar em 50% o0s atuais gastos, subindo a média de
investimentos anuais para 15 bilhdes de reais (PORTAL EXAME, 2008).

Essa realidade da ao setor de saneamento caracteristicas particulares.
Evidéncia o enorme desafio na busca pela melhoria da qualidade de vida da
populacdo, que em pleno século XXI ainda ndo tem acesso aos servi¢cos basicos,

necessarios a sobrevivéncia com dignidade.

O desafio abre novas possibilidades para que a iniciativa privada atue no
setor, ja que as condicfes legais foram criadas, fazendo com que estas dividam o

espaco que hoje é predominantemente ocupado pelas CESBs e municipios.

Segundo reportagem do Portal Exame (2008) “a chegada da concorréncia
cria nova pressao sobre as estatais”. Sobre a competitividade do setor o presidente
da Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sdo Paulo (SABESP) citado
pelo Portal Exame (2008) afirmou que “temos vantagens competitivas, mas as
empresas privadas estdo com bastante apetite e disposi¢do, o que vai exigir de nés

mais eficiéncia e reducao de custos operacionais”.

Portanto, todas essas mudancas porque vem passando o setor de
saneamento requer de seus agentes, em especial das CESBs, uma mudanca de
postura, sobretudo na gestdo dos negdcios, a fim de que possam se desenvolver,

preservando, assim, a sua sobrevivéncia.
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2.3. O Saneamento Basico no Ceara

O saneamento basico no Ceard estda intimamente relacionado com a

disponibilidade de recursos hidricos.

Comparativamente aos demais estados brasileiras, a 4gua no Ceara, dado
sua escassez quantitativa e qualitativa, ttm um papel crucial no desenvolvimento da
regido e no bem-estar de suas populacdes. Esse quadro se torna explicito quando
se constata que a maior parte de seu territorio esta situado na regido do semi-arido,
caracterizado por uma pluviosidade irregular, espacial e temporal, bem como pela

ocorréncia periodica de secas de meédia e longa duracoes.

Essa realidade trouxe mais prejuizo a sua populacdo, porque as politicas
publicas praticadas até meados dos anos 80, sempre priorizaram a construgdo de
acudes, na maioria das vezes em propriedades privadas, favorecendo a uma
exploracdo nao planejada, onde nos momentos criticos das secas utilizavam

receitas assistencialistas para atender as necessidades do povo.

Nesse contexto, a necessidade histérica de superar os problemas da
escassez de agua, da seca, e de seus problemas sociais, notadamente o de
desabastecimento d’agua para o consumo humano, sempre foi o principal fator

critico motivador de um novo projeto para os recursos hidricos do Estado.

Esse cenario comecou a mudar a partir de 1987 com a criacado da Secretaria
de Recursos Hidricos (SRH) e também da Superintendéncia de Obras Hidraulicas
(SOHIDRA) e com a elaboracdo do Plano Estadual de Recursos Hidricos (PERH)
(AMARAL FILHO, 2003).

Na ocasido, o papel atribuido pelo governo quando da criacdo da SRH foi o

de promover o aproveitamento racional e integrado dos recursos hidricos do Estado,
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coordenar, gerenciar e operacionalizar estudos, pesquisas e programas, projetos,
obras, produtos, e servigcos tocantes a recursos hidricos, e promover a articulacao
dos orgaos e entidades do setor como os federais e municipais (AMARAL FILHO,
2003).

Segundo Amaral Filho (2003, p. 16) “a atuacdo da SRH representou um
avanco no processo institucional de estadualizacdo da oferta e gestdo dos recursos

hidricos”.

O PERH estabeleceu os principios da nova politica de recursos hidricos do
Estado, fortalecendo a importancia da agua para o desenvolvimento socio-
econdbmico, bem como sinalizando para a necessidade de gestao de tais recursos a
fim de permitir a sua plena utilizagdo. Os principios foram divididos em:
fundamentais, de aproveitamento e principios de gestao, dentre 0os quais se podem

destacar os principais aspectos:

1. Principios Fundamentais:

* O reconhecimento de que o gerenciamento dos recursos hidricos deve

ser integrado;

« A definicho da bacia hidrografica como a unidade basica para

gerenciamento do potencial hidrico;

* O reconhecimento de que a agua é um recurso limitado e que impd&e
custos crescentes para sua obtencédo, tornando-se um bem econémico
de valor consideravel, e, assim, admitindo que a cobranca é essencial

para a gestdo desse recurso; dentre outros.
2. Principios de Aproveitamento:

» O aproveitamento dos recursos hidricos deve priorizar o abastecimento

humano;

* Os reservatorios superficiais devem ser incentivados para mdultiplas

finalidades;
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» Os corpos de agua utilizados para abastecimento da populacdo devem

possuir padrdes de qualidade compativeis com o uso; e
» Deve haver incentivo a racionaliza¢do através de campanhas.
3. Principios de Gestéao:

» A gestdo dos recursos hidricos deve ser estabelecida e aperfeicoada
de forma organizada, mediante a institucionalizagdo de um Sistema

Integrado de Gestao de Recursos Hidricos;

» Definicdo de incentivo a participagdo dos municipios e usuarios no
processo de gestdo e que o PERH seria atualizado no minimo a cada

quatro anos, dentre outros.

Nesse sentido, com a finalidade de implantar o sistema de gerenciamento da
oferta de agua superficial e subterranea do Ceara, compreendendo os aspectos de
monitoramento dos reservatorios e poc¢os artesianos, manutencdo, operacdo de
obras hidricas e organizacdo de usuarios nas 11 bacias hidrograficas do estado, foi
criada em 1993 pela Lei n° 12.217 a Companhia de Gestdo dos Recursos Hidricos
(COGERH) (COGERH, 2009).

Como uma das principais solucfes praticas para o problema da escassez de
agua e distribuicdo equitativa para as diversas regiées do Estado, advinda de todas
as mudancas nas politicas relacionadas aos recursos hidricos, o governo estadual
buscou a ampliacdo da capacidade de armazenagem de forma descentralizada, por
bacias hidrograficas e regidoes (AMARAL FILHO, 2003).

Além disso, fixou-se a proposta da transposicdo de bacias através de canais
e adutoras e de transferéncia de agua, sendo uma das primeiras solucfes para unir
a nova politica de gestdo dos recursos hidricos e a politica de oferta d’agua, do
entdo governo estadual (AMARAL FILHO, 2003).
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Segundo a COGERH (2009) “A politica de distribuicdo de 4gua consiste em

levar, através de canais e adutoras, a agua de onde existe para onde precisa — onde

tem solo, tem industria, tem cidade para abastecer. Os canais e adutoras

representam os instrumentos fisicos para movimentar a agua da oferta para

demanda”.

Neste contexto, destacam-se trés grandes obras realizadas pelo governo

estadual e federal no sentido de assegurar o atendimento da demanda de agua no

Ceara: o Canal do Trabalhador, o Agude Castanh&o, e o Canal da Integracao.

Canal do Trabalhador — canal artificial construido em periodo
emergencial no ano de 1993 para garantir o abastecimento de agua a
regido metropolitana de Fortaleza. Recebe agua da barragem do Oros
transportada num percurso de 300 km, até a sua captacdo no
municipio de Itaicaba. A agua transportada pelo canal serve ainda para
abastecimento humano das populagdes que habitam no trecho de mais
de 100 km de extensdo do canal e irrigacdo das areas cultivadas
naquela area (CEARA, 2009).

Acude Castanhdo — construido sobre o leito do rio Jaguaribe, tendo
sua barragem localizada no municipio de Alto Santo, embora atinja
outros municipios. A obra foi concluida em 2003, por uma parceria
entre a SRH e Departamento Nacional de Obras Contra a Seca
(DNOCS). A capacidade de armazenamento € de 6,7 bilhdes de ms3, o
que o coloca como o maior acude para mdultiplos usos da América
Latina. Sozinho ele tem 37% de toda a capacidade de armazenamento
dos 8.000 reservatorios cearenses (WIKIPEDIA, 2009).

Canal da Integracdo — complexo de interligacdo hidrica ligando o
acude Castanhdo, no municipio de Jaguaribara, regido do meédio
Jaguaribe, as bacias hidrograficas da regido metropolitana de
Fortaleza. Este canal constitui-se de um complexo de estacdo de
bombeamento, canais sifées, adutoras e tuneis com extenséo de 255

km. Garantira abastecimento de agua para uso humano, em Fortaleza,
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por pelo menos 30 anos e varios outros municipios. Garantira também
a irrigacdo de 13 hectares para cultivo de graos e frutas (VIANNA,
AMARAL FILHO, LOCIO, 2006).

O resultado de todos esses avancos tem demonstrado que o Ceard pode
conviver com o fenbmeno da seca, conciliando oferta e demanda nos periodos

criticos.

Em paralelo aos inimeros avanc¢os na disponibilizacdo de recursos hidricos
para os diversos municipios do estado, o saneamento basico no Ceard, também se

destacou.

O Ceara foi o primeiro estado brasileiro a criar uma agéncia reguladora dos
servicos de saneamento basico na perspectiva de garantir a qualidade na prestacéo

dos servicos.

A Agéncia Reguladora de Servigos Publicos Delegados do Estado do Ceara
(ARCE) tem o papel promover e zelar pela eficiéncia econémica e técnica dos
servicos publicos, propiciando aos seus usuarios as condigbes de regularidade,

continuidade, seguranca, atualidade e universalidade (ARCE, 2009).

Sua atuacdo se da através da realizacao de fiscalizacéo junto as prestadoras
do servico e tem alcancado éxito, haja vista a clara correspondéncia entre a sua
atuacdo e a melhoria dos servicos de saneamento alcancado pela principal
prestadora do setor no Ceara (ARCE, 2006).

Atualmente o servico de abastecimento de agua e esgotamento sanitério €

prestado por entidades eminentemente publicas, quais sejam:
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« Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (CAGECE) que opera em 149

municipios;

« Servico Autbnomo de Agua e Esgoto (SAAE) que atuam em 27

municipios do Estado; e

» Prefeituras Municipais que atuam diretamente em 08 municipios.

Existem ainda associacbes comunitarias com o0 apoio do Sistema de
Saneamento Rural (SISAR) operando os servicos de abastecimento de agua tratada
em localidades com até 400 domicilios (CAGECE, 2009).

4,35%

@ CAGECE
@ SAAE
O Prefeituras

GRAFICO 2 - Distribuicdo dos municipios por prestadores de servico de saneamento basico no
Estado do Ceara.
Fonte: Elaboracéo do autor

Como se observa a CAGECE é responsavel pelo saneamento basico na
grande maioria dos municipios do Ceara. Os principais problemas em relacdo a
prestacdo dos servicos encontram-se na nao universalizacdo do abastecimento de

agua e no baixo atendimento dos servigos de esgotamento sanitario a populacéo.

De qualquer forma, nos ultimos anos percebe-se um elevado nivel de
investimento sendo realizado pela CAGECE, quando se analisa o numero de
ligacbes de agua. Esse numero retrata a realidade do Estado, em funcédo da
representatividade que a CAGECE tem no setor. Houve um incremento de 28,81%

no numero de ligacdes totais no periodo de 2003 a 2008 conforme grafico abaixo:
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GRAFICO 3 - Crescimento do nimero de ligagdes totais de agua no Cearé realizados pela Cagece.
Fonte: Cagece

Mesmo assim, segundo dados do IPECE (2008) o Brasil apresenta uma maior
proporcdo de domicilios com abastecimento de agua em relacdo aos estados do
Nordeste e ao Ceara no periodo de 2002 a 2006.

Entretanto, nesse periodo o Brasil apresentou numeros praticamente
constantes, diferentemente do Nordeste e Ceard que apresentaram uma
consideravel tendéncia de crescimento. O Cearda, especialmente, elevou o seu nivel
de abastecimento domiciliar em de 68,4% em 2002 para 73,6% em 2006 (IPECE,
2008).
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GRAFICO 4 — Proporg¢éo de domicilios com abastecimento de agua regular (em %) Brasil, Nordeste
e Ceard — 2002-2006.
Fonte: IBGE/PNAD apud IPECE (2008).

Vale ressaltar que, quando se avalia a variagdo do indicador entre 2005 e
2006, verifica-se uma pequena variacdo negativa em todas as areas geograficas

analisadas e que o Ceara obteve a menor queda proporcional dentre elas.
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Com relagédo a proporcdo de domicilios atendidos com rede de coleta de
esgoto o Ceard estd muito inferior a média nacional e ainda abaixo da média
nordestina, atendendo apenas 26,7% dos domicilios. Entretanto, durante o periodo
analisado o Ceara apresentou uma evolucdo proporcional do indicador muito

superior a do Brasil, reduzindo as distancias existentes (IPECE, 2008).
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GRAFICO 5 — Propor¢do de domicilios com acesso a rede de coleta de esgoto (em %) Brasil,
Nordeste e Ceard — 2002-2006.
Fonte: IBGE/PNAD apud IPECE (2008).

Essa realidade fica evidenciada quando se analisa o nimero de ligacdes de
esgoto realizadas pela CAGECE no periodo de 2003 a 2008 com crescimento de

37,13% nesse periodo.
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GRAFICO 6 — Crescimento do nimero de ligacdes totais de esgoto no Ceara realizados pela Cagece.
Fonte: Cagece

Recentemente, com a criacdo do PAC, o Ceara se beneficiou com recursos
destinados ao setor de saneamento, fato que abre novas perspectivas de
investimentos. Somente em 2007 foram assegurados R$ 276 milhSes valores
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correspondentes a quase 60% de todo o investimento realizado nos ultimos quatro
anos. O Governo do Estado do Ceara e a CAGECE intensificardo os investimentos
no setor, conjugando suas acbes com as do Governo Federal e aproveitando as

oportunidades do momento historico (LIMA, 2008).

2.4. A Atuacao das Companhias Estaduais de Saneamen  to Béasico

A oferta de servicos de saneamento basico no Brasil é realizada por
intermédio de 27 companhias estaduais (responsaveis pela prestacdo de servigo a
cerca de 90 milhGes de pessoas) e por sistemas municipais em cerca de 1.300
municipalidades, sejam esses servicos autbnomos ou vinculados a Fundacao
Nacional de Saude. Trata-se, portanto, de um sistema gerido quase exclusivamente
pelo setor publico, no qual a insercdo do setor privado esta, de modo geral, restrita &
prestacao de servigos terceirizados aos operadores publicos (ARRETCHE, 1999).

TABELA 2 — Municipios abastecidos e entidades prest  adoras de servigo de
abastecimento de agua, por esfera administrativa, s  egundo as Grandes Regifes — 2000

Grandes Regibes Municipios Entidades prestadoras de servico de
abastecidos abastecimento de agua, por esfera
administrativa (%)

Municipal | Estadual Federal | Particular
Brasil 5391 45,5 68,8 0,5 8,4
Norte 422 42,2 42,7 0,2 30,3
Nordeste 1722 43,3 78,3 0.4 4,9
Sudeste 1666 54,8 58,8 0,0 4,1
Sul 1142 40,6 75,0 0,1 13,6
Centro-Oeste 439 34,6 78,8 4,1 3,4

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisa, Departamento de Populagéo e Indicadores Sociais,
Pesquisa Nacional de Saneamento Basico 2000

Nota: O municipio foi computado tantas vezes quantas foram as esferas administrativas
de entidades prestadoras do servico de abastecimento de agua em seu territério

As atividades das companhias estaduais de saneamento basico em muito se
assemelham a uma industria de producéo de bens de consumo duravel e/ou néo

duravel.
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De acordo com o a definicdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) da
Fundacg&o Nacional da Qualidade (FNQ), utilizada no Prémio Nacional da Qualidade
em Saneamento (PNQS), os processos das organizacdes, dentre elas os das
CESBs, podem-se dividir em principais e processos de apoio. Os processos
principais sdo assim denominados porque estdo relacionados a atividade fim para
gual foram constituidas, ou seja, processos relacionados a producdo dos produtos,
dos bens ou dos servicos, para atender as necessidades e expectativas dos clientes
e demais partes interessadas, agregando valor. Ja 0s processos de apoio sdo
responsaveis pelo suporte aos processos principais e estdo intimamente ligadas as
funcbes da administragdo, perpassando por todas as unidades da organizagao
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008, p. 06).
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FIGURA 2 — Funcionamento dos processos das companhias estaduais de saneamento basico.
Fonte: Elaboragéo do autor.

A partir de uma compilacdo das informacdes dos relatérios de gestdo das
Companhias Estaduais de Saneamento Basico participantes do Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento (PNQS) em 2008, estruturou-se 0S processos das
CESBs conforme Quadro 1. Os processos principais se dividlem em: operacao e
comercializacdo de agua, esgoto e servicos. Os processos de apoio podem ser

divididos da seguinte forma: engenharia e administracao.



Processos Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

1.1.1.1. Producdo de
Agua

1.1.1.2. Distribuicdo de

~ Agua
L11.Producdo 51593 Coleta de
~ Esgoto
1 1.1. Operagoes 1.1.1.4. Tratamento de
P.rincipais Esgoto
1.1.2.
Manutenc&o i
1.1.3. Controle
de Qualidade i
1.2. Comercial 1.2.1. Agua, | 1.2.1.1. Faturamento,
Esgoto e | Arrecadacao e Servicos
Servigcos a Clientes
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Processos
2.1.1.
Planejamento -
Fisico
2.1. Engenharia | 2.1.2. Projetos -
2.1.3.
Desapropriacao i
2.1.4. Obras -
2.2.1.1. Planejamento
: . orcamentario
2.2.1. Financeiro 2.2.1.2. Tesouraria
2.2.1.3. Contratos
2.2.2.1. Compras
2.2.2. Logistico 2.2.2.2. Transporte
2.2.2.3. Estoque
2.2.3.1. Controles
2. Apoio 2.2.3. Contabil Cont4beis

2.2.

2.2.3.2. Patrimobnio

Administracao

2.2.4. Gestao de
Pessoas

2.2.4.1. Recrutamento

2.2.4.2. Selecdo

2.2.4.3. Treinamento

2.2.4.4. Avaliacdo de

Desempenho

2.2.4.5. Folha de
Pagamento

2.2.4.6. Capital
Humano

2.24.7. Medicina e
Seguranca do Trabalho

2.3.1. Licitacéo

2.3. Juridico

2.3.2.
Contencioso

QUADRO 1 - Processos das companhias estaduais de saneamento basico.
Fonte: Adaptado do Relatério de Gestao para Candidatura ao Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento da COPASA, CORSAN, CAGECE, SABESP,

SANEPAR e CESAN (2008).
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Em todas as regibes do Brasil, as companhias estaduais tém presenca

marcante como se pode observar na Tabela 2.
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Essa predominancia de atuacdo no cenario nacional ndo foi reflexo da

excelente atuacédo das CESBs.

Na verdade, muitas delas ainda ndo conseguiram superar a crise econémica
gue se iniciou nos anos de 1980 (OGERA, 2002).

Segundo o Ministério do Planejamento e Orcamento (1995, p.158) “a
engenharia financeira do BNH e do SFS foi responsavel pelo excessivo
endividamento dos governos estaduais e das companhias de saneamento basico. A
cada nova dificuldade para compor a contrapartida necesséaria a realizacdo dos
investimentos, o PLANASA aprofundava o endividamento dos principais agentes de

execucao do plano”.

Somam-se a isso os fatores externos da economia nos anos 80 tais como o
combate a alta inflagdo, sucessivas politicas de arrocho salarial e a desigual
distribuicdo de renda impediram que um dos pilares de sustentacdo de toda a
politica — a cobranca tarifas realistas — fosse adotada plenamente (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 1995).

Tais problemas foram agravados pelo baixo desempenho institucional e
operacional que desde a década de 1980 se apresentou como um entrave ao
desenvolvimento. O funcionamento de suas atividades foi prejudicado pela utilizagcédo
de sistemas de baixa produtividade, que registraram perdas de 50% no volume de
agua produzido e excessivos custos operacionais e administrativos, esses ultimos
provocados por ma gestdo, dado as ingeréncias politicas (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO E ORCAMENTO, 1995).

Segundo Arretche (1999, p. 11) as condi¢des institucionais que permitiram o
éxito do PLANASA, dentre as quais, o monopolio do setor publico, fez com que a

oferta de servicos de saneamento basico no Brasil fosse caracterizada
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simultaneamente por elevados indicadores de ineficiéncia e pela auséncia de

incentivos a introducgéo de padrées mais eficientes de gestéo.

Com a extincdo do PLANASA e reconhecendo as fragilidades da atuacéo das
companhias estaduais, em 1993 foi criado o Programa de Modernizagéo do Setor de
Saneamento (PMSS). Esse programa buscou trazer para a area do saneamento,
conceitos associados a Reforma do Estado, de eficiéncia, transparéncia,
sustentabilidade financeira, flexibilizacdo da prestacdo dos servicos através da
reducdo do setor publico e atracdo do interesse privado para exploracdo dos

Servigos.

Ao longo dos anos 90 e inicio dos anos 2000 varios debates e embates sobre
novos modelos de gestdo do saneamento impediram a institucionalizacdo de
legislacéo e politicas para o setor, e, em especial quanto a atuacado das CESBs a luz
do PMSS.

Os programas e investimentos federais no periodo de 1990-2000 traduzem,
por um lado, a descontinuidade e fragilidade institucionais verificadas para o setor de
saneamento, e por outro lado, os esforcos de direcionamento a uma nova
concepcao da politica e da gestdo correspondentes a visao de reforma do Estado
(ZVEIBIL, 2003).

Isso reflete o baixo desempenho das CESBs. Segundo o PMSS (2006) a
analise dos indices gerais de atendimento urbano mostra valores relativamente
elevados, em termos de abastecimento de agua. Em termos de esgotamento
sanitario, o indice médio nacional de atendimento urbano com coleta de esgotos
para 0 conjunto dos participantes do Sistema Nacional de Informacdes sobre
Saneamento (SNIS) em 2005 foi de 47,9%.

Invertendo a logica da necessidade, tendo em vista o enorme déficit no
servico de esgotamento sanitério, no periodo de 2004 a 2005 observou-se que 0S



43

investimentos destinados aos sistemas de agua superaram o0s destinados ao
esgotamento sanitario, além do que a maior parte dos recursos ainda esta sendo
aplicado na regiao Sudeste (PMSS, 2006).

No que se refere aos dados do SNIS em 2005, o valor médio das perdas de
faturamento para as CESBs presentes no SNIS foi de 38,7%. As elevadas perdas
nos sistemas brasileiros continuam preocupantes, uma vez que ha bastante espaco
para melhoria (PMSS, 2006).

Das vinte e seis CESBs que integraram a base de dados do SNIS em 2005
apenas duas apresentaram indices inferiores a 25%. Nove apresentaram indices
superiores a 50%, concentrando-se nas regides Norte e Nordeste, sendo excecao, a
companhia estadual do Rio de Janeiro (PMSS, 2006).

A receita operacional total das empresas participantes do SNIS em 2005 foi
da ordem de R$ 20,2 bilhdes, valor 16,5% maior que o obtido em 2004. A despesa
total foi de R$ 18,8 bilhdes, 14,7% maior do que a observada em 2004. Esses
nameros sinalizam para um lucro operacional de apenas R$ 1,4 bilhdo, pouco
representativo frente a demanda para universalizacdo dos servicos de saneamento
basico e considerando o alto investimento que requer O servico esgotamento

sanitario onde o passivo € maior (PMSS, 2006).

Além disso, 50% das CESBs que fizeram parte da base de dados do SNIS

em 2005 apresentaram resultado operacional negativo, sendo, portanto, deficitarias.

Com relacédo a evolucéo da tarifa média verificou-se que, no caso da tarifa de
agua, os valores de todas as regides apresentaram tendéncia sempre crescente.
Quanto a tarifa média de esgoto observou-se um padrao de comportamento similar
ao da agua. Destaca-se a curva da regido Nordeste que em 2005 manteve uma

distancia maior da curva nacional em relacao a 2004.



44

2,2
2 4
1,8 —&— Brasil
—a— Norte
16 Nordeste
' u Sudeste
—¥— Sul
1,41 S —&— Centro-Oeste
1,2
1
2002 2003 2004 2005

GRAFICO 7 — Evolugéo da tarifa média de agua dos prestadores de servicos participantes do
SNIS, segundo regido geografica
Fonte: PMSS - 2006

A variacdo da tarifa média de 4gua no periodo de 2002 a 2005 foi de 57,4%,
com as seguintes parciais, ano a ano: de 2001 para 2002, de 14,4%, de 2002 para
2003, de 13,1%; de 2003 para 2004, de 10,3% e de 2004 para 2005, 10,4%. E
importante destacar que a inflacdo média pelo IPCA para o mesmo periodo foi de

39,9% (PMSS, 2006).

Tal resultado sugere que as empresas do setor, mesmo com as mudancas
ocorridas recentemente, ainda repassam para a tarifa parte das suas ineficiéncias,

procedimento remanescente da década de 1980.

Com relacdo aos indicadores de qualidade o SNIS aponta que dos 2.667
municipios que fazem parte da sua base de dados e que sédo atendidos pelas
CESBs apenas 602 atendem os requisitos da Portaria n°® 518/04 do Ministério da
Saulde, que estabelece normas e padrdes de potabilidade que devem
obrigatoriamente ser observadas em todo o territorio nacional. Para 77,42% dos
municipios as CESBs afirmaram que ndo cumprem integralmente ou nao houve

resposta, porque nao dispunham de informacdes (PMSS, 2006).
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Segundo o SNIS dos 2.306 municipios para os quais foi possivel calcular o
indice de conformidade da quantidade de andlises de cloro residual 32,7% tiveram
indice menor que 100%, o que implica em ndo atendimento a Portaria n° 518/04.
Essa situacdo é pior ainda quando se analisa o indice de turbidez. Dos 2.295
municipios para os quais foi possivel calcular o indicador, 924 deles, o que
representa 40,3% do total tiveram indices menores que 100%. Essa realidade se

aplica também para os demais indices previstos na referida Portaria (PMSS, 2006).

No que se refere a paralisacfes e intermiténcias nos sistemas de agua, nos
1.599 municipios para os quais foram informadas paralisacdes, 12,3 milhdes de
economias de agua foram por elas atingidas. Ja em relacdo a intermiténcia dos
sistemas de &gua, nos 1.256 municipios para os quais foram informadas
intermiténcias prolongadas, 15,2 milhdes de economias também foram atingidas,
ficando sem agua potavel para o consumo (PMSS, 2006).

Com esse quadro que demonstra inUmeras caréncias na prestacao do servico
de saneamento basico por parte das empresas que atuam no setor, em especial as
CESBs, que participam com cerca de 70% do mercado, e com as possibilidades de
negécios geradas a partir da Lei do Saneamento, abre-se um enorme espaco para a

entrada da iniciativa privada.

Segundo o Portal Exame (2008) “operadores privados deverao investir quase
18 bilhdes de reais em obras de saneamento até 2017. Isso farA com que o setor
privado passe a administrar concessdes que atenderédo a 30% da populacéo urbana

brasileira”.

Verifica-se, portanto, que a competitividade do setor, associada aos
resultados apresentados e o imperativo pela universalizacdo dos servigcos de
saneamento basico, torna evidente a necessidade de aperfeicoamento do modelo e
processo de gestdo até entdo adotados pelas CESBs, para que as mesmas

consigam elevar suas capacidades de investimentos ou adquiram condi¢cbes de
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captar recursos, a fim de melhorar as suas performances, dentro dos padrdes
exigidos pela legislacdo e pelo seu mercado consumidor.

2.5. Perspectivas do Setor de Saneamento Basico

O grande desafio de universalizacdo dos servigos de saneamento basico no

Brasil ainda permanece sem ser alcancado.

O modelo adotado pelo PLANASA como j& explicitado anteriormente foi muito
importante para o Brasil, pois conseguiu promover enormes avangos na prestacao
de servico de saneamento basico se comparado aos numeros do setor até a década
de 1970. Entretanto, num periodo mais recente, 0 mesmo modelo mostrou-se

incapaz de responder aos seus principais desafios.

O elevado nivel de custos das empresas do setor em fungcéo de problemas
operacionais ainda ndo solucionados reflete um nivel de ineficiéncia expressivo o
que reduz drasticamente a capacidade de investimento por parte das CESBs e
demais entidades que operam o setor de saneamento basico.

Segundo Turolla (2002, p. 18) essas restricdbes impdem ao setor uma
mudanc¢a na sua estruturacdo, tornando indispensavel a participacdo da iniciativa

privada na realizacéo de investimentos e na operacéao de sistemas de saneamento.

No mundo, embora a participacdo do setor privado venha crescendo nas
tltimas décadas, os sistemas de agua e de esgoto da maior parte dos paises sao
operados pelos setores publicos locais. A Inglaterra e Franca sdo excecao a regra e
funcionam com dois modelos bem caracteristicos de operacdo e regulacdo que

ficaram conhecidos como “modelo inglés” e “modelo francés” (TUROLLA, 2002).
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No modelo inglés houve a centralizacdo das fungbes de planejamento e de
controle de todos os usos da agua em fungéo das bacias hidrograficas. As primeiras
privatizacdes ocorreram em meados da década de 80 com a mudanca paulatina das
autoridades de bacia em companhias publicas limitadas. As companhias tiveram
suas ac¢Oes negociadas com as receitas revertidas para a autoridade central e foi
limitada a participagdo de até 15% para uma mesma empresa por um periodo de
cinco anos (TUROLLA, 2002).

Assim, a configuracdo administrativa é caracterizada como regulagéo nacional
e operacgdo regional ou por bacia; a propriedade dos ativos é privada e a gestao

também é privada.

No modelo francés a participacdo da iniciativa privada remota aos anos 20,
tendo sido ampliada durante a segunda metade do século XX, chegando aos anos
90 com 75% do mercado sendo gerido pelo setor privado. Atualmente, as cinco
maiores empresas do setor no mundo detém 75% da agua produzida sob
responsabilidade privada. A participacdo privada na coleta de esgoto € bem menor,
representando apenas 40% (TUROLLA, 2002).

As concessdes e o0s arrendamentos sdo de responsabilidade das comunas,
que representam a menor subdivisdo administrativa do territério. Elas delegam os
servicos de forma individual ou em conjunto por meio de associagbes. Existem
varios tipos de contratos de concessdo e de arrendamento que permite varias
possibilidades de distribuicdo de responsabilidades e riscos entre os entes publicos
e as companhias privadas (TUROLLA, 2002).

Assim, a configuracdo administrativa é local, a propriedade dos ativos €&

publica e a responsabilidade da gestao € privada.
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No Brasil o esforco pela regulamentacdo de regras que dé ao investidor
seguranca juridica para que possam ingressar no setor de saneamento bésico, se

iniciou logo apds a promulgacao da constituicdo de 1988.

Em 1995 foi sancionada a Lei das Concessdes que dispde sobre o regime de
concessao e permissao da prestacdo de servigos publicos. Posteriormente, em 2005
foi criada a Lei dos Consorcios Publicos que dispde sobre a contratacdo de
consorcios publicos por parte dos entes da Federacdo para realizacado de objetivos
de interesse comum, abrindo possibilidade para os ganhos de escala tdo importante
no setor de saneamento. E em 2007, foi promulgada a Lei 11.445 que estabelece a

diretrizes nacionais para o saneamento basico.

Segundo o Portal Exame (2008) essa “lei regulamentou a atividade e acabou

com o poder das companhias estaduais, que dominam o setor”.

Ainda segundo o Portal Exame (2008) somente em S&o Paulo, nos préximos
dois anos vencerao 129 concessdes operadas pela SABESP, que atualmente detém
a concessao de 366 municipios. As cidades podem, no vencimento das concessodes
fazer uma licitagcdo aberta para o mercado, abrindo espaco para muitas empresas,

inclusive de outros paises ingressarem.

O grupo Odebrecht criou recentemente uma empresa especializada em
saneamento que ja reune sete concessoes, incluindo os municipios de Rio Claro e
Limeira, ambos no interior de Sdo Paulo. A companhia analisa 25 municipios que
devem lancar licitacdes para conceder os servicos e dispde atualmente de R$ 1,5
bilhdes de reais em capital préprio para investir em concessfes nos proximos trés
anos (PORTAL EXAME, 2008).

Essa nova configuracdo, com a participacdo de empresas privadas, devera

gerar uma estrutura mutante para a industria nos proximos anos (TUROLLA, 2002).
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Indo um pouco além do capital nacional, que esta sendo utilizado como
incentivo ao desenvolvimento do setor, ressalta-se que muitas empresas de
saneamento podem ser controladas por investidores externos, incluindo ai os fundos
de private equity (fundos que investem em cotas de acOes de capital fechado)
(TUROLLA, 2002).

Confirmado tal situacéo, a concessionaria de Ribeirdo Preto no estado de Séao
Paulo recebeu aporte de recursos do Global Environmental Fund (Estados Unidos),
sendo R$ 6 milhdes sob a forma de equity e até R$ 2,6 milhdes a titulo de
subordinated debt/preferred equity (MOREIRA, 1996).

Destague-se que, mesmo com esse movimento de avanco da iniciativa
privada no setor, as CESBs estdo buscando reestruturagdo operacional e gerencial
que Ihes possibilite recuperar condi¢cdes de autonomia econémico-financeira. Além
disso, em alguns estados tém sido identificadas a¢cdes com vistas a subconcessao a
iniciativa privada de areas ou regides especificas, bem como de novos subsistemas
(MOREIRA, 1996).

Assim, diante dessa realidade e das inumeras oportunidades, ndo cabe
insistir em um modelo Unico, nacional. Ha uma grande variedade de modelos que
obtiveram éxito e que podem se adequar a realidade brasileira, observando os

aspectos locais e regionais (TUROLLA, 2006).

Segundo Turolla (2006, p. 45) a experiéncias mais bem sucedidas com
relacdo a operacdo de servicos de saneamento basico atualmente, ndo sao
encontradas em uma Uunica forma de vinculagdo institucional; ocorrem sob a
modalidade estadual ou municipal. Da mesma forma, as agregacdes que seriam
potencialmente eficientes ndo sdo homogéneas ao longo do territério nacional, tendo

em vista a grande diversidade fisica e geoecondmica que constitui o Brasil.
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Na otica do autor, o que fard a diferenca é fazer com todos os modelos
coexistam, e que sejam aplicados os incentivos adequados para que todos eles

conduzam a eficiéncia e a universalizacdo dos servicos (TUROLLA, 2006).

Logo, se verifica que o futuro do saneamento basico no Brasil tera diversos
arranjos e grande flexibilidade que possibilite a adocdo de formas diferentes de
operacdo, em funcdo das caracteristicas e peculiaridades de cada regido,
envolvendo os estados e municipios, privilegiando a eficiéncia e os resultados

gerados a populacéo.



3. OS SISTEMAS ERP

Esse capitulo introduz aspectos relativos a utilizacdo de sistemas ERP.
Explicita a relacdo direta que existe entre gestdo, informacdo e os sistemas de
informacdes. Faz um breve resgate histérico sobre sua origem e evolugdo desde
meados da década de 60. Apresenta as definicbes do que venha a ser um sistema
ERP bem como suas principais caracteristicas. Aborda questdes sobre sua
implantacdo nas organizacfes, com énfase nas estratégias adotadas e destaca

principalmente os resultados esperados com sua utilizacao.

3.1. A Importancia da Informacéo para a Gestéo

As empresas tém um papel claro a desempenhar na Sociedade a que
servem, atendendo continuamente as necessidades e aos desejos humanos. Além
disso, as empresas tém obrigacdes internas a cumprir, quais sejam: satisfazer as
expectativas de seus empreendedores e a realizacdo de seus colaboradores, tendo
um comportamento coerente com suas convicgles, crencgas e valores (ARANTES,
1998).

A gestdo nas organizacbes ndo se da por forca do acaso. Formal ou
informalmente toda empresa possui um modelo de gestdo que determina a forma

com que as empresas atuam no mercado.

O acirramento da competicdo no mundo dos negdécios vem causando varias
mudancas na forma de ser e de agir das empresas. Como consequéncia desse
ambiente cada vez mais volatil e incerto, inUmeras organizagfes, passaram a

repensar suas praticas e procedimentos de atuacdo (CATELLI, 2001).
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O grande desafio de uma organizagdo quando volta seus olhos a gestdo, ao
apropriado suporte aos modelos decisérios de seus gestores é a informacédo
(CORNACHIONE JUNIOR, 2008).

A informacao forma a base de dados para a tomada de decisbes e sao de
fundamental importancia em determinadas circunstancias, a ponto de, se ter ou nao
as informacbes disponiveis em um determinado momento, pode significar a

sobrevivéncia ou ndo da empresa.

Pitassi e Leitdo apud Meneghetti (2002, p. 22) definem a informagdo como
uma representacdo simbolica e formal de fatos e idéias, potencialmente capaz de

alterar o estado de conhecimento.

Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 63) definem informagdo como “todo um
conjunto de dados organizados de forma a terem sentido e valor para seu

destinatario”.

Para as organizacdes empresariais, segundo Oliveira apud Silva (2005, p.
44), a informacdo € o produto da andlise dos dados existentes na empresa,
devidamente interpretados dentro de um contexto para permitir a tomada de
decisbGes de forma otimizada. Para tanto, as informacdes para a gestdo devem ter
um sentido logico e os conceitos de mensuragdo aplicados no sistema ndo podem

ser dogmaticos, e, sim, racionais.

Para Catelli (2001, p. 61) “a efetivacdo dos resultados desejados € alcancada

por meio de informacdes gerenciais”.

Catelli (2001, p. 315) reforca que “o interesse especifico da utilidade da

informacéo € uma funcéo direta do processo de gestdo, com variaveis — seja interna
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ou externa — que serao os inputs nos modelos decisorios nas tomadas de deciséo

requeridas”.

Segundo Rezende e Abreu (2000, p. 260), “a efetividade da informacéo pode
ser avaliada em termos do produto da informagcdo, do uso da informagao para
trabalhos organizacionais, da utilizacdo dos Sistemas de Informacdo pelos usuarios
e 0 Iimpacto dos mesmos nha empresa, especialmente no desempenho

organizacional”.

Para Padoveze (2004, p. 06) “o propésito da informacdo é possibilitar que
uma organizagao alcance seus objetivos pelo uso eficiente de seus outros recursos,

isto €, homens, materiais, maquinas, dinheiro e outros ativos”.

Para Arantes (1998, p. 289) o aspecto essencial da informacao é o fato de ela
constituir uma importante fonte de conhecimento da organizacdo, do passado,
presente e futuro, tornando-se um quesito importante de diferenciacdo entre as

empresas.

Catelli (2001, p. 315) reforca essa idéia quando afirma que “a informacéo
configura-se como um conhecimento disponivel, para uso imediato, que permite

orientar a a¢ao [...]".

Grande parte das empresas esta ciente da importancia das informagdes para
0 seu processo de gestdo e tomada de decisdo, mas parece nao se dar conta de
gue o valor da informacé&o esta no seu uso e ndo na geracao. A importancia esta na
capacidade de selecionar e organizar a informacdo importante e util e,
principalmente, na capacidade de utilizar e transformar a informacdo numa acéo que

agregue valor ao negocio da empresa.
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O aumento do comércio internacional, fruto da crescente interligagdo entre os
paises, a expansdo do investimento no exterior e a tendéncia da homogeneizacao
dos padrdes de consumo fazem com que o mundo seja encarado como um soO
mercado, em que as empresas tém que conviver com a competicdo internacional
dentro dos seus mercados e ao mesmo tempo tentarem penetrar nos mercados

externos por forma a aproveitar as novas oportunidades de negaocio.

Assim, a empresa ao atuar num mercado global se insere em um estado de
necessidade de informacdo permanente, em varios niveis, evidenciando que a
informagé&o constitui o suporte de uma organizagdo sendo um elemento essencial e

indispensavel a sua existéncia.

A informacé&o tornou-se tao importante que Drucker (1993) defende a primazia
da informacéo como a base e a razao para um novo tipo de gestdo, em que no curto
prazo ja se visualiza a substituicdo do bindmio capital/trabalho pelo binémio
informacgéo/conhecimento como fator determinante para o sucesso empresarial.
Caminha-se para a sociedade do saber onde o valor da informacdo tende a
suplantar a importancia do capital. A informac¢&o e o conhecimento sdo a chave da

produtividade e da competitividade.

A informacéao € tdo valiosa ao ser humano quanto melhor for a sua qualidade.
De acordo com O’Brien (2004, p. 15), para se determinar a qualidade da informagéao
€ importante examinar as caracteristicas ou atributos da informacéao gerada. O autor
julga importante, também, verificar se as informacdes sdo antiquadas, inexatas ou
dificeis de entender. Resume os atributos da qualidade da informacgéao agrupando-os

nas dimensdes do tempo, do conteludo e da forma.



Dimenséao Atributo Descri¢cao
Prontidao A informacéo deve ser fornecida quando for necessaria.
Aceitagdo A informacé&o deve estar atualizada quando for fornecida.
Tempo Frequéncia | A inforrpggéo deve ser fornecida tantas vezes quantas forem
necessarias.
Periodo A informagcdo pode ser fornecida sobre periodos passados,
presentes e futuros.
Dimenséao Atributo Descri¢cao
Preciséo A informacé&o deve estar isenta de erros.

Relevancia | A informagdo deve estar relacionada as necessidades de
informacdo de um receptor especifico para uma situagao
especifica.

Integridade | Toda a informacé&o que for necessaria deve ser fornecida.

Contetdo Conciséo Apenas a informagéo que for necessaria deve ser fornecida.

Amplitude A informacéo pode ter um alcance amplo ou estreito, ou um foco
interno ou externo.

Desempenho | A informacdo pode revelar desempenho pela mensuracdo das
atividades concluidas, do progresso realizado ou dos recursos
acumulados.

Clareza A informacédo deve ser fornecida de uma forma que seja facil de
compreender.
Detalhe A informacdo pode ser fornecida em forma detalhada ou
resumida.
Forma Ordem A informagao pode ser organizada em seqiéncia
predeterminada.

Apresentacdo | A informacdo pode ser apresentada em forma narrativa,
numeérica, grafica ou outras.

Midia A informacdo pode ser fornecida na forma de documentos de

papel impresso, monitores de video ou outras midias.

QUADRO 2 - Especificacéo dos atributos da qualidade da informacéo.
Fonte: Adaptado de O'Brien (2004).
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Concretamente, fica evidenciado que as informacfes podem ajudar as

empresas a desenvolverem novos produtos a partir de novas necessidades de

mercado, podem indicar novos investimentos ou mesmo aumentar a participacéo da

empresa em determinados nichos de mercado, podem indicar o caminho para a

reducdo dos custos dos seus produtos, em suma, as informacgdes podem fazer com

gue a empresa se torne mais competitiva no mercado, sendo decisiva para a gestéao

das organizagdes.
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3.2. O Papel da Tl nas Organizacdes

O termo Tecnologia da Informac&o (TI) surgiu no principio dos anos 80, a
partir de estudos que objetivavam melhorar a utilizacdo dos recursos da informatica

para tornar as empresas mais competitivas (LAURINDO, 2008).

Boar (2002, p. 02) define TI como a “preparacdo, coleta, transporte,
recuperagdo, armazenamento, acesso, apresentacdo e transformacdo de

informacdes em todas as suas formas (voz, gréficos, texto, video e imagem)”.

Rezende e Abreu (2000, p. 76) conceituam a tecnologia da informagdao como
recursos tecnoldgicos e computacionais para a geracao e uso da informacédo. Para

os autores “a Tl esta fundamentada nos seguintes componentes:

» Hardware e seus dispositivos e periféricos;
» Software e seus recursos;
» Sistemas de telecomunicacoes;

» Gestéo de dados e informagdes”.

Laudon e Laudon (2007, p. 09) afirmam que TI “é todo software e todo
hardware de que uma empresa nhecessita para atingir seus objetivos

organizacionais”.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 27) Tl “é a soma de todos 0s

sistemas de computacao usados por uma empresa’.

O papel exercido pela Tl nas organiza¢des foi mudando de forma significativa
ao longo do tempo. Inicialmente, as restricdes de hardware e de software limitavam
sobremaneira a abrangéncia das possibilidades das aplicacdes de Tl (LAURINDO,
2008).
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Atualmente a tecnologia da informacdo € uma questdo extremamente

relevante no ambiente das organizagdes.

Em muitas empresas a Tl saiu de uma orientacdo tradicional de apoio
administrativo para um papel estratégico dentro da organizagéo, tornando-se uma
importante arma competitiva (LAURINDO, 2008).

Para O’Brien (2004, p. 03) “sistemas e tecnologias de informacao tornaram-se
componentes vitais quando se pretende alcangcar o sucesso de empresas e

organizacoes [...]".

Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 27) reforcam essa idéia quando
afirmam que “a Tl tornou-se o principal facilitador das atividades empresariais no

mundo atual”.

Segundo Albertin et al (2005, p. 01), a Tl tem sido considerada como um dos
componentes mais importantes do ambiente empresarial atual, sendo que as

empresas brasileiras tém utilizado-a largamente em nivel estratégico e operacional.

Albertin e Moura (2005, p. 24) afirmam que “Os beneficios oferecidos e as
reconfiguracdes de negodcio induzidas pela Tl certamente devem se refletir em

beneficios efetivos para o negoécio”.

Tais beneficios incluem:

A reducdo de custo obtida, por exemplo, pela integracdo
interna de processos e area; o aumento da produtividade obtido pela
automacao localizada de processos; a melhoria da qualidade obtida pela
utilizacdo de tecnologia nos préprios produtos e servicos ou mesmo nos
processos para garantir a sua efetividade; o aumento da flexibilidade
obtido pela base tecnolégica que permite o crescimento do volume de
negocios sem um crescimento proporcional de custos operacionais ou
mesmo de forma rapida; e a inovacdo obtida por novas préaticas e
processos possiveis por meio da utilizagdo intensa de Tl (ALBERTIN e
MOURA, 2005, p. 24).
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Entdo, se verifica que a informética e a informatizagdo dos sistemas,
trouxeram, sem dulvida alguma, um grande avanco no processo de coleta,
armazenamento e recuperacdo dos dados e, consequentemente, na geracdo de
informacgdes. A Tl como um todo, tornou possivel a integracdo dos sistemas e a
distribuicdo dos dados e informacfes por toda a organizacdo e entre diferentes
organizagoes.

3.3. O Sistema de Informacéo

Antes de compreender o que vem a ser sistema de informagéo, € importante

definir o conceito de sistema.

Para O’'Brien (2004, p. 7) sistema “é um grupo de elementos inter-
relacionados que trabalham rumo a uma meta comum, recebendo insumos e

produzindo resultados em um processo organizado de transformacao”.

Para Stafford apud Chiaventato (1993, p. 692) sistema “€ qualquer conjunto

de elementos que estdo dinamicamente relacionados”.

Para Oliveira (2001, p. 23) “sistema € um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, forma um todo unitario com determinado

objetivo e efetuam determinada fungéo”.

Para Catelli (2001, p. 38), sistema € “um conjunto de elementos
interdependentes que interagem entre si para a consecuc¢ao de um fim comum, em

constante inter-relacdo com seu ambiente”.

Segundo Rezende e Abreu (200, p. 27), “desde 1950, a Teoria Geral de

Sistemas (TGS) comecou a ser estudada como teoria pelo biélogo alemé&o Ludwig
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Von Bertalanffy, abordando as questdes cientificas e empiricas ou pragmaticas dos

sistemas”.

Logo, observa-se que os elementos, as relacdes entre eles e 0s objetivos

constituem os aspectos fundamentais da conceituagéo de um sistema.

Um conceito vinculado ao funcionamento do sistema € o de retroacéo,
retroalimentagdo ou feedback que é o sistema de comunicacdo de retorno
proporcionado pela saida do sistema a sua entrada, no sentido de altera-la de

alguma forma.

Como uma extensao do conceito de sistema, em um aspecto mais delimitado,

tem-se o conceito de sistema de informagao.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 39) sistema de informacao
“coleta, processa, armazena, analisa e dissemina informac¢des com um determinado

objetivo”.

Numa definicdo mais ampliada Laudon e Laudon (2007, p. 09), afirmam que:

Um sistema de informacdo pode ser definido tecnicamente
como um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou
recuperam), processam, armazenam e distribuem informacdes
destinadas a apoiar a tomada de decisdes, a coordenacédo e controle de
uma organizacdo. Além de dar apoio a tomada de decisbes, a
coordenacdo e ao controle, esses sistemas também auxiliam os gerentes
e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos complexos e
criar novos produtos (LAUDON e LAUDON, 2007).

Segundo O’Brien (2004, p. 06), sistema de informacdo “é o0 conjunto
organizado de pessoas, hardware, software, redes de comunicagdes e recursos de

dados que coleta, transforma e dissemina informag¢des em uma organizacao”.
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FIGURA 3 — Componentes de um sistema de informacéo.
Fonte: Adaptado de O'Brien (2004).

Conforme destaca a Figura 3, trés atividades em um sistema de informacéo
produzem as informagdes de que as organiza¢cbes necessitam para tomar decisoes,
controlar operacdes, analisar problemas e criar novos produtos e servicos. A
primeira delas é a entrada que captura e coleta dados brutos de dentro ou fora do
ambiente. A segunda atividade € processamento responsavel por converter os
dados brutos num produto que tenha significado para a organizagdo. A terceira
atividade é a saida onde se transfere as informacfes processadas as pessoas que
as utilizardo ou as atividades nas quais serdo empregadas. Assim como a teoria dos
sistemas, os sistemas de informacgdes requerem o feedback, que é a saida que volta
a determinados membros da organizacdo para ajuda-los a avaliar ou corrigir o
estagio de entrada (LAUDON e LAUDON, 2007).

Os sistemas de informacao, portanto, ttm como objetivo armazenar, de forma
organizada, os dados de uma empresa e permitir uma recuperacao rapida e seletiva

destes dados, gerando informagfes Uteis e que agreguem valor ao seu negdcio.
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Estas informagOes uma vez trabalhadas pelas pessoas geram conhecimento que,

por sua vez, também, podem se armazenadas em sistemas de informacdes.

Desta forma, os sistemas de informacdes, podem ser vistos como depdsitos
de conhecimento das organizacbes, sendo, portanto, elemento estratégico de

gualguer empresa, uma vez que coletam e preservam o0 seu conhecimento.

Os sistemas de informacdo envolvem a tecnologia da informacdo, as
pessoas, as organizacles e a solucdo de problemas. A Tl é a ferramenta utilizada
para tornar mais eficiente o sistema de coleta, recuperagdo, armazenamento e
distribuicdo de informagdes. A organizagdo e as pessoas, por meio de sua estrutura,
processos, procedimentos e comportamentos, influenciam e determinam o
funcionamento e o resultado obtido pelo sistema. E, por fim, os sistemas existem
para auxiliar na gestdao da organizagdo, subsidiando no processo de toma de
deciséo, na solucdo de problemas ou na identificacdo de oportunidades (LAUDON e
LAUDON, 2007).

Os sistemas de informacdes podem ser classificados de diferentes maneiras.
Independentemente da forma em que sao classificados, a estrutura desses sistemas
permanece a mesma, utilizando hardware, software, dados, procedimentos e
pessoas (TURBAN, MCLEAN E WETHERBE, 2004).

Uma das classificacdes utilizadas por O’Brien (2004, p. 18) € a que divide os
sistemas de informag6es de acordo com o nivel hierarquico onde sédo tomadas as
decisbes a que dao suporte. A Figura 4 apresenta os niveis hierarquicos e o papel

desempenhado pelo sistema de informacéo.
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Estratégias
para Vantagem
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Empresarial

Apoio as Operacoes e Processos

FIGURA 4 — Sistemas de informacdes e os niveis hierarquicos.
Fonte: O’'Brien (2004).

Para o desempenho efetivo de seu papel, os sistemas de informacédo se
classificam em transacionais, gerenciais, de apoio a decisdo, executivos,
especialistas, etc. A figura a seguir ilustra tipos de sistemas de informacé&o de apoio
gerencial e operacional.
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i0 3 Tomada
OAF;?;) gzs Sistemas de Sistemas de de
perac Apoio as Apoio Deciséo
Operacdes Gerencial .
p Gerencial
| | | |
Sistemas de Sistemas de . Sistemas de Sistemas de Sistemas de
Sistemas de = I =
Processamento Controle de Colaborativos Informacéo Apoio & Informacéo
De Transacoes Processos Gerencial Deciséo Executiva
Processamento de Controle de Colaboracéo entre Relatérios Apoio Interativo Informacéo
Transagoes Processos Equipes Padronizados a Deciséo Elaborada
Industriais e Para os Gerentes Especificamente
Grupos de para
Trabalho Executivos

FIGURA 5 — Tipos de sistemas de informacdes.
Fonte: O’'Brien (2004).
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Para efeito deste trabalho, abordaremos especificamente os sistemas de
processamento transacionais, uma vez que atende a delimitacdo do tema objeto

desta pesquisa.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 65), “sistemas de processamento
de transacdo d&o suporte as atividades repetitivas vitais e ao pessoal

administrativo”.

Para Alter apud Laurindo (2008, p. 30) sistemas transacionais sédo “sistemas
que coletam, armazenam e controlam os dados relacionados com o0s eventos
repetitivos que ocorrem no cotidiano das operacdes das organizacdes, tratando os

dados através de regras e procedimentos bem definidos”.

Para Laudon e Laudon (2007, p. 47), “um sistema de processamento de
transacbes é um sistema computadorizado que realiza e registra as transacoes

rotineiras necessarias ao funcionamento da empresa”.

Segundo O’Brien (2004, p. 24), “os sistemas de apoio de processamento de
transacbes processam dados resultantes de transacfes empresariais, atualizam

bancos de dados e produzem documentos empresariais”.

O principal objetivo dos sistemas de informacdes transacionais (SIT) é
fornecer toda informacéo necessaria por lei e aquelas necessarias a manutencao do
negocio de forma adequada e eficiente (TURBAN, MCLEAN E WETHERBE, 2004).

Turban, Mclean e Wetherbe (2004, p. 246) apontam outros objetivos

especificos desses sistemas de informacdes, quais sejam:

e permitir o funcionamento eficiente e eficaz da empresa,
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* proporcionar os documentos e relatérios necessarias dentro do prazo;
e aumentar a vantagem competitiva da empresa,

» fornecer dados necessarios para sistemas taticos e estratégicos;

e garantir a precisao e a integridade dos dados e das informacoes; e

» salvaguardar ativos e a seguranca da informagao.

Para alcancar tais objetivos os sistemas de informagdes transacionais foram

idealizados com as caracteristicas apresentadas no Quadro 3.

Normalmente, sdo processadas grandes quantidades de dados.

A fonte dos dados em geral € interna, e o resultado é dirigido principalmente para o publico
externo. Essa caracteristica estd mudando, pois os parceiros de neg6cio podem contribuir com
dados e terem permissdo de usar o resultado do SIT diretamente.

O SIT processa a informacdo de forma regular: diariamente, semanalmente, duas vezes por
semana, etc.

Ele exige uma grande capacidade de armazenamento (banco de dados).

Ele requer uma alta velocidade de processamento, devido ao grande volume.

O SIT basicamente monitora e coleta dados passados.

Os dados de entrada e saida sdo estruturados. Ja que os dados processados sdo relativamente
estaveis, eles sdo formados de forma padronizada.

Normalmente, pode-se observar um alto grau de detalhes (dados brutos, nao-resumidos),
principalmente em dados de entrada, mas também nos de saida.

Normalmente, pode-se observar baixa complexidade de computagdo (operagbes matematicas
estatisticas simples) em um SIT.

E preciso um alto grau de preciséo, de integridade dos dados e de seguranca. Assuntos mais
sensiveis, tais como a privacidade de dados pessoais, estao fortemente relacionados com o SIT.

Exigi-se alto grau de confiabilidade. O SIT pode ser visto como o sangue vital de uma empresa.
Qualquer interrupcdo no fluxo de dados de SIT pode ser fatal para ela.

O processamento de consultas é condicdo sine qua non. O SIT permite que 0S usuarios
interroguem arquivos e bancos de dados (mesmo online e em tempo real).

QUADRO 3 - As principais caracteristicas do SIT.
Fonte: Turban, Mclean e Wetherbe (2004).

Quanto ao funcionamento, os sistemas transacionais recebem os dados
através do trabalho operacional de pessoas ou de forma automatica através de
sensores, por meio de um dispositivo de entrada de dados. Posteriormente, o
sistema processa os dados coletados de duas formas distintas: batch ou online. No
processamento batch os dados sdo acumulados durante certo tempo e

periodicamente processados. J& no processamento online, os dados séo
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processados tdo logo acontece uma transagdo (TURBAN, MCLEAN E WETHERBE,
2004).

Para Laudon e Laudon (2007, p. 47) os sistemas de processamento
transacionais sao importantes para monitorar o andamento das operacgdes internas,
assim como as relacdes da empresa com 0s agentes externos. Ressaltam sua

importancia enquanto fonte de informacdes para o0s outros tipos de sistema.

Na otica de Laudon e Laudon (2007, p. 48), os sistemas de processamento
transacionais sdo tao criticos para uma organizacdo que, se deixarem de funcionar
por poucas horas, podem causar um colapso em sua operacéo e dos agentes com

se relacionam.

Durante muitos anos os sistemas de informacdes existentes nas empresas,
inclusive o sistema de informacdes transacionais, foram desenvolvidos nas areas

funcionais, de forma independente uns dos outros.

Essa realidade limitou profundamente a atuagao dos gestores no processo de

gestao das organizacgoes.

Com foco nesse processo para que as organizacfes alcancem os objetivos
esperados, garantindo o seu desenvolvimento e crescimento no longo prazo, Catelli
(2001, p. 317) preconiza que “o sistema de informagBes deve atender as
necessidades das varias unidades que compfem a organizacdo, atravessando as
fronteiras departamentais e viabilizando o inter-relacionamento dessas diversas

areas por meio de um fluxo de informacdes”.

Com o avanco da computacao servidor/cliente e outras tecnologias, abriu-se
a possibilidade de controlar todos os principais processos de negocio com uma

Unica arquitetura de software em tempo real.
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A solucéo integrada, dos sistemas integrados de gestao, correspondendo ao
ERP, ou Enterprise Resource Planning, € um processo que envolve o planejamento
e gestao geral dos recursos da empresa e sua utilizacdo e sera abordado no item

abaixo.

3.4. A Origem e Evolugéo Historica do ERP

A origem e evolucéo histérica do ERP remetem inicialmente a definicdo de

cadeia de suprimentos.

Compreende-se como cadeia de suprimentos, um conjunto de instalacdes
dispersas geograficamente interagindo entre si. Como exemplos dessas instalacdes
tém-se: fornecedores de matéria-prima, plantas produtivas, centros de distribuigéo,
varejistas, estoque em transito, produtos intermediarios e produtos acabados entre
as instalacdes (YIN, 1991).

Christopher apud Gomes e Ribeiro (2004, p. 120) afirma que “a cadeia de
suprimentos representa uma rede de organizagfes, através de ligacbes, nos dois
sentidos, dos diferentes processos produtivos e atividades que produzem valor na

forma de produtos e servicos que sao colocados nas maos do consumidor final”.

O’Brien (2004, p. 214) define cadeia de suprimentos como “as inter-relacoes

com outras empresas necessarias a fabricacdo e venda de um produto”.

Segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 215) cadeia de suprimentos
“é o fluxo de materiais, informagbes, pagamentos e servicos, partindo pelos
fornecedores de matérias-primas, passando pelos setores de produgcdo e

armazenamento das empresas e chegando aos consumidores finais”.
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Na gestdo da cadeia de suprimentos o foco € a integracdo de cada
componente, com maximizacdo da eficiéncia determinando maior satisfagcdo do

cliente e consequentemente o aumento do market share.

Esse fluxo possui inumeras atividades, entre as quais, compras, fluxo de
pagamentos, disposicdo de materiais, planejamento e controle de producao, controle
logistico e de estoques, distribuicdo e despacho de mercadorias (TURBAN,
MCLEAN e WETHERBE, 2004; AKKERMANS et al. apud PRADELLA e SILVA,
2005).

Tais atividades eram desempenhadas pelas empresas americanas até a
década de 50, eminentemente com a utilizacdo de papel o que implicava em alto
grau de ineficiéncia (TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004).

Assim, desde o inicio da utilizacdo dos computadores nas empresas, a
automacao das atividades da cadeia de suprimentos passou a ser perseguida. Os
primeiros softwares surgidos no fim dos anos 50 atendiam de forma isolada e
especifica o controle estoques, o cronograma de producdo e faturamento dentre
outras atividades e tinha como objetivos principais a redugéo de custos, ganho de
tempo e diminuicdo no numero de erros no processo (TURBAN, MCLEAN e
WETHERBE, 2004).

Em pouco tempo percebeu-se que tais atividades se complementavam,
levando as companhias a desenvolver sistemas de planejamento que determinavam
0 que e quando comprar determinados materiais solicitados nas linhas de producéao.
Essa constatacdo formou a base para o sistema Material Requirement Planning
(MRP), ou seja, Célculo das Necessidades de Materiais, cuja funcdo principal era
planejar e organizar toda a lista de materiais para suprir a demanda dependente,
considerando as variaveis inerentes ao processo (MABERT et al., 2001; TURBAN,
MCLEAN e WETHERBE, 2004).
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Mesmo reconhecendo o grande avango alcancado pelas empresas com a
utiizacdo do MRP durante os anos 60, verificou-se que o0 gerenciamento das
operacbes de producdo-estocagem-aquisicdo dependia substancialmente de
recursos financeiros e humanos. Além disso, com o acirramento da competicdo e
consequente pressao por aumento da velocidade e qualidade no atendimento dos
pedidos dos clientes, fez com que novas fun¢des fossem incluidas no sistema,
acrescentando ao MRP recursos de trabalho e planejamento financeiro. Com o
acréscimo dessas funcionalidades surge a definicAo de Manufacturing Resource
Planning (MRP 1l), ou seja, Planejamento dos Recursos Industriais (MABERT et al.,
2001; TURBAN, MCLEAN e WETHERBE, 2004).

Para Politto Neto (2001), os sistemas MRP Il agrupam “num Unico sistema as
funcBes de programacdo mestre da producdo, célculo de capacidades, controle de
chéao de fabrica, controle de compras e vendas”.

Davis (2001, p. 516) define a intencdo dos sistemas MRP Il “planejar e
monitorar todos os recursos da empresa — produgdo, marketing, finangcas e
engenharia — através de um sistema fechado que gerava analises financeiras”,
sendo concebivel para toda a equipe “trabalhar com um mesmo plano, usando os
mesmos numeros, sendo capaz de simular um plano e testar estratégias

alternativas”.

Apesar do MRP Il apresentar mudanca em relagdo aos sistemas até entéo
utilizados, 0 meio externo continuava a exercer pressao no sentido de aumentar a
integracdo dos sistemas, com o desenvolvimento de canais de distribuicdo globais,
plantas industriais espalhadas por todo o mundo e novos arranjos de fornecedores.
Observar-se que durante todo o processo de evolugdo, houve cada vez mais
inclusbes ao longo de diversos niveis (mais areas funcionais, combinando
processamento e transacdes e suporte de decisdo, inclusdo de parceiros de
negécios). Entdo, tornou-se possivel integrar o MRP |l a outros sistemas da

organizacdo, de forma a oferecer uma solugdo nao apenas no ambiente produtivo,
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mas também para o negécio como um todo (LAUDON e LAUDON, 2007; TURBAN,
MCLEAN E WETHERBE, 2004; MABERT et al., 2001).

Com a ampliacdo do MRP Il para as demais areas das empresas tais como
vendas; producdo e logistica; financas; controladoria e recursos humanos, etc.
surgiram os Sistemas Integrados de Gestao — Enterprise Resource Planning (ERP)
cuja proposta € a de gestdo da empresa como um todo (COLANGELO FILHO,
2001).

Corroborando com essa visdao Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 222)
afirmam que a evolucdo continua de incorporacdo de novas funcdes, levou ao
conceito de ERP, o qual integra as atividades de processamento de transacfes das

areas funcionais de toda a empresa.

Assim, no final dos anos 90 a utlizacdo de sistemas ERP ja estava
consolidada como solugcdo para a construgcdo da infra-estrutura tecnolégica das
empresas e dificiimente o desenvolvimento interno de um sistema que atenda as
mesmas fung¢des ja contempladas pelos sistemas ERP seria novamente considerado
(SOUZA, 2000).

A adocdo dos sistemas ERP por um grande numero de empresas,
principalmente na década de 90, fez com que estas se organizassem e otimizassem
seus processos internos, de forma a transferir a vantagem competitiva do negécio
para 0S processos que extrapolam suas fronteiras, trazendo, dessa forma, a
segunda grande mudanca no ambiente empresarial: a gestdo colaborativa
(PORTER, 1992).

Nesse sentido, o uso de ERP pelas organizacdes vem se consolidando desde
o fim dos anos 90, transformando ambiente corporativo propicio para a pratica do
comércio colaborativo. Nesse meio, as empresas concorrem ndo somente em

termos de qualidade, custo e oferta de seus produtos, mas, principalmente, a partir
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da qualidade da informacg&o que elas tornam disponiveis aos parceiros de negdcio.
Com fito de atender as necessidades dessa realidade, em 2000, emergiu a definicdo
de ERP II, abrindo novas possibilidades para o ERP (COLANGELO FILHO, 2001).

O ERP Il além dos beneficios do software tradicional permite o total
intercambio de informagdes entre a empresa e seus parceiros comerciais, desde o0s
fornecedores até os clientes. Na verdade, ndo se trata de uma nova facilidade
tecnoldgica, mas sim de um novo conceito de sistemas para suportar o modelo de
negocio na nova economia. A integracdo total € promovida pela incorporacdo, ao
sistema de gestdo, de ferramentas como Customer Relationship Management
(CRM), Supply Chain Management (SCM), Business Intelligence (BI) entre outras
(ROCHA, 2001).

Sobre essa evolugéo, Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 226) sinalizam
gue além das funcgbes citadas acima, incluem também o comércio eletronico, data

warehouse, data mining e a gestao do conhecimento.

Cronograma de

Gestéo de

1960 + Producéo —> Producéo
Financas e MRP I Principais
1970 + Mao-de-obra —> Recursos de
Producgéo
Recursos Transagoes

1980 Coordenadas de

Producéo e de Servico

+ Totalmente >
Internos

Conhecimento Antecipado das

Clientes, ERP Il Caracteristicas e Necessidades
1990 - + Fornecedores, —> dos Clientes, Potencial do Capital
2000 Gestéo do

Humano e Capacidade de
Aprendizagem Organizacional

u m u :
Py Py
o av)

Conhecimento

v
Tempo

FIGURA 6 — Evolucéo do Sistema ERP.
Fonte: Adaptado de Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 222).

Assim, fica evidenciado que o sistema ERP resultou da ampliagdo do escopo
do sistema de controle de estoque favorecido pela evolugéo tecnolégica e conceitos
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sobre gestdo empresarial com a necessidade de aperfeicoar o fluxo de informacdes
nas organizacbes com o objetivo de dotd-las de uma visédo integralizadora dos

processos.

3.5. Definigbes e Caracteristicas de um Sistema ERP

Para Haberkorn (2003, p. 15) ERP ou Planejamento de Recursos da Empresa
€ 0 nome dado a um tipo de solucdo de informatizacdo que integra todos os
processos de uma empresa, sejam eles contabeis, financeiros, de RH, de estoques,
custos, compras, producao, faturamento e etc.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 225) ERP “é um processo que
envolve planejamento e gestdo geral dos recursos da empresa e sua utilizacdo. O
principal objetivo dos ERP € integrar todos os departamentos e fun¢bes de uma
empresa, em um sistema de informatica, com capacidade de atender a todas as

necessidades da organizacao”.

Colangelo Filho (2001, p. 18) afirma que ndo h& uma definicdo exata e
inequivoca do que seja sistema ERP. Para ele, trata-se de um software aplicativo
que permite automatizar e integrar parcela substancial de seus processos de

negocios, através do compartilhamento de informacoes.

ERP € considerado na atualidade como uma moderna solugéo de Tl para os
sistemas de informacdes operacionais e de gestdo das organizacfes. Esse sistema
trata das informacfes de toda a empresa, que estdo relacionadas com todo o seu
fluxo produtivo, comercial e administrativo (PADOVEZE, 2004).

Os sistemas ERP sdo constituidos de varios modulos integrados que

atendem as necessidades de informacdes de apoio para tomada de decisdo em
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todos os setores da empresa integrados entre si, a partir de uma base de dado Unica
e ndo redundante (CORREA et al., 1997).

Zwicker e Souza (2003, p. 64) definem sistemas ERP como:

Sistemas de informagfes integrados, adquiridos na forma de
pacotes comerciais de software com a finalidade de dar suporte a maioria
das operacdes de uma empresa industrial. Procuram atender a requisitos
genéricos do maior nimero possivel de empresas, incorporando modelos
de processos de negécio obtidos pela experiéncia acumulada de
fornecedores, consultorias e pesquisa em processos de benchmarking. A
integracdo é possivel pelo compartilhamento de informagc8es comuns
entre os diversos médulos, armazenados em um Unico banco de dados
centralizado.

Ao longo dos anos de implantacdo e utilizacdo dos sistemas ERP por parte
das empresas, desde 1990, varios autores apontaram caracteristicas especificas
para o ERP, a partir de pesquisas realizadas. Tais caracteristicas variam em funcao
da profundidade e abrangéncia que cada autor usou em seus estudos, e que auxilia
na explicacdo sobre a razdo de ser dos sistemas ERP (MENDES e ESCRIVAO

FILHO, 2002). Abaixo, a Tabela 3 ilustra essa caracterizagao:

TABELA 3 — Caracteristicas dos Sistemas ERP na Otic  a de Varios Pesquisadores.

o Autores 01 03 05 07 09 11 13
Caracteristicas 02 01 06 08 0 P 1
Auxilia a tomada de decisdo o | o .
Atende a todas as areas da empresa . o | o | o o | o | o | o o | o | o
Possui base de dados Unica e centralizada . . . o | o | o | o
Possibilita maior controle sobre a empresa . . o | o
Evolucdo do MRP Il o | o .

Obtém a informacéo em tempo real . . o | o
Permite a integragdo das areas da empresa | o o | o | o | o | o . . .
Possui modelos de referéncia . . .

E um sistema genérico . o | o
Oferece  suporte ao planejamento . o | o .

estratégico

Suporta a necessidade informagdo das | e . . . . . . . .

areas

Apodia as operacdes da empresa . .

E uma ferramenta de mudanca . .

organizacional

Orientagao a processos . . . o | o | o | o | o | 0| o

Fonte: Mendes e Escrivdo Filho (2002).

Legenda:

01 — Buckhout et al. (1999) 06 — Deloitte Consulting (1998) 11 — Miltello (1999)

02 — Centola & Zabu (1999) 07 — Dempsey (1999) 12 — Souza & Zwicker (2000)
03 — Corréa et al. (1997) 08 — Informatica Exame (1997) 13 — Stamford (2000)

04 — Cunha (1998) 09 — Hehn (1999) 14 — Wood Jr. (1999)

05 — Davenport (1998) 10 — Lima et al. (2000)



73

No que tange as caracteristicas de um sistema ERP pode-se elencar como as
mais apontadas pelos pesquisadores é que ele atende a todas as éareas da
organizacao, permite a integracdo das areas da empresa, suporta a necessidade de

informacéo das areas e a orientacdo a processos.

Segundo Laudon e Laudon (2007, p. 245) “os dados dos sistemas integrados

tém definicdes e formatos comuns e padronizados, aceitos por toda a organizacao”.

Os sistemas ERP abrangem uma enorme gama de funcionalidades e
processos organizacionais, que varia em amplitude (nimero de atividades e
processos contemplados pelo sistema) e em profundidade (grau de especificidade e
flexibilidade com que trata um processo determinado). De modo geral, os sistemas
ERP d&o apoio as atividades administrativas (finangcas, recursos humanos,
contabilidade e tributario), comerciais (pedidos, faturamento, logistica e distribuigéo)
e produtivas (projeto, manufatura, controle de estoques e custos) (OZAKI, e VIDAL,
2003, p. 285).

Laudon e Laudon (2007, p. 52) corroboram com essa colocagdo quando
apontam que o ERP coleta dados de varios processos de negdécio importantes nas
areas de manufatura e producéo, financas e contabilidade, vendas e marketing e
recursos humanos e os torna disponiveis para aplicacdes utilizadas em praticamente
todas as atividades internas da organizacdo. A Figura 8 e os Quadros 4 e 5 ilustram

esse pensamento.
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Clientes,
distribuidores

Fornecedores,
parceiros de negoécio

istemas de
nciamento
ionamento

Sistemas de

da cadeia g
suprimep

Vendas e Manufatura Financas e Recursos
marketing e produgéo contabilidade humanos

AREAS FUNCIONAIS

FIGURA 7 — Arquitetura de um aplicativo integrado.
Fonte: Laudon e Laudon (2007).

Processos financeiros e contabeis , incluindo livro-razédo, contas a pagar, contas a receber, ativos
fixos, gerenciamento e previsdo de caixa, contabilidade de custo de produto, contabilidade por
centros de custos, contabilidade de ativos, contabilidade de impostos, gerenciamento de crédito e
relatérios financeiros.

Processos de recursos humanos , incluindo gestdo de pessoal, contabilizacdo de horas
trabalhadas, folha de pagamento, planejamento e desenvolvimento de pessoal, contabilidade de
beneficios, acompanhamento de selecdo de candidatos, administracdo do tempo, remuneracéao,
planejamento de forca de trabalho, gestdo de desempenho e relatérios de despesas de viagem.

Processos de producdo e manufatura , incluindo selecdo de fornecedores, gestdo de estoque,
compra, expedicao, planejamento e programacdo de producdo, planejamento da necessidade
materiais, controle de qualidade, distribuicdo, execucéo de transporte e manutencgéo das instalacdes
e equipamentos.

Processos de vendas e marketing, incluindo processamento de pedidos, cota¢cbes, contratos,
configuracdo de produtos, determinacdo de pregos, faturamento, verificagdo de crédito,
gerenciamento de comissfes e incentivos e planejamento de vendas.

QUADRO 4 - Processos de negécios apoiados por sistemas integrados.
Fonte: Laudon e Laudon (2007).

Classificacdo semelhante faz Colangelo Filho quando sinaliza que a grande
maioria dos sistemas ERP comercializados no mercado abrange no minimo trés
areas basicas das funcdes de apoio as organizacdes, comumente conhecidas como
atividades de back-office: Operacbes e Logistica, Financas e Recursos Humanos.
Entretanto, com o desenvolvimento sisteméatico de novas fungbes e, mais

recentemente com um movimento de fusdes e a aquisicbes de empresas do setor,
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possibilitando uma integracdo das funcdes existentes nos softwares dos

concorrentes, € cada vez mais incerto delimitar as possibilidades funcionais da
solucdo ERP (COLANGELO FILHO, 2001).

Operacgdes/Logistica

Financas e Controle

Recurso s Humanos

Suprimentos

Administracao de materiais
Gestéo da qualidade
Planejamento e controle da
producéo

Custos de producéo

Previsdo de vendas

Entrada de pedidos
Faturamento
Fiscal
Gestédo de projetos

Contabilidade financeira

Contas a pagar
Contas a receber

Tesouraria
Ativo imobilizado

Orgamentos

Contabilidade gerencial
Custos
Andlise de rentabilidade

Recrutamento e selecdo de
pessoal
Treinamento
Beneficios

Desenvolvimento de pessoal

Medicina e seguranca do
trabalho
Remuneracéo (cargos e
salarios)

Folha de pagamentos

QUADRO 5 — Areas de aplicacdo dos sistemas ERP.
Fonte: Adaptado de Colangelo Filho (2001).

A Figura 8 ilustra as diversas fungbes que um sistema ERP pode

desempenhar, com um nivel de detalhe superior ao quadro apresentado acima.

Além das funcdes, a figura reflete o funcionamento do sistema quando se apresenta

em forma de fluxo de processo, com a interligacdo completa das atividades

empresarias, deixando clara a orientacdo a processos anteriormente apontada pelos

diversos pesquisadores com uma das principais caracteristicas dos sistemas ERP.
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FIGURA 8 — Funcionalidades de um sistema ERP.

Fonte: Haberkorn (2003).

3.6. O Cenario de Implantacdo de Sistemas ERP
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A implantacdo de um ERP significa uma mudanca, muitas vezes, profunda na

organizacao, que deve ser planejada e preparada para que se garanta seu sucesso.

A propensao a utilizacdo de um sistema integrado € construida ao longo da histéria

da organizacdo, reflexo de sua postura perante novos desafios tecnoldgicos.

Segundo Albertin (1999):
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Todas as implantacbes afetam o ambiente social da
organizacdo e o modo de trabalhar de seus participantes. Toda a
organizacdo deve saber da importancia do projeto e ter conhecimento de
informacdes relevantes para ser envolvida no esforco comum. Isso pode
ser conseguido por intermédio de treinamento, reunides, encontros
formais ou informais e, antes de mais nada de uma estratégia de
comunicacao completa e aderente (ALBERTIN, 1999).

Em uma organizacdo departamental funcional, os colaboradores trabalham
em um grupo restrito de atividades, repetindo continuamente determinadas tarefas.
Assim, tornam-se especializados no que fazem e acreditam que a especializacdo é
importante, perdendo a visdo e o interesse de conhecer 0 que se passa em outras

areas da organizacao.

E possivel perceber em ambientes departamentais tradicionais, uma forte
nocdo de espacos demarcados. Cada empregado recebe um *“territorio” composto
por recursos e atividades, objetivos, responsabilidade e autoridade, definido pelo
superior hierarquico. Os funcionarios se sentem “donos” desta pequena parte da
organizacdo e seu sucesso e crescimento dependem de quanto seu territorio produz
(HEHN, 1999).

Com isso, a organizacdo pode enfrentar problemas como a redundancia de
atividades entre as diversas areas, falta de cooperagdo ou até mesmo competicdo
entre as mesmas e ineficiéncia organizacional, com ciclos longos de atividades. Isso
ocorre porque os funcionarios passam a lutar para protegé-la e evitar que dele sejam

tirados recursos, atividades, autoridade e informacgcdes (HEHN, 1999).

As informacfes sao tratadas como tesouros, pois dao certo poder aquele que
as detém. Os funcionarios acabam retendo todo tipo de informacdo que julga
importante, compartilhando-a apenas com pessoas que confiam, ou que “jogam o
mesmo jogo”. Essa é uma das grandes barreiras a implantacdo e utilizacdo de
sistemas integrados de gestdo: a organizacao departamental (um modelo natural e

instintivo dos seres humanos) trata a informacéo de forma egoista e isolada.
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Além da resisténcia, observa-se também no que se refere aos clientes e
usuarios de software um alto nivel de exigéncia em relacdo a qualidade do produto
final, talvez em virtude do crescimento exponencial dos recursos que a tecnologia e

desenvolvimento dos sistemas podem trazer.

Outro aspecto relevante que compde o cenario de implantagdo, sendo
determinante para o sucesso da utilizacdo dos sistemas ERP é o seu alinhamento

aos processos de negocio.

3.7. Estratégia de Implantacéo

Uma das principais decisdes na implantacdo do sistema ERP diz respeito a
gual estratégia adotar, ja que na maioria das empresas, 0s varios sistemas utilizados
até entdo, serdo substituidos pelo ERP, havendo todo um processo de adaptagéo e
acomodacéo tecnoldgica e comportamental, sendo, portanto, fator decisivo para os
resultados alcancados na utilizacdo. Colangelo Filho (2001, p. 78) aponta como mais

comuns as seguintes estratégias:

* Big bang : substituicdo de uma unica vez dos sistemas existentes. Tal

procedimento ndo € normalmente recomendado pelos erros que

frequentemente acontecem na utilizagcdo de um novo sistema;

* Gradual : a substituicdo ocorre paulatinamente, ou seja, 0s sistemas
existentes sdo substituidos pelos médulos correspondentes do novo
sistema. Nesse caso, 0 sistema antigo funciona paralelamente com o
modulo do ERP para garantir consisténcia da substituicio. Nessa
estratégia, a ordem de implantacdo dos moédulos se torna muito

importantes para o resultado a partir da utilizacao;

* Roll-out : € aquela implantagcdo que se baseia em outra configuracéo

implementada em outra ocasiao;
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A estratégia do big bang € reconhecidamente a mais arriscada. Os principais
riscos naturais que envolvem essa estratégia, dentre 0os muitos existentes, € o fato
de que embora o sistema tenha sido configurado, as diversas tabelas existentes
parametrizadas e testadas, mas é quase impossivel prever todas as situacdes que
acontecem no cotidiano, levando a erros e problemas com a utilizagdo do sistema. E
provavel que surjam erros em modulos que funcionavam adequadamente sozinhos,
mas passam a apresentar problemas quando todos os médulos estéo interligados e

sendo utilizados simultaneamente.

A estratégia de implantagcdo gradual requer o desenvolvimento de uma
grande quantidade de software para atuar como interface entre os sistemas atuais e
o mddulo que estd sendo implantado. Tais interfaces importam e exportam dados
entre os sistemas, permitindo que a empresa trabalhe com os sistemas antigos e 0s
novos modulos ao mesmo tempo. A medida que mais médulos entram em producéo,
as interfaces sdo desprezadas, até que todo o pacote esteja sendo utilizado. Essa
estratégia € habitualmente considerada a mais segura, entretanto, as interfaces
entre o sistema ERP e o0s sistemas antigos ndo sao recomendados por Varios
pesquisadores, quer seja pelos custos de desenvolvimento ou por ser uma fonte de
erro (O'BRIEN, 2004; COLANGELO, 2001).

O método de roll-out € muito utilizado em implantacées que ocorrem em
varios paises. A preparacdo para uma implantacdo roll-out se divide em duas
etapas: a criacdo do sistema base, que sera distribuido e a implantacdo do sistema
com as devidas adaptacdes. O maior desafio dessa estratégia € optar pelo que deve
ser comum a todas as instalagdes (COLANGELO FILHO, 2001).

Diante das opcdes existentes para implantacdo dos sistemas ERP, dado a
complexidade da operacéo, fica evidenciado o impacto que trara para a rotina da
organizacdo, sendo determinante para o sucesso da utilizacdo do ERP, apos a

implantagao.
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3.8. Resultados Esperados com a Utilizag&o do Siste  ma ERP

Existem trés principais motivos que podem levar uma organizagao a implantar
um sistema ERP: negdcios, legislacdo e tecnologia. Os motivos de negdécios estao
associados a melhoria na lucratividade ou do fortalecimento da posicdo competitiva
da empresa e podem ser subdivididos em estratégias e operacionais (COLANGELO
FILHO, 2001).

Os motivos estratégicos apontados com maior freqiiéncia sao o interesse em
diferenciar-se da concorréncia, por meio da adocdo de melhores praticas de
negocios, a busca por maior competitividade no plano global, a preparacédo para o
crescimento e a flexibilidade. Os motivos operacionais estdo associados a melhoria
dos processos e seu impacto final é sobre a lucratividade da organizacdo. Os
motivos operacionais mais comuns sdo a falta de integracdo entre os sistemas

existentes e elevado nimero de fornecedores de sistemas.

Existem trés classes de motivos para implantacdo de sistemas ERP:
substantivos, institucionais e politicos. Motivos substantivos sdo todos os
imperativos, problemas ou oportunidades com que as empresas deparam-se e para
0s quais os sistemas ERP sdo uma resposta adequada e eficaz. Os institucionais
sao as forcas externas que agem sobre a organizacao e a pressiona pela adocao de
um sistema ERP. Os politicos refletem os interesses de grupos de poder e coalizao
dentro da empresa (CALDAS e WOOD, 2000).

Uma pesquisa realizada por estes autores em 28 empresas brasileiras aponta

0S seguintes resultados:
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Motivo para implantar o ERP % | Classe do motivo
Integracdo de processos; integracdo de informacéo 91 | Substantivo

Seguir uma tendéncia 77 | Institucional

Pressdes da funcéo de TlI 41 | Politico

Pressbes da matriz 41 | Politico

Evitar abrir espaco para concorrentes 37 | Substantivo

Razbes politicas internas 31 | Palitico

Influéncia da midia 29 | Institucional

Influéncia de gurus de administracéo e consultores 23 | Institucional

Presséo de clientes e/ou consultores 11 | Substantivo/Institucional

QUADRO 6 — Relagdo de motivos para implantar o ERP.
Fonte: Caldas e Wood (2000).

As organizacbes ao optar pela implantagcdo de sistema ERP desejam
vantagens competitivas e alavancagem do desempenho organizacional como
sinaliza Albertao (2005, p. 20):

A expectativa das empresas com relacdo a implantacao do
sistema ERP ¢é alta. Espera-se que ele impulsione o desempenho das
diversas atividades mais rapidamente possivel, com o menor custo
possivel e, que o pacote cubra todos os aspectos do negdcio.
Evidentemente, esta € uma percepg¢éao distorcida do sistema, isso porque
€ praticamente impossivel um sistema desse porte cobrir 100% das
necessidades, além de que a implantacdo demanda um certo tempo de
preparacéo do pessoal para atuar no sistema, dentre outras coisas.

Para O'Brien (2004, p. 311) os sistemas de informac&o podem desempenhar
papéis estratégicos nos negdcios. Segundo o autor, eles podem ajudar a empresa a
melhorar as suas operagdes, promover a inovagao, reter clientes e fornecedores,
criar custos de troca, erguer barreiras ao ingresso, construir uma base estratégica de
Tl e desenvolver uma base estratégica de informacbes ajudando a empresa a
ganhar vantagem competitiva em suas relacbes com clientes, fornecedores e

concorrentes.

Segundo Zwicker e Souza (2003, p. 68) “entre os principais beneficios
apontados pelas empresas fornecedoras estdao a integracdo, o incremento das
possibilidades de controle sobre os processos da empresa, a atualizagao
tecnolégica, a reducdo de custos de informatica e o acesso a informacdes de

qualidade em tempo real para a tomada de decisdes sobre toda a cadeia produtiva”.
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Lozinsky apud Souza (2000, p. 50), aponta como principais beneficios a
“reducéo de custo e do quadro funcional de TI, a disponibilizagdo de informagcdes em
tempo real, a reducdo da mao-de-obra decorrente da simplificacdo de processos
administrativos e a geracdo de relatorios gerenciais, a eliminacdo de duplicidade de
esforgos, a disponibilizacdo de indicadores que permitam avaliar o real desempenho

do negdcio e a atualizagdo tecnologica”.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 225) o ERP é uma solucéo que
possibilita beneficios que vao desde o aumento da eficiéncia até o incremento da

gualidade, da produtividade e lucratividade.

Para Laudon e Laudon (2007, p. 245), “os sistemas integrados oferecem
valor ao elevar a eficiéncia operacional e fornecer informagfes sobre a empresa

como um todo, as quais ajudam os gestores a tomar melhores decisfes”.

Kavanagh apud Gozzi et al. (2006), corrobora com a visdo de Laudon e
Laudon quando afirmam que constitui uma tecnologia com grande potencial de
geracdo de atividades colaborativas, em que a integracao proporcionada pelo ERP
habilita melhorias de processos e de administragdo da informacé&o durante o

processo de tomada de deciséo.

Segundo Graeml (2000, p. 67-71) em termos dos beneficios decorrentes da

implantagéo de um sistema de gestdo empresarial pode-se citar:

» Eficiéncia organizacional : O uso de um ERP possibilita a
melhoria na realizacdo dos processos, o que se reflete na
obtencao dos produtos e na prestacdo dos servicos, uma
vez que reduz o tempo de atendimento dos pedidos e,
portanto, aumenta a satisfacdo dos clientes. A satisfacéo
dos clientes esta diretamente vinculada a capacidade de
competicdo e ao sucesso da empresa.

e Eficacia organizacional : Muito mais importante que fazer
de forma certa é fazer o certo, ou seja, 0 que tem que ser
feito. Um sistema integrado de gestdo e os aplicativos
agregados auxiliam a empresa a redefinir o que deve ser
feito através de um estreito inter-relacionamento entre
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clientes e fornecedores e, conseqiientemente, no
desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Relacionamento com clientes e fornecedores : O uso de
um sistema integrado de gestao e os aplicativos agregados
aproximam a empresa dos seus clientes e fornecedores,
melhorando a comunicacéo entre eles. No que se refere
aos fornecedores permite que se trabalhe com estoques
reduzidos ou nulos, através de uma melhor agilidade no
processo de pedido, planejamento da producédo e entrega
do produto no local de producdo. No que diz respeito ao
cliente cria um elo de ligacdo, melhora a comunicacgdo, o
atendimento as necessidades e, como consequéncia,
aumenta a fidelidade do cliente.

Competitividade : Os efeitos dos itens anteriores, em
Ultima andlise, vao se refletir numa vantagem competitiva
da empresa em relagdo aos seus concorrentes. A Tl pode
permitir que a empresa seja capaz de oferecer um produto
ou servico que a concorréncia ndo tera condicbes de
copiar rapidamente, principalmente se conseguir agregar a
tecnologia a outros fatores de competitividade intrinsecos a
empresa.

Marketing : O uso da Tl permite que a empresa mantenha
um constante monitoramento do mercado, por meio da
verificagdo das necessidades dos clientes e do seu nivel
de satisfacdo, do desempenho das vendas por tipo de
produto e segmento de mercado, da politica de pregos das
empresas concorrentes, entre outros fatores.

Producdo : Um ERP, através da melhoria da efetividade
dos processos, aumenta a produtividade, reduz os custos
de producédo, melhora utilizacéo dos recursos, trazendo um
diferencial competitivo para a empresa em termos de
gualidade dos produtos e servicos, atendimento e precos.

Souza e Zwicker apud Souza (2000, p. 59) descrevem um modelo que vincula

possiveis beneficios e problemas potenciais as caracteristicas dos sistemas ERP.

Os quadros 7, 8, 9 e 10 apresentam os beneficios estabelecidos nesse modelo:

» Possibilitar a reengenharia
dos processos, utilizando
as melhores praticas,
conhecimento e
experiéncia de outras
empresas acumulados nos
sistemas

 Reducdo de custos de
informatica

 Focar a area de Tl na
busca de solucdes
empresariais, € ndo nho

PACOTE Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnoldgicos
COMERCIAL
Beneficios » Foco na atividade principal Atualizacéo da
procurados da empresa tecnologia

Contar com ganho de
escala na pesquisa de
novas tecnologias
Compatibilidade com o
ano 2000

Ganho de escala no

tempo para
desenvolvimento do
sistema

Reducdo do backlog de
aplicacfes
Criacao de infra-




desenvolvimento de
sistemas

estrutura de
comunicacdo sobre a
qgual é possivel construir
0s sistemas que a
empresa precisa para se

diferenciar

QUADRO 7 — Beneficios relativos a caracteristica “Pacote Comercial”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 60)

INTEGRACAO Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnolégicos
Beneficios * Redugédo de méo-de-obra Eliminacéo da
procurados  Integracdo dos processos fragmentacgéo dos

permitindo maior controle
sobre a operacdo da
empresa

* Entrada Unica de
informacao no sistema

e Maior velocidade nos

processos
e Aumentar a
competitividade da

empresa  através da
integracdo das atividades

« Atender a integracdo
global (pacotes
internacionais)

« Disponibilizacdo em tempo
real de informacdes
alimentadas do sistema

sistemas de informacdo
da empresa

Eliminacdo de interfaces
entre sistemas isolados

Eliminacéo da
necessidade de
manutencgéo em
diversos sistemas

isolados e diferentes
Consumacdo da viséao
de sistemas integrados

QUADRO 8 - Beneficios relativos a caracteristica “Integragao”.

Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 61)

procedimentos
 Reducdo de -custos de
treinamento

ABRANGENCIA Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnolégicos
FUNCIONAL

Beneficios » Padronizacao de | « Um Unico sistema para

procurados processos e toda a empresa

 Interface de acesso
unificada para toda a
empresa
« Unico fornecedor para
contato
* Reducdo dos custo de
operacéao

QUADRO 9 - Beneficios relativos a caracteristica “Abrangéncia Funcional”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 61)

departamentos diferentes

BANCO DE Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnolégicos
DADOS

CORPOTATIVO

Beneficios » Padronizacéo de | ¢ Possibilidade de extrair

procurados informacdes informacdes  utilizando

 Eliminagéo de ferramentas desktop

discrepancias entre a | ¢ Consumacdo de visdo
mesma informacéo do modelo de dados
produzida por corporativo

» Eliminacéo de

84
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* Melhoria na qualidade da redundéancias no banco
informacao disponivel de dados

» Entrada Unica da | ¢ Eliminagdo de esforgos
informacao no sistema de redundancia na

+ Disponibilizag&o de entrada de dados

informacdes gerenciais
para andlise da empresa
como um todo

QUADRO 10 — Beneficios relativos a caracteristica “Banco de Dados Corporativo”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 62)

Outro beneficio apontado por Laudon e Laudon (2007, p. 245) é a
possibilidade de a administracdo sénior avaliar de forma agil e facil o desempenho
de uma unidade organizacional especifica, ou ainda, determinar quais produtos séo

mais ou menos lucrativos.

No que diz respeito aos resultados esperados do ERP, Mendes e Escrivao
Filho (2002) apresenta a opinido de diversos autores conforme a figura a seguir na
qual ocupam posicao de destaque o controle e gestdo, a permissdo da integracéo
entre as varias areas da empresa, a documentacdo dos processos e evolucao

tecnologica.

. Autores | oy 03 05 07 09 11
Caracteristicas 02 01 06 08 10
Agilidade nos neg6cios .

Base de dados Unica . .

Criacdo de uma base tecnolégica . .

Controle e gestéo o | o . . . .
Eficiéncia .

Obtencgéo da informagdo em tempo real . .

Permite a integragdo das areas da empresa o | o | o o | o .
Documentacgéo de processos . o | o . .
Regras de negécio definidas . . .

Reducdo de custos na area de informatica . .

Evolugéo tecnolégica . . o | o | o
Empresa orientada a processo . .

TABELA 4 — Resultados esperados na ado¢éo do ERP.
Fonte: Mendes e Escrivao Filho (2002).

Legenda:

01 — Cunha (1998) 05 — Lima et al. (2000) 09 — Stamford (2000)
02 — Davenport (1998) 06 — Lopes (1999) 10 — Taurion (1999)
03 — Informatica Exame (1997) 07 — Miltello (1999) 11 —Wood Jr. (1999)

04 — Hehn (1999) 08 — Souza & Zwicker (2000)
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Mesmo com uma vasta gama de autores explicitando sobre a importancia dos
sistemas integrados de gestdo para as organizagcbes e sobre os resultados
favoraveis que podem gerar, desde seu inicio, em meados da década de 1960, com
0 surgimento do primeiro MRP, até os dias atuais, com o0s sistemas ERP
extremamente sofisticados e desempenhando cada vez mais fung¢des, sdo muitos os

argumentos contrarios a sua utilizagédo por parte das empresas.

Principalmente porque o momento de implantacdo dos sistemas ERP deve
ser utilizado para que as empresas repensem 0S SeUuS Processos € procurem

aperfeicoa-los.

Gozzi et al. (2006), afirma que “mais que uma mudancga tecnoldgica, o uso de
um sistema de gestdo ERP implica um processo de transformacao organizacional”.
Para os autores, o0 processo de implementacdo de um sistema integrado de gestao
pressupfe que a organizacdo desenvolva varias acdes em sua estrutura, tanto
operacionais quanto estratégicas, adequando internamente sua cultura
organizacional, para integracdo sinérgica entre a operacdo e a gestdo da

informagao.

Essa visdo é corroborada por Davenport e Prusak (1998, p. 110) apud Branco
et al. (2006, p. 04), que afirmam que “a introducdo de um sistema integrado de
gestdo em uma organizacédo implica em mudangas nos processos e na sua cultura

em relacdo a informacéao [...]".

Limas apud Sampaio Neto (2007, p. 46), afirma que:

Ao decidirem investir e utilizar os pactos ERP, os executivos
esperam obter diversos beneficios. No entanto, ha algumas dificuldades
associadas a esse tipo de tecnologia da informac¢&o. Implementar um
sistema ERP requer das empresas disposicdo para mudancas
significativas em seus processos organizacionais, de negocios e,
sobretudo, culturais (LIMAS apud SAMPAIO NETO, 2007, p. 46).
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Nesse sentido, Lozinsky (2007, p. 24) aponta que alinhar Tl ao negdcio é
enfrentar a questdo da revisao constante dos processos, para ampliar a utilizacao

dos sistemas ERP.

Ainda segundo Lozinsky (2007, p. 24), é surpreendente que mesmo depois da
implantacdo dos sistemas ERP e seus upgrades, ainda resistem sistemas legados
gue ninguém conseguiu eliminar e que afetam a performance das operacdes por

causa das interfaces.

Sobre a utilizacdo de ferramentas paralelas, o autor destaca que:

Sao planilhas Excel — algumas com muitos “megas” de
tamanho — onde repousam as informacdes mais criticas da empresa;
“sisteminhas” paralelos, nos quais € possivel checar se os ndmeros
produzidos pelo sistema “oficial” estdo realmente corretos; e processos
de negécios complicados, com muita intervencdo manual, que nunca
obtiveram uma solucdo adequada ou definitiva. No fundo, todos os
exemplos anteriores referem-se a processos, mais do que a tecnologias
(LOZINSKY, 2007).

Em fungéo dos beneficios ofertados a partir dos usos dos sistemas ERP, o
redesenho de processo tornou-se realmente util, sendo capaz de revolucionar ndo

apenas 0S processos, mas o negocio em si.

Entretanto, as empresas ndo aproveitam esse momento para provocar essa
revolucdo. Elas apenas implementam os sistemas ERP, fazem pequenos ajustes em
seus processos, no sentido de adaptacdo ao sistema, sem aproveitar o momento
para repensa-los ou ainda para rever as estratégias em funcdo dos beneficios
advindos do ERP.

Sob essa perspectiva, um dos argumentos mais frequientemente utilizados e
que ndo diz respeito a sua proposta enquanto ferramenta de gestéo e integragéo, €

que a implantacéo de sistemas ERP invariavelmente gera um esfor¢co de custo muito
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elevado para as empresas, sobretudo as de pequeno e médio porte (COLANGELO
FILHO, 2001).

A vantagem competitiva supostamente oferecida como um dos resultados
mais destacados a partir de sua utilizacdo, ndo é real j& que tal ferramenta esti
disponivel a qualquer organizacdo que deseje utiliza-la (COLANGELO FILHO,
2001).

Entretanto, o fato de estarem disponiveis, ndo assegura a obtencdo dos
resultados esperados, ja que o grande ganho corporativo advém da integracdo dos
processos da empresa, que, por sua vez, depende do uso efetivo do ERP por seus
usuarios (MORENO JUNIOR e OLIVEIRA JUNIOR, 2007).

Colangelo Filho (2001, p. 34) reforca que os pacotes de software, tais como
os sistemas ERP n&o atendem a todas as necessidades de todas as empresas, uma
vez que tais produtos tém pontos fortes e fracos. Para o autor, uma alternativa a
solugéo exclusiva dos sistemas ERP seria a utilizagdo de sistemas especificos
utilizando os melhores produtos de cada area de aplicagdo. Essa composicdo de

ferramentas é conhecida comumente como best-of-breed.

Mesmo considerando a hipétese de que um sistema ERP possa atender as
necessidades de uma corporacdo, de forma geral, € pouco provavel que consiga
atender as necessidades especificas dos usuarios departamentais do mesmo modo
que os sistemas desenvolvidos internamente ou sob encomenda (SOUZA e
SACCOL, 2003 apud MORENO JUNIOR e OLIVEIRA JUNIOR, 2007).

Além disso, a suposta inflexibilidade dos sistemas ERP é utilizada como
argumento contrario a sua adocdo, sobretudo na fase de utilizacdo do sistema
qgquando € necessario promover alguma alteracdo na forma como ele suporta os
processos de negocios (COLANGELO FILHO, 2001).
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Nesse sentido, verifica-se que as empresas estdo sempre em mudancga, em
evolugcédo, sendo comum que qualquer mudanca nédo se reflita nos processos, bem
como nos sistemas de apoio a esses processos, gerando fonte de falhas,

insatisfacdes de usuéarios e clientes.

O modelo desenhado por Souza e Zwicker apud Souza (2000, p. 60), reforca
que a utilizacdo dos sistemas ERP por parte das organizacdes pode trazer diversos

problemas potenciais ligados a aspectos organizacionais e tecnoldgicos, dentre os

guais cita:
PACOTE Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnoldgicos
COMERCIAL
Problemas » Dependéncia do | e« Falta de controle sobre a
potenciais fornecedor evolugdo tecnoldgica do
* Problemas de adequacéo sistema

do pacote a empresa

« Necessidade de alterar | O conhecimento a

o respeito do

processos empresariais funcionamento do

* Necessidade de pacote ndo estd na
consultoria ) para empresa
implementacéo

* Resisténcia a mudangas » Curva de aprendizado

» Tempo de aprendizado de para o novo modelo de
interfaces nao desenvolvimento e
desenvolvidas necessidade de
especificamente para a retreinamento da equipe
empresa de TI

* Possivel incompatibilidade | , pificuldade em manter o

entre  a estrat(,eg]a da conhecimento a respeito
empresa e a logica do do funcionamento do
ERP pacote apos o0 término
da implantag&o

* Nem toda a
funcionalidade
necessaria ja  esta
disponivel ou é
adequada, o que obriga
a integragdo com outros
sistemas

QUADRO 11 - Problemas relativos a caracteristica “Pacote Comercial”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 60)



PACOTE
COMERCIAL

Aspectos Organizacionais

Aspectos Tecnolégicos

Problemas
potenciais

Dificuldades na implantagéo:
mudanca cultural da visdo
departamental para a visdo de
processos

Dificuldades na
implementacdo: as decisbes
devem ser tomadas em
conjunto  por todos oS
departamentos envolvidos
Entrada de dados incorreta
pode ser imediatamente
propagada pelo sistema
Necessidade de utilizacdo de
consultoria para
implementacéo

Altos custos e prazo de
implementacéo

Possivel incompatibilidade
entre a estratégia da empresa
e alogica do ERP

* Maior preocupacao
sobre a
disponibilidade do
sistema (se um
moédulo ndo estiver

operacional, pode
inviabilizar a
utilizacdo de outros
modulo)

» Maior dificuldade
para fazer a
atualizacao de

versfes e alteracfes
no sistema, devido a
necessidade de
acordo entre todos
0s departamentos
envolvidos

QUADRO 12 — Problemas relativos a caracteristica “Integragao”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 61)

critico para a missao da
empresa

PACOTE Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnol6gicos
COMERCIAL
Problemas e Dependéncia de um Unico | « Maior preocupagao
potenciais fornecedor em um sistema sobre a disponibilidade

do sistema, pois a
empresa inteira depende
de um Unico sistema

QUADRO 13 — Problemas relativos a caracteristica “Abrangéncia Funcional”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 61)

necessidade de mudanca
cultural da visdo de ‘dono
da informacdo’, para a

visao de ‘responsavel pela
informacao’

Dificuldade na
implementacéo: as

decisdes devem ser
tomadas em conjunto

Informacdes digitadas
incorretamente séo
propagadas

instantaneamente pelo
sistema

PACOTE Aspectos Organizacionais Aspectos Tecnol6gicos
COMERCIAL
Problemas « Dificuldade na | ¢ Maior dificuldade para
potenciais implementacéao: fazer upgrades e

alteracdes no sistema
devido a necessidade de
haver acordo entre todos
0s departamentos
envolvidos

QUADRO 14 - Problemas relativos a caracteristica “Banco de Dados Corporativo”.
Fonte: Souza e Zwicker (1999) apud Souza (2000, p. 62)
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Para Wood e Caldas (1999, p. 3), as expectativas quanto a adocdo e o
impacto dos sistemas ERP nas organizacdes sdo enormes e 0s investimentos

envolvidos sdo gigantescos.

Ainda sobre essa questdo Wood e Caldas (1999, p. 3), reforcam que a
adocdo “destes sistemas tem carater estratégico e provocam impactos sobre o

modelo de gestéo, a arquitetura organizacional e os processos de negocios”.

Para Wood e Caldas (1999, p. 3), as empresas ainda ndo perceberam a
amplitude e a profundidade das questdes envolvidas na escolha e implantagao de

um sistema integrado.

Em geral, os modelos de gestdo adotados pelas empresas, ainda ndo estao
preparados para o volume gerado de informacdes e a facilidade de obtencdo das
mesmas atraves da tecnologia hoje disponivel. Como conseqiéncia, temos
empresas gerando informacdes em demasia e até desnecessarias, gastando tempo

e dinheiro com esforgos inuteis.

Logo, a andlise da utilizacdo dos sistemas ERP € de extrema importancia
para as organizacfes. Essa pesquisa se propde a realizar uma analise da utilizacao
desses sistemas, no contexto das companhias estaduais de saneamento basico,

COMO veremos a sequir.



4. METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1. Tipo de Pesquisa

A problematica que envolve essa pesquisa aonde se destaca aspectos
relativos ao setor de saneamento basico e suas deficiéncias histéricas; a gestdo das
companhias estaduais de saneamento basico do Brasil; a adocao de tecnologia da
informacéo e, de forma mais especifica, a utilizacdo de sistemas ERP como suporte
a gestdo dessas companhias evidencia uma escassez de literatura disponivel, e,
principalmente, de estudos académicos sobre o assunto, o que leva ao
desenvolvimento de um estudo exploratorio sobre o tema. Além disso, a pesquisa
tem como objetivo primordial descrever as caracteristicas da utilizacdo de sistemas

ERP para a gestdo das companhias estaduais de saneamento béasico.

Nesse sentido, do ponto de vista de seus objetivos, a presente pesquisa

caracteriza-se como exploratorio-descritiva.

Os estudos exploratério-descritivos combinados tém a finalidade de descrever
detalhadamente determinado fendbmeno, como por exemplo, o estudo de caso para
0 qual séo realizadas analises empiricas e teoricas [...] (MARCONI e LAKATOS,
2006).

A pesquisa pode ser caracterizada como exploratoria quando exigir do autor,
inicialmente a familiarizacdo com a realidade investigada. Além disso, pode ser
caracterizada como descritiva quando visa a descrever caracteristicas do fenémeno
(GIL, 2002).

Segundo Beuren at al. (2003, p. 80), “uma caracteristica interessante da
pesquisa exploratéria consiste no aprofundamento de conceitos preliminares sobre

determinada tematica ndo contemplada de forma satisfatéria anteriormente”.
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JA a pesquisa descritiva tem 0 objetivo de observar, registrar, analisar,
classificar e interpretar fatos (ANDRADE, 2002).

Quanto a abordagem do problema essa pesquisa pode ser classificada como
quantitativa e qualitativa. E quantitativa na medida em que, para andlise da forma
como as Companhias Estaduais de Saneamento Basico tém utilizado os sistemas
ERP na sua gest&o, pretende-se verificar o seu nivel de utilizacdo. E qualitativa na
medida em que se pretende identificar os fatores que interferem nos resultados

percebidos com a utilizacdo dos sistemas ERP.

A respeito do uso das abordagens quantitativas e qualitativas para uma
guestdo de pesquisa, MINAYO et al. (1994, p. 22) afirma que “o conjunto de dados
guantitativos e gualitativos, ndo se opdem, ao contrario, se complementam, pois a
realidade abrangida por eles interage dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia”.
O referido autor sinaliza que a diferenca entre essas duas modalidades de

encaminhamento metodolégico é apenas de natureza:

Enquanto a abordagem quantitativa apreende dos fenébmenos
a regido visivel, ecoldgica, morfolégica e concreta, a abordagem
qualitativa aprofunda-se no mundo dos significados das acdes e relages
humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em equacbes, médias
e estatisticas (MINAYO et al., 1994, p. 22).

No tocante aos procedimentos adotados nessa pesquisa, pode-se citar a
realizacdo de pesquisa bibliografica e a aplicacdo de um survey combinado com a
realizacdo de um estudo de caso em uma das 27 companhias estaduais de

saneamento basico.



94

4.2. Metodologia Desenvolvida

O método € um instrumento do conhecimento que proporciona aos
pesquisadores, em qualquer area de atuacdo, diretrizes gerais que facilitam o
planejamento, a formulacdo de hipoteses, a investigacdo, a realizagcdo de
experimentos e a analise dos resultados. Em uma abordagem mais genérica,
método em pesquisas, determina a escolha de procedimentos sistematicos para a

descricéo e explicacdo do estudo (FACHIN, 2001).

Lakatos e Marconi (2007, p. 22), reforcam essa visdo quando apontam que
meétodo é mais do que uma exigéncia formal, € algo que deve auxiliar o pesquisador

na busca do conhecimento cientifico.

Entretanto, para que o método propicie ao pesquisador condigdes de se gerar

conhecimento, € necessario que seja analisado e fundamentado (FACHIN, 2001).

Sob esse prisma Yin (2001, p. 19), afirma que cada método de pesquisa
apresenta vantagens e desvantagens préprias. O referido autor assinala que a
escolha do método deve tomar por base trés condi¢cdes: o tipo de questdo da
pesquisa; o controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais
efetivos e o foco em fendbmenos historicos, em detrimento de fendmenos

contemporaneos.

Ja para Fachin (2001, p. 27), o método é escolhido de acordo com a natureza
especifica de cada problema investigado para que se possa atingir um fim. Logo, a

escolha ndo deve ser casual.

Na otica de Fachin (2001, p. 27), o método é considerado valido quando a

sua escolha se baseia em dois motivos:
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» Natureza do objeto a que se aplica; e

« Objetivo que se tem em vista.

Fachin (2001, p. 27), complementa essa discussao ao afirmar que “a forma
pela qual se manuseia um objeto e o objetivo que se pretende alcancar sdo as

condic¢des primarias de todo o método”.

Assim, visando a consecucao do objetivo geral e dos objetivos especificos
deste estudo, optou-se por um método de pesquisa que unisse 0 survey e o estudo

de caso de forma combinada.

A combinacgédo do survey com o estudo de caso se apresentou como uma
alternativa capaz de propiciar uma analise geral e ao mesmo tempo detalhada do

objeto em questéo.

Inicialmente, pretendeu-se entender melhor a problematica do setor de
saneamento basico e o nivel de utilizacdo dos sistemas ERP por parte das CESBS,
Nno que tange a processos e pessoas, de uma forma mais ampla e geral. O principal
ponto foi conhecer melhor o objeto de estudo. Para tanto, fez-se uma pesquisa

bibliografica e adotou-se o0 método survey.

Para Gil apud Beuren at al. (2003, p. 87), a “pesquisa bibliografica é
desenvolvida mediante material ja elaborado, principalmente livros e artigos

cientificos”.

Beuren at al. (2003, p. 87), assinala que por meio da pesquisa bibliografica o
pesquisador relne o conhecimento sobre a tematica em questdo, permitindo a

elaboracao do trabalho cientifico.
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Ja o survey é utilizado quando se pretende examinar o comportamento de
determinado fen6meno em uma populagdo. Para tanto, se utiliza de uma amostra da
populacdo. As conclusdes obtidas pela analise dos resultados sdo generalizadas

para a populacao da qual a amostra foi selecionada.

Para Babbie (2005, p. 97), o0 método de survey pode ser utilizado também
como um “mecanismo de busca” quando o pesquisador deseja realizar um trabalho
de investigacdo prévia sobre algum tema, caracterizando o aspecto exploratorio
desse método de pesquisa. Essa afirmacéo é reforgada pelo referido autor, quando
cita o exemplo de uma pesquisa realizada por ele e outros pesquisadores a respeito

da natureza; das fontes e consequiéncias do radicalismo estudantil dos anos 60.

No primeiro momento, a equipe de pesquisadores ndo dispunha de dados e
informagdes sobre o tema que pudesse direcionar o aprofundamento da questao.
Para tanto, elaborou um questionario e o aplicou a um conjunto de estudantes de
diferentes orientacdes politicas. As entrevistas resultaram em um desenho de
pesquisa muito Gtil para o estudo principal, tendo sido uma excelente técnica, na

Otica do autor, para superar as dificuldades iniciais (BABBIE, 2005).

Nesse sentido, 0 método de pesquisa de survey facilita a abertura da ciéncia.
A pesquisa survey envolve a coleta e quantificacdo de dados, os quais se tornam
fonte permanente de informacdes (BABBIE, 2005).

Entretanto, o referido autor destaca que ndo séo apropriados a muitos tépicos
de pesquisa, nem oferecem necessariamente a melhor abordagem a assuntos aos
quais podem ser aplicados. De todo modo, ressalta que o survey pode ser usado
vantajosamente no exame de muitos temas sociais e é particularmente eficaz

guando combinado com outros métodos (BABBIE, 2005).

Com a pesquisa bibliografica realizada inicialmente, verificou-se que as

atividades e, consequentemente 0s processos existentes nas empresas do setor de
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saneamento basico no Brasil, especificamente das CESBs, muito se assemelham,
sobretudo quando se analisa o negdécio dessas companhias, que, apesar do
desenvolvimento que vem sofrendo nos dltimos anos, continua sendo,
essencialmente, producdo e distribuicdo de agua potavel; coleta e tratamento de

esgoto.

A partir de uma melhor compreensdo da problematica do setor de
saneamento; da atuacdo das CESBs e do nivel de utilizacdo dos sistemas ERP por
parte das companhias estaduais, apos a realizacdo do survey, evoluiu-se para um
estudo mais aprofundado e detalhado, sobre questdes mais especificas, ligadas ao
uso dos sistemas ERP, aos resultados percebidos por usuarios e os fatores que
interferem nos resultados percebidos. Para tanto, adotou-se o método do estudo de

caso.

Essa escolha levou em consideracdo a afirmacgéo de Lazzarini, apud Zwicker
e Souza (2003, p. 72). Segundo o referido autor, “os estudos de caso séo Uteis nas

pesquisas que tém como objetivo contextualizar e aprofundar o estudo de um tema”.

Essa visdo é refor¢cada por Stake apud Marques (2004, p. 72), que afirma que
“um dos principais critérios para se estudar um caso é a maximizacdo do
aprendizado. Por isso, o caso selecionado deve proporcionar um facil e amplo

acesso as informacgdes”.

Sobre o significado do estudo de caso, Gil (2002, p. 73) destaca que:

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos
amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante
0s outros tipos de delineamento utilizados (GIL, 2002, p. 73).

O estudo de caso € visto por Yin (2001, p. 32) como o delineamento mais

adequado para a investigacdo de um fenbmeno contemporaneo dentro de seu
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contexto real, aonde os limites entre o fendbmeno e contexto ndo sao claramente
percebidos, caracteristica dessa pesquisa. Desta maneira, o pesquisador coloca-se
diante da possibilidade de verificagdo dos fen6menos a serem pesquisados in loco,

criando a possibilidade de descobertas reais e aplicadas.

Ainda segundo Yin (2001, p. 21), o estudo de caso permite uma investigacao
para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida

real, dentre 0s quais cita 0s processos organizacionais e administrativos.

Logo, segundo o referido autor, o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fenémenos individuais,
organizacdes, sociais e politicos (YIN, 2001). Fenbmenos nos quais essa pesquisa

se enquadra.

Assim, para a realizacdo desse estudo dividiu-se os procedimentos em dois
grandes grupos, que, executados de forma combinada, contribuiram para uma

analise aprofundada da questdo na busca do alcance dos objetivos propostos.

A figura abaixo ilustra objetivamente a divisdo da pesquisa em termos
metodoldgicos em dois grandes grupos. O seu desdobramento sera explicitado em

seguida, no item que trata do delineamento da pesquisa:
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Registros Documentais Dados Fornecidos por Pessoas

L}

FIGURA 9 — Divisédo dos procedimentos da pesquisa em grupos.
Fonte: Elaboragéo do autor.

4.3. Delineamento da Pesquisa

O delineamento da pesquisa estabelece a forma de levantamento de dados e
informagdes para se responder a questao de pesquisa e se verificar 0s pressupostos
estabelecidos.

Ap6s a definicdo da metodologia empregada na pesquisa, estruturou-se o seu

delineamento em quatro etapas conforme demonstra a figura abaixo:
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1
1
1
1
' SURVEY
' 22 Etapa: Parte I
T ' 1 LEVANTAMENTO:
1 ! : Aplicagdo de questionario
1 PESQUISA ' M junto ao gestor da area de
: B|BL|OGRAF|CA : : controladoria das CESBs.
| [ !
. ! . rl
1 .
! 12 Etapa: ' (Visdo Ampla e Geral) '
Consulta a s ! Identificar quais das 27
! - Problemética a
1 livros, ~ teses, o oar 6B ' Companhias Estaduais de
: dls_sertagoes,_ FEEIG & 1 Saneamento Basico
\ a:“QOS, leis a atuacio das : utilizam os sistemas ERP.
N CESBs. [
\ 1
1
[ |
! 1
! 1
L I 1
1
1
1
i 22 Etapa:
: Parte I
) - . SURVEY:
AnéJl_se CeeliEiy : Objetivo Questionario
Andlise critica e 1 01: junto  gestor
verificagao dos i | Verificar o nivel € da érea de
pressupostos. 1 | de utilizagdo dos controladoria
sistemas ERP. das CESBs.

(Viséo Aprofundada e

Objetivos 03 e 04: Identificar Objetivo 02: Verificar o uso Detalhada)
os resultados percebidos por dos sistemas ERP no suporte a

usuarios dos sistemas ERP e os gestdo dos principais processos

fatores  que interferem nos transacionais.

resultados  percebidos com a
utilizag&o dos sistemas ERP.

42 Etapa: 32 Etapa:

Aplicacdo de questionario
junto aos usuarios do sistema
ERP da Cagece.

Realizacdo de entrevista
semi-estruturada  junto ao
gestor da area de
controladoria da Cagece.

ESTUDO DE
CASO

FIGURA 10 — Etapas para a realizacdo da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Sanches (2007).

O delineamento apresentado na Figura 10 foi concebido de forma légica e
sistematica para facilitar o processo de coleta, analise de interpretacdo dos dados, a
fim de atingir os objetivos especificos estabelecidos para verificacdo dos

pressupostos.
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12 Etapa - Pesquisa Bibliogréafica

A primeira etapa consistiu na realizacdo da pesquisa bibliogréfica através de
consulta em livros, artigos cientificos, revistas cientificas, teses, dissertacoes,
revistas especializadas, publicacbes legais e etc. Estudaram-se 0s seguintes
assuntos: realidade do setor de saneamento basico brasileiro: desafios e
perspectivas; caracteristicas das companhias estaduais de saneamento basico do
Brasil, explorando seus processos de negoécio e de apoio; tecnologia da
informacédo; sistemas de informacdes; sistemas integrados de gestéo; e sistemas
ERP.

Segundo Gil (1995, p. 71), “a pesquisa bibliografica &€ desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. A
vantagem da pesquisa bibliografica é permitir ao pesquisador uma cobertura mais
ampla do que a que ele poderia realizar diretamente.

Na pesquisa bibliografica verificou-se que as companhias estaduais de
saneamento basico do Brasil guardam grande semelhanca entre si, quando se

analisa 0 negdcio dessas empresas e 0S principais processos existentes.

23 Etapa — Survey

Parte |: Levantamento

No Brasil, atualmente, existem 25 Companhias Estaduais de Saneamento

Basico associadas a AESBE.

Para se analisar a utilizagao dos sistemas ERP nas companhias estaduais de
saneamento basico do Brasil, fez-se necessario primeiramente identificar quais das

25 companhias utilizam os sistemas ERP. Além da identificacdo das companhias
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estaduais de saneamento que utilizam os sistemas ERP, foi necessario também,
identificar ha quanto tempo o referido sistema vem sendo utilizado por essas
companhias, ja que pretende-se analisar aquelas que o utilizam por um periodo igual

ou superior ha 02 anos

Para tanto, foi elaborado um questionario contendo a identificacdo da
empresa e do respondente do questionario, bem como as perguntas propriamente

ditas.

Em funcdo das companhias estaduais de saneamento estarem localizadas
nos diversos Estados da Federacdo e no Distrito Federal, o questionario fora
enviado inicialmente por e-mail para os gestores (gerentes, coordenadores e/ou
supervisores) da area de controladoria e/ou financeira das 25 companhias estaduais.
A mensagem descrita no e-mail enviado contextualizou a problematica que envolve
0 tema em questdo, além de expressar que o0 questionario no qual iriam responder,

tinha o propdsito de balizar uma pesquisa académica.

Apés dez dias contados da data do envio dos e-mails, varias companhias ndo
haviam devolvido o questionario respondido.

Diante dessa constatacdo, e com o objetivo de obter a resposta daquelas
companhias estaduais de saneamento que naquela data ainda ndo haviam enviado
0 questionario respondido, foi mantido contato por telefone com os gestores da area
de controladoria e/ou financeira. Apdés o contato, foram obtidas mais algumas

respostas.

Ainda na tentativa de obter a resposta das companhias que ndo haviam se
manifestado, o questionario foi enviado através de um portador, para ser aplicado
pessoalmente aos participantes (gestores da area de controladoria e/ou financeira)
da reunido mensal da Associa¢do das Empresas de Saneamento Basico Estaduais
(AESBE), que retine as companhias estaduais afiliadas.
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Apods esse levantamento, obteve-se o0 seguinte resultado: das 25 companhias
estaduais pesquisadas 22 responderam o questionario e 03 ndo o responderam.

O levantamento realizado junto as CESBs preocupou-se em investigar quais
companhias tinham o interesse de participar da pesquisa. 13 das 14 companhias
sinalizaram interesse em participar, entretanto, apenas 10 companhias que
sinalizaram o interesse em participar do survey utilizam os sistemas ERP ha mais de

dois anos.

Apés a identificacdo de quais companhias estaduais de saneamento basico
utilizam os sistemas ERP e que tinham interesse em participar da pesquisa, foi
adotado o método do survey para se ter uma visdo ampla da utilizacdo dos sistemas

ERP no setor de saneamento basico do Brasil, no que tange a processos e pessoas.

Parte Il: Survey

Para a realizagdo da Parte Il da segunda etapa, foi aplicado um questionério
junto ao gestor da area de controladoria das companhias estaduais de saneamento
basico que utilizam os sistemas ERP e que estavam dispostos a participar da

pesquisa.

A escolha dos respondentes do questionario se deu porque tais profissionais
sdo, normalmente, o elo entre a area de tecnologia da informacdo das
organizacdes e a area de negdcio e gestdo. Logo, detém um vasto conhecimento
sobre as implicagcdes da utilizacdo das ferramentas de Tl para a gestdo das

empresas.

O questionario fora enviado aos gestores da area de controladoria anexado a

um e-mail cuja mensagem continha uma contextualizacdo genérica do tema em
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guestdo, o objetivo especifico da pesquisa e as instru¢cdes para preenchimento e

devolucao do formulério.

Antes do envio do questionario as companhias estaduais que iriam participar
da pesquisa, fora realizado um pré-teste na CAGECE, com a aplicagdo do
guestionario junto ao gerente de controladoria da referida empresa, com o objetivo
de avaliar sua eficacia. Para tanto, foi feito um contato prévio por telefone com o
objetivo de agendar data e horario. O questionario se mostrou bastante eficiente,

ndo sendo necessario nenhum ajuste relevante.

32 Etapa — Estudo de Caso — Entrevista Semi-estrutu  rada

A terceira etapa teve como objetivo refinar a estrutura de analise, construida
com base na teoria e nos dados obtidos nas etapas anteriores, através da realizacao

de um estudo de caso.

Para a realizagdo do estudo de caso optou-se pela Companhia de Agua e
Esgoto do Estado do Ceara também conhecida por CAGECE, ja que esta, segundo
o resultado do levantamento inicial, utiliza o sistema ERP do fabricante Totvs ja ha
qguase cinco anos. Além disso, levou-se em consideracéo a facilidade de acesso aos
dados e informacOes sobre a utilizacdo do referido sistema por parte dessa

companhia.

Destaca-se que essa combinagdo com o survey e a escolha da CAGECE foi
possivel em funcdo da constatacdo, através da pesquisa bibliografica, de que ha
semelhanca entre 0s negdcios e principais processos dessas companhias estaduais
e ainda porque a CAGECE utiliza sistema ERP, tem interesse em participar da

pesquisa e existe facilidade no acesso aos dados e informacdes existentes.
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Para a consecucdo da terceira etapa realizou-se uma entrevista semi-
estruturado junto ao gerente da controladoria da CAGECE. Para a decisdo sobre
quais profissionais deveriam ser entrevistadas, utilizou-se o0 mesmo critério adotado
para aplicagdo do questionario no survey, ou seja, a escolha do gestor da area de
controladoria se deu em fungéo do seu conhecimento do negécio e da tecnologia de
informagé&o usada para a gestao da empresa.

A entrevista semi-estruturada € aquela que parte de certos questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipéteses que interessam a pesquisa, mas que ao
mesmo tempo, oferecem amplo campo de interrogativas a medida que se recebe as
respostas do informante (TRIVINOS, 1987).

Antes da realizagdo da entrevista propriamente dita, manteve-se um contato
por telefone com o gerente de controladoria da CAGECE, a fim de solicitar a
participacdo da referida empresa no estudo de caso proposto. Para tanto, explicitou-
se 0s objetivos da pesquisa bem como os beneficios da sua participacdo. Apos o
aceite por parte do gerente de controladoria da CAGECE foi agendado dia, hora e o

local para a realizagao da entrevista semi-estruturada.

42 Etapa — Estudo de Caso — Aplicacao de Questionar io

Para a realizagéo da quarta etapa da pesquisa, dando continuidade ao estudo
de caso, aplicou-se um questionario junto aos usuarios-chave do sistema ERP
utilizado pela CAGECE, ligados aos principais processos da companhia. Para efeito
dessa pesquisa, consideram-se usuarios-chave aqueles que, realizam suas
atividades fazendo uso direto do sistema ERP, quer seja na inclusdao de dados;
realizagdo de consultas e/ou impressdo de relatérios gerenciais para
acompanhamento e controle de determinado processo da companhia,

representando a populacéo a ser pesquisada.
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A CAGECE possui aproximadamente 1.300 empregados proprios no seu
qguadro funcional e cerca de 2.300 empregados terceirizados, contratados através de

licitacdo para prestacao de servicos de mao-de-obra terceirizada.

Para identificacdo dos usuérios-chave foi enviado um questionario por e-mail
ao gerente de cada area da CAGECE, area esta representada pelo centro de custo
contabil, para que o mesmo identificasse dentre 0 quadro proprio existente para a
sua area e entre os terceirizados contratados, qual ou quais profissionais eram

considerados usuarios-chave de acordo com a definicdo adotada na pesquisa.

Foi aplicado um pré-teste junto a cinco usuarios-chave pertencentes a cargos
distintos com o objetivo de avaliar a eficacia do questionario. O pré-teste indicou a
necessidade de inclusdo da pergunta 10 e modificacdo nas perguntas 14 e 15 que
na otica dos respondentes, estavam confusas e ndo respondia especificamente o

gue se pretendia investigar.

Posteriormente, o questionario fora enviado por e-mail e/ou entregue/enviado
em formulario impresso quando necessario aos participantes identificados.
Juntamente com o questionario, foi enviado um formulario contendo os objetivos da
pesquisa bem como uma breve instrucdo para preenchimento. Estipulou-se um
prazo de envio do questionario respondido de quinze dias para que os empregados
tivessem tempo suficiente para respondé-lo sem que atrapalhasse suas atividades
do cotidiano.

E por fim, foi feita a compilacédo dos dados para posterior tabulacédo, analise e

elaboracado das conclusdes finais, a partir do total de questionérios respondidos.

Os resultados da pesquisa, em cada uma das etapas, e as conclusdes serao

apresentados nos capitulos a seguir.



5. RESULTADOS DA PESQUISA

5.1. Resultados do Survey

A seguir serdo apresentados os resultados do survey realizado junto as
Companhias Estaduais de Saneamento Basico do Brasil, incluindo a Cagece, como
parte fundamental da pesquisa para consecucdo do objetivo especifico: verificar o
nivel de utilizacdo dos sistemas ERP. Ressalta-se que para se verificar este objetivo
especifico, fez-se necessario identificar quais CESBs utilizam o sistema ERP na sua

gestéao, constituindo-se a Parte | do survey.

5.1.1. Parte |: Levantamento

A realizacdo da Parte | da 22 etapa da pesquisa que consistiu no
levantamento junto as companhias estaduais de saneamento basico para
identificacdo de quais CESBs utilizava os sistemas ERP, apresentou 0s seguintes

resultados:

De um total de 25 companhias estaduais de saneamento basico associadas a
AESBE, 22 companhias responderam ao questionario. 14 das 22 CESBs que
responderam, utilizam o sistema ERP, representando 64% das empresas

respondentes e 56,00% do total de companhias estaduais de saneamento basico.

Das 14 companhias que utilizam os sistemas ERP, apenas 01 delas esta na
fase de selecdo de um ERP; 02 companhias atualmente estdo implantando os
sistemas ERP; 05 delas utilizam o ERP entre dois e cinco anos e 06 utilizam o

referido sistema ha mais de cinco anos, conforme grafico abaixo.
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2) Em qual fase se encontra a utilizacao do ERP?

M
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Utilizacoentre 02 &
05 anos
Utilizaco a mais de 05
anos

GRAFICO 8 — Fase em que se encontra a utilizacio dos sistemas ERP.
Fonte: Elaborac&o do autor.

Os sistemas ERP utilizados pelas companhias estaduais de saneamento que
responderam o questionario séo: IFS Applicatinos; Piramide; Protheus; R3; Consist;
Radar Empresarial e o RM, conforme Gréfico 9. Os sistemas ERP mais utilizados
pelas companhias estaduais de saneamento sdo o Piramide e o Protheus,

empatados com 29% cada.

3) Qual é o nome do sistema ERP?
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GRAFICO 9 — Nome dos sistemas ERP utilizados pelas companhias estaduais de saneamento
bésico.
Fonte: Elaboracéo do autor.

Os principais fornecedores dos sistemas ERP utilizados pelas companhias

estaduais de saneamento basico estdo apresentados no Gréafico 10. 36% dos
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sistemas sdo fornecidos pela Totvs, ja que nos ultimos anos o fabricante RM

Sistemas foi comprado pela Totvs, fabricante de software com sede em Séo Paulo.

4) Qual € o home do fornecedor do sistema ERP?

s B B e

FROCEMNGE TOTWYS CONSIST WK SISTEMAS

GRAFICO 10 — Fornecedores dos sistemas ERP utilizados pelas companhias estaduais de
saneamento basico.
Fonte: Elaboracéo do autor.

Esse resultado confirma uma pesquisa feita pelo Gartner Group em 2007 que
indicava a TOTVS como uma das maiores do mundo no mercado de software de
gestdo empresarial. Essa classificacdo leva em consideracao as vendas de software
no mundo, considerando as receitas com vendas de licencas e servicos de
manutenc¢do. Segundo os dados do estudo, a TOTVS ocupou 0 14° lugar no ranking
das maiores empresas de ERP do mundo e quarta posi¢cdo entre as empresas com
sede nos EUA. Entre essas duas categorias de empresas, a TOTVS foi a que mais
cresceu em comparagdo com o ano de 2005. Dentre as empresas que atuam na
América Latina, a TOTVS é a terceira maior fornecedora de ERP (TOTVS, 2009).

Das 14 empresas que utilizam os sistemas ERP apenas uma ndo demonstrou
interesse em participar da pesquisa. Entretanto, apenas 10 fizeram parte da amostra
do survey, como ja explicitado anteriormente, ja que apenas as 10 utilizam os

sistemas ERP ha mais de 02 anos.

5.1.2. Parte Il: Survey
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Nesta parte do trabalho serdo explicitados os resultados do survey realizado

junto aos Controllers das CESBs.

O questionario foi enviado por e-mail, nominalmente a cada Controller das
dez companhias estaduais que haviam confirmado o interesse em participar da
pesquisa. Ressalta-se que, mesmo com a sinalizacdo positiva por parte dos
Controllers das CESBs, confirmando o interesse em participar dessa pesquisa, € 0
contato telefénico realizado com os mesmos, ap0s o envio do e-mail, por varias
oportunidades, apenas cinco empresas das dez responderam o questionario. Com

isso, tem-se uma amostra que representa 50% da populacdo, conforme Tabela 5,

abaixo:
TABELA 5 — Companhias Estaduais de Saneamento
gue Responderam o Questionario
Companhias N Utilizam Sistema | Tém Interesse Questionario Questionario
de Regido Estado | ERP hamaisde | em Participar Emviado? Respondido?
Saneamento 2 anos? da Pesquisa?
Sim N&o
CAGEPA Nordeste PB Sim Sim Sim Sim
CAGECE Nordeste CE Sim Sim Sim Sim
CASAL Nordeste AL Sim Sim Sim Sim
AGESPISA Nordeste PI Sim Sim Sim Sim
SANESUL Centro-Oeste MS Sim Sim Sim Sim
SANEATINS Centro-Oeste TO Sim N&o Néo - -
CORSAN Sul RS Sim Sim Sim N&o
CAEMA Nordeste MA Sim Sim Sim N&o
CAERN Nordeste RN Sim Sim Sim N&o
CAERD Norte RO Sim Sim Sim Nao
COPASA Sudeste MG Sim Sim Sim Nao
Total 11 50% 50%

Fonte: Elaboracéo do Autor.

5.1.2.1. Perfil dos Respondentes

Os respondentes do questionario tém idade igual ou superior a 31 anos; tém
pos-graduacéo e/ou nivel superior completo em Ciéncias Contabeis (todos); tém em
média 20,48 anos de empresa; ocupam o cargo de Controller, Gerente de

Controladoria, Gerente de Contabilidade ou Superintendente de Controladoria; estao
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em média ha 5,25 anos no atual cargo e utilizam o sistema ERP em média ha 5,92

anos.

5.1.2.2. Caracteristicas das CESBs

As Companhias Estaduais de Saneamento Basico que fizeram parte da

amostra prestam, essencialmente, servicos de abastecimento de agua potavel e

esgotamento sanitario.

O nivel de faturamento do ultimo ano, a abrangéncia de atuacdo, a

quantidade de empregados, a quantidade de licencas do sistema ERP e a relacdo

de licencas para cada 100 empregados estdo demonstrados nos Graficos 13, 14, 15,

16 e 17, respectivamente:

60% das empresas que fizeram parte da amostra obtiveram faturamento em

2008 entre 101 e 200 milhdes.
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GRAFICO 11 — Nivel de faturamento das CESBs integrantes da amostra.
Fonte: Elaborac&o do autor.
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A companhia com maior abrangéncia de atuacdo quando se analisa

municipios atendidos é a CAGEPA/PB com 92,38%. A abrangéncia média das
empresas pesquisadas € de 80,02%.

100,00% 92,38%
90,00% 87.18% 80,98%
80,00% | 75,49%
70,00% 66,52%
60,00% -
50,00%
40,00%
30,00% -
20,00%
10,00% -
0,00% . . . .
CAGEPA SANESUL CASAL AGESPISA CAGECE
@ % de Municipios Atendidos

GRAFICO 12 — Abrangéncia de atuacdo das CESBs integrantes da amostra.
Fonte: Elaboracéo do autor.

Dentre as cinco companhias pesquisadas a CAGEPA/PB é a que apresenta
maior numero de empregados com cerca de 3.000. A média observada é de 1.577
empregados por companhia de saneamento.
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GRAFICO 13 - Quantidade de empregados das CESBs integrantes da amostra.
Fonte: Elaboracéo do autor.



113

A CAGECE/CE é a companhia de saneamento basico que possui maior
namero absoluto de licencas do sistema ERP utilizado, com 160 simultaneas.
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GRAFICO 14 — Quantidade de licencas do Sistema ERP das CESBs integrantes da amostra.
Fonte: Elaboracgédo do autor.

A CAGECE/CE também apresenta o maior nimero de licencas quando se
avalia a relacdo com o numero de empregados, com 13,01 licencas para cada 100
empregados. A CAGEPA/PA apresentou a pior relagdo, com apenas 1,67 licencas

para cada 100 empregados.

14 13,01

12 1

10

5,70

2,06

CAGEPA SANESUL CASAL AGESPISA CAGECE

@ Relacao de Licengas/Empregados (para cada 100 empregados) ‘




114

GRAFICO 15 — Relagdo de licencas do Sistema ERP para cada 100 empregados das CESBs
integrantes da amostra.
Fonte: Elaborac&o do autor.

5.1.2.3. Dimensao Pessoas

Essa parte do questionario buscou verificar o nivel de utilizagdo dos Sistemas
ERP na dimensdo pessoas, atraves da percepcdo dos gestores da area de
Controladoria sobre o uso do referido sistema para cada cargo existente na estrutura
funcional das CESBs, cujos empregados sdo considerados usuarios-chave uma vez
gue necessitam utilizar o sistema ERP para realizacdo de suas atividades, quer seja
para inclusdo de dados; realizagdo de consultas e/ou impressdo de relatérios
gerenciais para acompanhamento e controle de determinado processo da

companhia ou tomada de deciséao.

A Tabela 6 apresenta os resultados da percep¢do dos gerentes de
Controladoria quanto ao percentual de empregados que fazem uso do Sistema ERP
e o0 percentual que deveriam fazer uso para cumprimento dos seus objetivos e

realizagéo das atividades sobre suas responsabilidades.

TABELA 6 — Percentual de Empregados que Utilizam o Sistema ERP e que Deveriam
Utilizar nas suas Atividades por Cargo

Percentual de Empregados que Utilizam o Percentual de Empregados que Deveriam Utilizar o
3 Sistema ERP Sistema ERP
Nivel Cargo
CAGEPA/ | SANESUL | CASAL/ | AGESPISA/ | CAGECE/ | CAGEPAP | SANESUL/ | ucniinl AGESPISA/ CAGECE/
PB IMS AL PI CE B Ms PI CE
Presidente 100,00% | 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
- Vice-Presidente - - 0,00% - - - - 100,00% -
Estratégico
Diretor 50,00% | 0,00% - 50,00% | 20,00% | 100,00% | 100,00% - 100,00% | 100,00%
Assessor 10,00% | 0,00% | 30,00% | 20,00% | 20,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Superintendente - - 50,00% 45,00% - - - 100,00% 100,00% -
Tatico Gerente 40,00% | 15,00% | 70,00% | 60,00% | 70,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Sub-Gerente 60,00% | 60,00% - - 100,00% | 100,00% - - -
) Coordenador - - 80,00% - 80,00% - - 100,00% - 100,00%
Operacional
Supervisor - - 80,00% | 80,00% | 90,00% - - 100,00% | 100,00% | 100,00%




Analista
Técnico
Assistente
Secretaria

80,00% -

- 70,00%

80,00%

90,00%
60,00%
60,00%

100,00%

100,00%

100,00%
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100,00%
100,00%
100,00%

Fonte: Elaboracéo do Autor.

Verifica-se que na percepcao dos gestores da area de Controladoria todos os

empregados considerados usuarios-chave deveriam utilizar o Sistema ERP como

suporte a realizagdo de suas atividades, inclusive a alta administragdo das

companhias. Por outro lado, observa-se que nem todos os Controllers apontaram

como necessario a utilizacdo do ERP para os cargos de nivel operacional, fato que

contraria em partes a teoria sobre o tema, a exemplo da CAGEPA, SANESUL,
CASAL e AGESPISA.

A Tabela 7 apresenta o comparativo entre o percentual de empregados que

fazem uso do Sistema ERP e o percentual que deveriam fazer uso, estabelecendo

um “gap” de utilizacdo do sistema para os empregados considerados usuarios-

chave.
TABELA 7 — Diferenca Percentual entre os Empregados  que Utilizam o Sistema ERP e
os que Deveriam Utiliza-lo por Cargo
Diferenca (%)
Nivel Cargo CAGEPA/PB SAN'\I/:T§UL/ CASAL/AL AGESPISA/PI CAGECE/CE
Presidente 0,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Estratégico Vi'ce—Presidente - - 100,00% - -
Diretor 50,00% 100,00% - 50,00% 80,00%
Assessor 90,00% 100,00% 70,00% 80,00% 80,00%
Superintendente - - 50,00% 55,00% -
Tatico Gerente 60,00% 85,00% 30,00% 40,00% 30,00%
Sub-Gerente 40,00% 40,00% - - -
Coordenador - - 20,00% - 20,00%
Supervisor - 20,00% 20,00% 10,00%
. Analista 20,00% - 30,00% 10,00%
Operacional )
Técnico - - 40,00%
Assistente - - 40,00%
Secretéria 20,00% - -

Fonte: Elaboragéo do Autor.

Pode-se verificar que, embora a maioria dos gestores da éarea de

controladoria tenha apontado a necessidade da alta administracdo das CESBs de

utilizarem o Sistema ERP, a Tabela 7 indica que o sistema, nesse nivel da
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organizacdo, tem uma baixa utilizacdo. Com excecdo da CAGEPA/PB, os
presidentes das demais companhias n&o utilizam o sistema, conforme percepc¢ao
dos Controllers. Mesmo considerando o cargo de diretor, o nivel de utilizacdo fica
aguém do que esperam o0s gestores da area de Controladoria, ja que se tem um
“gap” de 50% (CAGEPA); 100% (SANESUL); 50% (AGESPISA) e 80% (CAGECE).

7

Sobre o nivel tatico, a situacdo é melhor do que a verificada no nivel
estratégico, entretanto, ainda se percebe que o Sistema ERP nédo é utilizado por
todos os usuarios-chave, como deveria, de acordo com a Otica dos gestores da area
de Controladoria. Em média, apenas cerca de 50% dos gerentes das CESBs

utilizam o Sistema ERP.

No nivel operacional cerca de 80% dos usuarios-chave utilizam o Sistema

ERP e apenas 20% nao o utilizam.

Quando se analisa esse nivel de utilizacdo entre as companhias estaduais de
saneamento basico, se verifica que ha certa homogeneidade de utilizacdo entre os
niveis hierarquicos da organizacdo, e, consequentemente, de ndo utilizacdo

também.

O questionario se preocupou em investigar, na percepcdo dos gestores da
area de Controladoria, para que propositos, em cada nivel hierarquico o Sistema

ERP é utilizado. Os resultados estdo apresentados no quadro abaixo:

Propdsito de R Nivel Hierarquico
A Frequéncia
utilizacéo , . " .
Estratégico Tatico Operacional
Nunca 25,00% 12,50% 41,67%
Apoio as Raramente 25,00% 25,00% 16,67%
estratégias para Rk
vantagem As vezes 0,00% 0,00% 16,67%
competitiva
P Freglentemente 50,00% 50,00% 0,00%
Sempre 0,00% 12,50% 25,00%
Apoio a tomada Nunca 0,00% 0,00% 16,67%
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de decisao
empresarial Raramente 25,00% 12,50% 25,00%
As vezes 25,00% 25,00% 25,00%
Freglentemente 50,00% 50,00% 33,33%
Sempre 0,00% 12,50% 0,00%
Nunca 8,33% 0,00% 0,00%
Apoio as Raramente 33,33% 0,00% 0,00%
operagoes e As vezes 16,67% 12,50% 8,33%
processos
Freglentemente 0,00% 37,50% 16,67%
Sempre 41,67% 50,00% 75,00%

QUADRO 15 — Propositos a que se destina a utilizagéo do
Sistema ERP por nivel hierarquico.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Apoio as estratégias para vantagem competitiva  : o nivel hierarquico
apontado pelos gestores da area de Controladoria que utilizam o
sistema ERP com maior frequéncia para esse fim € o tatico, com
62,50% (freqiientemente e sempre). Curiosamente o nivel estratégico
ficou em segundo lugar com 50% (frequientemente). Tais resultados
sinalizam que o nivel tatico subsidia o nivel estratégico para tomada de

decisdo, mesmo quando se tratam de assuntos mais estratégicos;

Apoio a tomada de decisdo empresarial : da mesma forma que para
0 propoésito acima, o nivel hierarquico indicado pelos gestores da area
de Controladoria que utilizam o sistema ERP com maior freqiiéncia
para esse fim é o tatico com 1250% (sempre); 50,00%
(freqiientemente) e 25% para a escala “As vezes”. Destacam-se 0s
resultados do nivel operacional com 33% no apoio a tomada de

decisao;

Apoio as operacbes e processos : 0 nivel hierarquico que se
sobressaiu com maior frequéncia foi o operacional com 91,67%,
seguido de perto do nivel tatico com 87,50%. Esses resultados tornam
evidente que o uso dos sistemas ERP nas companhias de saneamento
gue compuseram a amostra da pesquisa, se da, com maior frequéncia,
no nivel operacional e tatico, e, sobretudo, com o propdsito de apoiar
as operacdes e processos.
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5.1.2.4. Dimensao Processos

Nessa parte da pesquisa buscou-se verificar o nivel de utilizacdo do sistema
ERP na perspectiva dos processos, observando a aderéncia ou atendimento as

necessidades das CESBs.

Entretanto, antes de se verificar o nivel de utilizacdo propriamente dito,
guestionou-se a existéncia de sistemas informatizados isolados, mesmo apds a
utilizacdo do Sistema ERP. As CESBs foram unanimes ao apontarem a existéncia
de sistemas isolados para gerenciamento de determinados processos ou atividades

da organizacéo.

Além disso, buscou-se identificar quais os sistemas isolados estdo sendo
utilizados, e a que processos estdo relacionados. O resultado esta descrito no

guadro abaixo:

Companhia Sistemas Informatizados Isolados Utilizados
Estadual de |Estado Processos
pelas CESBs
Saneamento
Sistema de Protocolo; Controle de Combustivel, Logistico e
CAGEPA PA Gestao de Veiculos e Controle de Contratos. Financeiro.
SANESUL MS S|s_tema de_Faturamento_; Sistema de Cobranca; Cpmermgl e
Sistema Financeiro e Sistema de Orcamento. Financeiro.
CASAL AL Sistema Comercial e Folha de Pagamento. Comercial e Gestao
de Pessoas.
Sistema de Protocolo; Sistema de Ponto
Eletrénico; Sistema de Gestdo de Energia Elétrica; | Gestao de Pessoas
AGESPISA PI . e 9 .
Sistema de Faturamento; Sistema de Arrecadacao e Comercial.
e Planilhas Eletrbnicas.
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Sistema Comercial (Faturamento e Arrecadacao);
Sistema de Protocolo; Sistema de Transportes;
Gestéo de Energia Elétrica; Gerenciamento de
Consumo de Telefone; Sistema de Gestéo de Comercial e

Projetos; Sistema de Gestao de Resultados; Logistico.
Sistema de Gestédo Organizacional (gerenciamento
de documentos, normas e etc.); Help-desk entre
outros.

QUADRO 16 - Lista de sistemas informatizados utilizados pelas CESBs mesmo ap6s a utilizacéo do

Sistema ERP.

Fonte: Elaboracéo do Autor.

CAGECE CE

O Quadro 16 demonstra que a utilizacdo dos sistemas ERP por parte das
CESBs que fizeram parte da amostra, ndo foi capaz de absorver seus principais
processos transacionais, bem como 0s processos de apoio elencados no Quadro 1,
gue apresenta os processos das CESBs. Ressalta-se que a pesquisa néo investigou
0s motivos pelos quais a CESBs nao incorporaram os referidos sistemas isolados ao

sistema ERP adotado.

Com o propésito de investigar mais a fundo quais os processos das CESBs
sao efetivamente suportados pelo sistema ERP utilizado por cada companhia, e,
ainda, verificar a aderéncia/atendimento do sistema (funcionalidades disponiveis) a
€eSSes processos, estruturou-se a questdo 17 do questionario aplicado, com as
seguintes perguntas (para cada processo e funcionalidade):

Para efeito desta pesquisa, considera-se funcionalidade “o conjunto total de
funcbes embutidas em um sistema ERP, suas caracteristicas e suas diferentes
possibilidades de uso” (SOUZA, 2000).

» Quais funcionalidades estdo disponiveis no sistema ERP adotado pela
empresa (Parte 1)?

» Das funcionalidades disponiveis, quais sédo efetivamente utilizadas pela

empresa (Parte I)? e

» Das funcionalidades utilizadas, indique o seu grau de concordancia
guanto ao atendimento da funcionalidade as necessidades da empresa

e 0 proposito para qual foi criada (Parte I11)?
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A seguir serdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise dos
dados, ressaltando-se que a escala adotada na parte Ill dos quadros 17 ao 26 foi a
Escala de Classificacbes Somadas (Likert), com o seguinte significado: 1 (néao
atende); 2 (atende parcialmente); 3 (indiferente); 4 (atende) e 5 (atende

plenamente).

Parte | Parte Il Parte Il
Processos [Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim Nao Sim Nao 1 2 3 4 5
E:ggggnmtgﬁgo 60,00% | 40,00% | 66,67% | 33,33% |0,00% | 0,00% | 0,00% |100,00% | 0,00% | 4,00
Er’f;cm”gﬁ?éﬂa 60,00% | 40,00% | 66,67% | 33,33% |0,00% | 0,00% | 0,00% |100,00% | 0,00% | 4,00
Contr0|e 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
oreamentario 60,00% | 40,00% | 66,67% | 33,33% |0,00% | 0,00% | 0,00% |100,00% | 0,00% | 4,00
Fluxo de caixa 60,00% | 40,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 33,33% | 33,33% | 33,33%| 0,00%| 3,00
Contas a receber | 40,00% | 60,00% |100,00% | 0,00% |0,00% | 0,00% | 0,00% |100,00% | 0,00%| 4,00
Contas a pagar 80,00% | 20,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 50,00% | 50,00% | 4,50
Financeiro g":r:’c";‘rie;ta‘?ao 80,00% | 20,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 25,00%| 75,00% | 4,75
Solicitacdo de
adiantamento de | 100,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 20,00% | 0,00% | 80,00% | 4,60
viagem
Eéﬁf;igao de 60,00% | 40,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% |33,33%| 0,00% | 66,67% | 4,33
CGoensttrZ?o‘ie 60,00% | 40,00% | 66,67% | 33,33% |0,00% | 0,00% | 0,00% |100,00% | 0,00% | 4,00
Eﬂ:gg E‘c’)‘t"at‘?vo 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%| 0,00% |100,00% | 5,00
Média 61,82% | 38,18% | 87,88% | 12,12% |0,00% | 3.03%| 7,88% | 55,30% | 33,79% | 4.20

QUADRO 17 — Nivel de utilizagao do sistema ERP para o processo “Financeiro”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Entre as funcionalidades listadas no Quadro 17, relacionadas ao processo
Financeiro, em média, 61,82% das CESBs afirmaram que o sistema ERP utilizado,
possui tais funcionalidades. Destaca-se que as duas funcionalidades apontadas com
maior frequéncia foram “Solicitacdo de adiantamento de viagem”; “Contas a pagar” e
“Movimentacdo bancéaria”, com 100%, 80% e 80%, respectivamente. Entre as
61,82% das CESBs que afirmaram que as funcionalidades listadas estédo
disponiveis, somente 87,88% afirmaram que as utilizam. As razées apontadas como

justificativa para esse fato, foram: “equipe néo treinada” e “empresa nao adota”. Em
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média 89,09% das companhias afirmaram que as funcionalidades disponiveis e

utilizadas atendem ou atendem plenamente as suas necessidades, aderindo-se

conseqlientemente, ao processo Financeiro.

Parte | Parte Il Parte Il
Processos | Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim Nao Sim Nao 1 2 3 4 5
Livros fiscais 40,00% | 60,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 50,00% | 50,00% | 4,50
;Z%O: balancete | ;54 6006 | 0,009 | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%| 0,00% | 100.00%| 500
Ativo 100,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 20,00% | 20,00% | 20,00% | 40,00% | 3,80
fixo/patrimoénio
Contabilidade de
custo do produto| 60,00% | 40,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 33,33%| 66,67% | 4,67
(direto/indireto)
Contabil | composicdo  do
custo dos| 40,00% | 60,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 50,00% | 50,00% | 4,50
produtos
Simulaggo 0,00% | 100,00% 0,00
tarifaria
g‘;'r‘éf]g'ig?ade 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%| 0.00%| 0,00% |100,00% | 5,00
gi'rz‘r?;glss 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
Média 47,50% | 52,50% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 2,86% | 2,86%| 36,19% | 58,10% | 4,50

QUADRO 18 — Nivel de utilizacdo do sistema ERP para o processo “Contabil”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

O Quadro 18 traz as funcionalidades listadas para o processo Contabil.

Apenas 47,50% das CESBs afirmaram que tais funcionalidades estado disponiveis

nos respectivos sistemas ERP. Entretanto, das 47,50% CESBs que afirmaram que

as funcionalidades estdo disponiveis, 100% delas afirmaram as utilizarem. Para

estas, em média, 94,29% afirmaram que atendem as necessidades, se aderindo ao

processo contabil das CESBs. Vale ressaltar qgue nenhuma das CESBs tem em seus

sistemas ERP a funcionalidade de simulacdo tarifaria, ferramenta de suma

importancia para negociacgao junto aos orgaos fiscalizadores.

Processos

Funcionalidades

Parte |

Parte Il

Parte Ill

Média
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Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades?
Sim Nao Sim Nao 1 2 3 4 5

Sgr'r']‘;trigsao de 100,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 20,00% | 20,00% | 60,00% | 4,40
Cotacdo de preco | 100,00% | 0,00% | 60,00% | 40,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 33,33% | 66,67% | 4,67
Egg}'g% de1100,00% | 0,00% |100,00%| 0,00% |0,00% | 0,00% | 20,00% | 20,00% | 60,00% | 4,40
Recebimento  de | ;44 5504 | 0,009 | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 20,00% | 20,00% | 60,00% | 4,40
mercadoria
Controle de
qualidade de 0,00% | 100,00% 0,00
produto adquirido

Logistico | Selegdo de | 60,000 | 40,00%| 66.67% | 33,33% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% |100,00%| 5,00
fornecedores
Estoque:
;fgjjttgzs dZ 100,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 40,00% | 60,00% | 4,60
fornecedores
Movimentagdo de
estoque: 100,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 40,00% | 60,00% | 4,60
requisicdes
Inventario 100,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 20,00% | 20,00% | 60,00% | 4,40
Gestao de frota 0,00% | 100,00% 0,00
Média 76,00% | 24,00%| 90,83% | 9,17% |0,00% | 0,00% | 10,00% | 24,17% | 65,83% | 4,56

QUADRO 19 — Nivel de utilizagcao do sistema ERP para o0 processo “Logistico”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Para o processo Logistico, em meédia, 76% das CESBs afirmaram que as

funcionalidades relacionadas estdo disponiveis. 93,83% em média, afirmaram

utilizarem as funcionalidades citadas. Para estas, em média, 90% sinalizaram que

atendem ou atendem plenamente as necessidades das CESBs. Para esse processo,

varias funcionalidades listadas séo utilizadas por 100% das CESBs, dentre as quais:

solicitacdo de compras; cotacdo de preco; pedido de compra; recebimento de

mercadoria; cadastro de produtos e fornecedores; movimentagdo de estoque e

inventario. 100% das CESBs que fizeram parte da amostra indicaram que a

funcionalidades “gestao de frota” e “controle de qualidade do produto adquirido” néo

estéo disponiveis no sistema ERP.

Parte | Parte Il Parte Ill
Processos | Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim Nao Sim Nao 1 2 3 4 5
Folha de 80,00% | 20,00% | 100,00% 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 50,00% | 50,00% | 4,50
pagamento
Gestdo de | Ponto eletrdnico | 20,00% | 80,00% | 100,00% 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% 0,00% | 4,00
pessoas Recrutamento 20,00% | 80,00% 0,00% | 100,00% 0,00
Selec¢do 20,00% | 80,00% 0,00% | 100,00% 0,00
Treinamento 40,00% | 60,00% | 50,00% | 50,00% |0,00% | 0,00% | 0,00% 0,00% | 100,00% | 5,00
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Avaliagdo de 40,00% | 60,00% | 50,00% | 50,00% |0,00% |0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 5,00
desempenho
Pesquisa salarial | 40,00% | 60,00% 0,00% | 100,00% 0,00
Avaliagdo de 40,00% | 60,00% | 0,00% | 100,00% 0,00
cargo
Avaliagdo de 20,00% | 80,00% | 0,00% | 100,00% 0,00
competenuas
Medicina e
seguranca do 60,00% | 40,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 66,67% | 0,00% | 33,33% | 3,67
trabalho
Planejamento de
necessidade de 0,00% | 100.00% 0,00
recursos
humanos
Média 34,55% | 65,45% | 40,00% | 60,00% |0,00% | 0,00% | 13,33% | 30,00% | 56,67% | 4,43
QUADRO 20 — Nivel de utilizacao do sistema ERP para o processo “Gestdo de Pessoas”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Avaliando-se 0 processo de Gestdo de Pessoas, verifica-se que a
funcionalidade “folha de pagamento” € a que mais se aproxima de 100% de
disponibilidade, tendo sido citada por 4 das 5 companhias. Ressalta-se que todas as
4 CESBs utilizam a funcionalidade, que atende em 100% (atende e atende
plenamente) as necessidades das empresas participantes. A outra funcionalidade
que se destaca nesse processo € a de “medicina e seguranca do trabalho”, estando
disponivel para 60% das CESBs. Entretanto, embora estejam disponiveis e sendo
utilizadas para 60% das companhias, apenas 33% consideram que atendem
plenamente as suas necessidades. Analisando o nivel de utilizacdo de uma maneira
geral, verifica-se que, em média, apenas 34,55% das CESBs apontaram que as
funcionalidades listadas estdo disponiveis, e que destas, apenas 40% sao utilizadas,
caracterizando um nivel de nao utilizacdo muito expressivo. Apesar disso, as
funcionalidades utilizadas atendem ou atendem plenamente, em média, 86,67%, das
CESBs participantes.

Parte | Parte || Parte Il
Processos [Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim Néao Sim N&ao 1 2 3 4 5

Ordem de servico | 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 5,00

Composi¢do do

custo dos| 0,00% | 100,00% 0,00
Manutenc&o | Servicos

Planejamento de

manutencgao 0,00% | 100,00% 0,00

preventiva

Média 6,67% | 93,33% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 5,00

QUADRO 21 — Nivel de utilizacao do sistema ERP para o processo “Manutencdo”.
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Fonte: Elaboracéo do Autor.

Em relacdo ao processo “Manutencdo”, apenas 01 das 05 companhias que
fizeram parte da amostra indicou que esta disponivel e utiliza uma das 3
funcionalidades relacionadas. Esse resultado evidencia que 0 processo de

“Manutencdo” ndo é gerenciado através do uso do sistema ERP.

Parte | Parte Il Parte Il
Processos | Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim N&o Sim N&o 1 2 3 4 5
Planejamento e
Controle da
Producéo: 0,00% | 100,00% 0,00
necessidade
recursos materiais
Planejamento e
Controle da
N Producéo: 0,00% | 100,00% 0,00
Producéo | hacessidade
recursos humanos
Previsdo el 5 00% | 100,00% 0,00
produgéo
Previsao el 5,00% | 100,00% 0,00
distribuicéo
Ordem_ el 5 00% | 100,00% 0,00
produgéo
Média 0,00% | 100,00% 0,00

QUADRO 22 — Nivel de utilizagcao do sistema ERP para o processo “Producédo”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Analisando-se o0 processo de “Producdo” (Quadro 22), verifica-se que
nenhuma das funcionalidades relacionadas esta disponivel no sistema ERP utilizado
pelas CESBs. Isso indica que esse processo nao € gerenciado pelo referido sistema.
Esse resultado também pode ser observado quando se analisa os Quadros 23 e 24
referentes aos processos de “Controle de Qualidade” e “Engenharia”, conforme

apresentados abaixo:

Parte | Parte Il Parte 11l
Processos | Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim Nao Sim Nao 1 2 3 4 5
Controle Regl_stro das 0,00% | 100,00% 0,00
de analises




Qualidade

Estatistica das
analises

0,00%

100,00%
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0,00

Cadastro de nao
conformidades

0,00%

100,00%

0,00

Oportunidades de
melhoria

0,00%

100,00%

0,00

Solicitagdo de
acao corretiva

0,00%

100,00%

0,00

Solicitagdo de
acao preventiva

0,00%

100,00%

0,00

Controle de
documentos
(documentos para
consulta em
termos de
legislagéo e
normas exigidas)

0,00%

100,00%

0,00

Controle de
registros
(formularios da
qualidade)

0,00%

100,00%

0,00

Média

0,00%

100,00%

0,00

QUADRO 23 — Nivel de utilizacao do sistema ERP para o processo “Controle de Qualidade”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Processos

Funcionalidades

Parte |

Parte Il

Parte Il

Disponivel?

Utiliza?

Atende as necessidades?

Média

Sim

Nao

Sim Nao

2

3 4

Engenharia

Planejamento
fisico de obras:
cadastro de obras

0,00%

100,00%

0,00

Planejamento
financeiro de
obras: orgamento

0,00%

100,00%

0,00

Obras:
acompanhamento
da execucao

0,00%

100,00%

0,00

Projetos: cadastro
e elaboracdo de
projetos

0,00%

100,00%

0,00

Desapropriacao:
avaliacéo

0,00%

100,00%

0,00

Média

0,00%

100,00%

0,00

QUADRO 24 — Nivel de utilizagcao do sistema ERP para o processo “Engenharia”.

Fonte: Elaboracéo do Autor.

Avaliando-se o processo “Comercial’, processo este considerado para as

CESBs como um dos seus processos principais, verifica-se que apenas 1 das 5

Companhias Estaduais de Saneamento tem disponiveis em seu sistema ERP as

funcionalidades

listadas no Quadro 25. Destaca-se que as funcionalidades

existentes, atendem as necessidades da empresa, aderindo-se, portanto, ao seu
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processo comercial. Entretanto, o fato de 4 CESBs néo terem disponiveis em seus

ERPs as funcionalidades listadas, evidencia que para a maioria dos sistemas ERP

utilizados pelas CESBs o processo “Comercial’ ndo é suportado por tal ferramenta.

Parte | Parte Il Parte Il
Processos | Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim N&o Sim Nao 1 2 3 4 5
g?edn?:tm de 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
Faturamento 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
Registro — da| 5, 1004 | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
Arrecadacgéo
Ordem de servico | 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
Comercial
Acompanhamento
de realizacdo dos | 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
servicos
Follow-up
(gerenciamento |, 5530, | 80 009 | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
do contato do
cliente)
Média 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00

QUADRO 25 — Nivel de utilizacao do sistema ERP para o processo “Comercial”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Para o processo “juridico” verificou-se também, assim como para o processo

“Comercial” que apenas 1 das 5 empresas tem disponivel em seu sistema ERP as

funcionalidades listadas, caracterizando que o0 seu processo “Juridico” é suportado

pelo sistema ERP. Para as demais 4 companhias, o sistema ERP n&o dispde das

funcionalidades que d&o suporte ao gerenciamento desse processo através do

sistema integrado.

Parte | Parte Il Parte Ill
Processos | Funcionalidades Disponivel? Utiliza? Atende as necessidades? Média
Sim N&o Sim N&o 1 2 3 4 5
Acompanhamento | », 0. | 80 009 | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
de Licitagéo
- Gestéo do

Juridico contencioso
(acompanhamento | 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00
de processos em
litigio)
Média 20,00% | 80,00% | 100,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 100,00% | 0,00% | 4,00

QUADRO 26 — Nivel de utilizagao do sistema ERP para o processo “Juridico”.
Fonte: Elaboracéo do Autor.
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Diante dos resultados apresentados, verifica-se que as Companhias
Estaduais de Saneamento Basico pesquisadas, ndo dispdem nos sistemas ERP
adotados, de funcionalidades essenciais para o gerenciamento de alguns dos seus
processos principias e de apoio, dentre os quais se podem citar: comercial;
producdo; manutencdo; engenharia; controle de qualidade e juridico. Mesmo
aqueles processos que sdo suportados de alguma forma pelos sistemas ERP
adotados, a exemplo dos processos financeiros e contabil, verificou-se um nivel
meédio de disponibilidade para as funcionalidades citadas de apenas 61,82% e
47,50%, respectivamente, considerando as companhias que fizeram parte da
amostra. O processo que possui um maior numero de concordancia a respeito da
disponibilidade das funcionalidades existentes nos sistemas ERP adotados foi o
processo “Logistico” com média de 76%. Mesmo assim, destaca-se que uma de
suas funcionalidades importantes ndo contempladas nos sistemas ERP, dado a
abrangéncia territorial de atuacéo das CESBs, € o de “Gestéo de Frota”.

TABELA 8 — Nivel Médio de Utilizagéo das Funcionali dades
dos Sistemas ERP por Processos Adotados pelas CESBs

Disponivel? Utiliza?
Processos
Sim Nao Sim Nao
Financeiro 61,82% 38,18% 87,88% 12,12%
Contabil 47 ,50% 52,50% 100,00% 0,00%
Logistico 76,00% 24,00% 90,83% 9,17%
SES“"O de 3455% | 6545% | 40,00% | 60,00%
essoas

Fonte: Elaboracéo do Autor.

Todavia, quando se avalia a aderéncia das funcionalidades disponiveis e
utilizadas aos processos das companhias, verifica-se um resultado positivo:
processo Financeiro (89,09%); processo Contabil (94,29%); Logistico (90%) e
Gestao de Pessoas (86,67%).



TABELA 9 — Aderéncia ou Atendimento das Funcionalid ades
dos Sistemas ERP em Relag&o aos Processos
Atende as Necessidades?
Processos N&o Atende Indiferente | Atende Atende Média
Atende | Parcialmente Plenamente

1 2 3 4 5
Financeiro 0,00% 3,03% 7,88% 55,30% 33,79% 4,20
Contabil 0,00% 2,86% 2,86% 36,19% 58,10% 4,50
Logistico 0,00% 0,00% 10,00% 24,17% 65,83% 4,56
Gestao de

0, 0, 0, 0, 0,

Pessoas 0,00% 0,00% 13,33% 30,00% 56,67% 4,43
Manutengéo 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 5,00
Comercial 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 5,00
Juridico 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 5,00

Fonte: Elaboragéo do Autor.
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Assim, pode-se afirmar que os sistemas ERP adotados pelas Companhias

bY

Estaduais de Saneamento Basico tém uma atuacdo restrita a parte dos seus

processos de apoio e a nenhum dos seus processos principais (producéo e

distribuicAo de agua tratada; coleta, tratamento e disposicdo final de esgoto;

comercializacdo através do faturamento e arrecadacdo) que, eventualmente, pode

limitar os potenciais beneficios esperados, quando se fala de gerenciamento

integrado das organizacoes.

A partir dessa visao geral do nivel de utilizacdo dos sistemas ERP nas

Companhias Estaduais de Saneamento Basico, sera realizado um estudo de caso

na Companhia de Agua e Esgoto do Ceard (CAGECE), com o0 objetivo de

aprofundar a pesquisa sobre o0 uso dos sistemas ERP nas CESBs.
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5.2. Resultados do Estudo de Caso

5.2.1. O Caso Cagece: Contextualizacdo sobre o Proc esso de Adocao do
Sistema ERP

A CAGECE foi instituida pela Lei n°. 9.499, de 20 de julho de 1971 com o
objetivo de prestar servico publico de agua e esgoto por tempo indeterminado em

todo o territério do Estado do Ceara.

Constitui-se de uma sociedade de economia mista, tendo como acionista
majoritario o Governo do Estado do Ceara, com 83,86% das acgfes. A Prefeitura
Municipal de Fortaleza detém 15,72% e outros acionistas, 0,42% do capital. Sua
estrutura de capital é constituida por 98,70% de acOes ordinarias e 1,30% de acdes
preferenciais. Apesar de ser uma sociedade anonima, suas ac¢bes né&o sao

negociadas em bolsa de valores.

Tém como negocio o desenvolvimento de solucbes em saneamento
basico, e como missao contribuir para a melhoria da saude e da qualidade de vida,
prestando servicos de saneamento basico, atuando de forma sustentdvel, com

responsabilidade social e ambiental.

Atualmente, a CAGECE esta presente em 243 localidades do Estado,
dentre as quais 149 municipios onde possui a concessao para operacdo, o que
egquivale a aproximadamente 81% dos municipios do Ceara.
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Abastece uma populacdo de aproximadamente 4,65 milhdes de
habitantes, incluindo 2,8 milh6es somente na Regido Metropolitana de Fortaleza. Ja
com o0s servicos de esgotamento sanitario, a CAGECE beneficia 2,1 milhdes de

pessoas no Ceara através de 450.395 ligacdes de esgoto.

Desde o fim dos anos 90 vem passando por grandes transformacdes em
seu modelo e processo de gestdo, sobretudo com a retomada do planejamento
estratégico, a partir de 1998 (FROTA, 2005).

Essas mudancas, iniciadas com a implantagdo de um modelo de
administracdo, tinha como premissas a descentralizacdo e a adocdo de uma

estrutura horizontal, flexivel e agil, focada em resultados (FROTA, 2005).

O novo modelo e processo de gestdo propunham uma atuacao focada na
visdo estratégica, na assuncdo de resultados efetivos que assegurassem a
viabilidade da empresa e a satisfacdo de seus clientes, colaboradores, acionistas,
parceiros e sociedade (SANCHES, 2007).

Para tanto, se reestruturou a sua arquitetura organizacional. A diretoria da
Cagece passou a funcionar como um colegiado, onde as decisfes sdo tomadas de
forma compartilhada, extrapolando a responsabilidade especifica de a atuacao das
geréncias subordinadas a cada diretoria. A estrutura € formada por seis diretorias,
divididas da seguinte forma: Diretoria Comercial (DIC); Diretoria de Operacoes
(DDO); Diretoria de Gestdo Empresarial (DGE); Diretoria da Presidéncia (DPR);
Diretoria de Engenharia (DEN) e Diretoria de Planejamento e Controle (DPC),

conforme a Figura 11.
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Colegiado

Diretoria

Comercial Apoio Corporativo

Diretoria de

~ Diretoria de Engenharia
Operagoes

Diretoria de Planejamento e

Diretoria de Gestao Controle

Empresarial

Unidades de Negdécio
Capital (06) e Interior (08) e SUDOTiNAGEO
....... Apoio/Suporte

FIGURA 11 — Representacao da Diretoria Colegiada da Cagece.
Fonte: Cagece (2008).

As unidades gerenciais foram divididas em Unidades de Negécio (UN) e
Unidades Servico (US). As Unidades de Negdcio tém o papel de operar e gerenciar
as atividades fim da CAGECE, atendendo diretamente aos clientes da Companhia. A
criacdo das Unidades de Negécios representa um esforco de descentralizacao e
delegacdo de responsabilidades, com o0 objetivo de promover uma saudavel
competicdo que produz maior qualidade e rentabilidade nos servicos da CAGECE.
J& as Unidades Servicos prestam servigos especificos, atuando de forma corporativa
como especialistas funcionais, cuja funcdo principal é a promocao do
desenvolvimento da companhia através do apoio técnico as Unidades de Negocio e
a propria Diretoria Colegiada. A Figura 12 ilustra as relacdes existentes entre as
Unidades de Servico da CAGECE e as Unidades de Negodcio, e estas, com 0s

clientes e demais agentes, explicitando a descentralizacdo que se pretendia.
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Unidades de NegéCiO ‘IIIIIIIIIIIIIIII’

Unidades de Servigo
(USs)

GOVERNO E ACIONISTAS

FIGURA 12 — Concepcéo da Estrutura da Cagece interagindo com os Agentes do Ambiente.
Fonte: Cagece (2008).

Assim, adotou-se como premissa basica para insercdo dos sistemas
empresariais e instrumentos de gestdo nesse novo modelo de gestdo da
Companhia, a compatibilizacdo com as definicbes estratégicas da CAGECE
(FROTA, 2005).

Com isso, verificou-se na época que um dos entraves existentes na
companhia para o desenvolvimento estratégico, a partir do novo modelo de gestéo,
era a grande quantidade de sistemas de gestdo n&o integrados, e todos os
problemas inerentes a esse tipo de situacdo, sendo que o principal deles, era a
indisponibilidade de informacdo de forma corporativa para facilitar o processo de
tomada de decisao.
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Além disso, como ja mencionado anteriormente, esse modelo e processo de
gestdo pressupunham o gerenciamento descentralizado dos resultados das
Unidades de Negocio, para tanto, era fundamental a acessibilidade das informacdes
em menor tempo (tempo real) para que os gestores dessas unidades pudessem
efetivamente gerenciar seus resultados, corrigindo o rumo de suas a¢des em tempo
habil. Entdo, um dos impactos que se imaginou trazer para organizacdo foi o

aumento a eficiéncia da gestao.

A Figura 13 demonstra claramente a fragmentacao da estrutura de banco de
dados e sistemas utilizados a época, caracterizando um ambiente completamente
heterogéneo. A camada de base de dados constituida do SQL Server (plataforma
baixa), VISAM e ADABAS geravam uma completa desintegracao, ja que atuavam de
forma isolada. Com relacdo a camada de software, existia também uma diversidade
de linguagens sendo utilizadas no desenvolvimento e manutencdo dos sistemas,

dentre os quais podem citar:

+« Mainframe: Natural e COBOL;

* Plataforma Baixa: DELPHI; Access; ASP e Clipper.

Todo esse ambiente dificultava a integracdo dos dados, a manutencdo e o
suporte a gestdo da Companhia, além de exigir uma equipe multidisciplinar,
especializada em cada uma das tecnologias adotadas. Tudo isso somado trazia
prejuizos a geracdo de informagdo para a tomada de decisédo ja que 0s principais
atributos da informacéo, dentre os quais disponibilidade; confiabilidade e seguranca

nao eram atendidos freqientemente.



134

==

- 5 =

4 &=

*

Sistemas

Dados
Operacionais

Informacdes
Gerenciais

SERVI

DOR

MAINFRAME

-

—
—

Contratos
Empreendimentos
Controle Operacional

Comercial
Folha Pagamento
Contabilidade

Suprimentos
Transportes
Financeiro

. =

- =

=

= ———

BANCO DE DADOS - SIG

o

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS - SIG

FIGURA 13 — Ambiente de Tecnologia da Informagé&o antes da Utilizacdo do Sistema ERP.

Fonte: CAGECE (2006).

O novo modelo de Tecnologia da Informagdo passou a ter como premissa

basica um ambiente homogéneo de banco de dados com sistemas integrados

disponibilizando informacgdes operacionais e gerenciais, em uma estrutura adequada

de Hardware, Software em uma plataforma Web com rede de alta performance.

Para tanto, foi estabelecida a seguinte politica de TI:

* Informatizacdo dos processos em todas as instancias da empresa,

* Adequagdo do ambiente tecnolégico com alta acessibilidade e

seguranca,
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» Disponibilizacdo de informacfes confiaveis nos diversos niveis da

organizacao;
* Garantia de ambientes homogéneos, integrados e flexiveis;
» Fortalecimento da integracéo on-line entre a Cagece e seus clientes; e

* Agilizacdo do processo de comunicacdo interna e de difusdo do

conhecimento.

A Figura 14 apresenta a arquitetura de Tl montada para dar suporte ao novo
sistema de informacdes pretendido pela CAGECE, considerando as necessidades

do novo modelo de gestéo.

RISC

Cluster

]

SISTEMA COMERCIAL SISTEMAS
0 - - ESPECIALISTAS

Servidor de Servidor de ‘ Servidor de 15

Aplicagdo B. dados Aplicagdo

Rede corporativa

Servido de
B. dados

ransportes £

t Extragéo de dados

DATA
WAREHOUSE

¥ &9k dEE

=
Server

FIGURA 14 — Modelo de Sistema de Informacéo Proposto a partir do novo modelo de gestéo.
Fonte: CAGECE (2006).

Nela pode-se verificar uma estrutura de banco de dados moderna e robusta.

O conjunto de sistemas transacionais € composto pelo Sistema Comercial; Sistema
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ERP e demais sistemas especializados. O Sistema Comercial é considerado “core
business” da empresa, ou seja, a parte central e contempla 0s processos comerciais
(faturamento, arrecadacao, atendimento ao cliente dentre outros). A implantacao do
Prax (sistema comercial € uma nova solucdo em ambiente Web e plataforma Java)
objetiva maior rapidez, agilidade e aderéncia as regras de negdocio da Companhia. A
implantagcdo est4 prevista para 2010, em substituicdo ao Sistema Comercial
Integrado — SCI. Para as atividades das areas meio, como 0s processos de logistica;
recursos humanos; financeiro e contabil optou-se pela solu¢cdo dos sistemas
integrados de gestdo ERP a partir da implantacdo do “Projeto Conexdo”. Para os
demais sistemas transacionais, 0s especializados, definiu-se que o desenvolvimento
seria realizado por sua equipe de analistas, e, quando necessario, contrataria
empresas especializadas, sempre alinhadas as politicas e aos padroes de TI
definidos pela CAGECE. Em adi¢cdo aos sistemas transacionais optou-se por uma
ferramenta que utiliza a tecnologia de Data Warehouse/Business Intelligence para
permitir a obtencdo de dados estrategicamente escolhidos e conteudos relevantes
com visdo integrada de todas as areas da empresa para auxiliar o processo de

tomada de deciséo.

Como principais resultados/beneficios qualitativos esperados a partir da

utilizacao do sistema ERP, podem se citar:

» Suporte ao novo modelo de gestédo da Cagece;
» Eliminagao das ilhas funcionais e da inconsisténcia de informacdes;
» Redesenho dos processos das areas administrativo-financeira;

 Adocdo das melhores praticas de mercado para maximizar a

performance;
» Agilidade na geracao de informacdes para as Unidades de Negdcio;
* Melhoria nos controles internos;

* Melhoria da qualidade e rapidez nas decisdes, que passam a ser

fundamentadas em dados depurados, integrados e consistentes;
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* Reducao de custos associados a otimizacdo dos processos e agilidade

na obtencéo de informacdes;

* Melhoria de desempenho, obtida com o monitoramento das
informacdes da Companhia e suas unidades, através de consultas

rapidas e confiaveis;

« Aumento na produtividade e diminuicdo de custos da éarea de
informatica pela utilizacdo de banco de dados relacional e plataforma

tecnoldgica atualizada.

5.2.2. Entrevista Semi-estruturada

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos com a realizacdo da
entrevista semi-estruturada junto ao Controller da CAGECE. A entrevista tém como
principal objetivo verificar o uso dos sistemas ERP no suporte a gestdo dos
principais processos transacionais da Cagece, aprofundando assim, a visdo obtida a
partir da realizacdo do survey juntos as demais companhias estaduais de

saneamento basico.

A escolha do participante da entrevista se deu em funcdo da posicao
estratégica que ocupa, do ponto de vista da gestdo do negécio das companhias, ja
que o Controller, originalmente, possui uma visdo ampla de gestdo empresarial, e,

ao mesmo tempo, conhece as ferramentas necessérias ao exercicio dessa gestéo.

A entrevista foi realizada durante o més de julho de 2009 na sede da
CAGECE situada em Fortaleza/CE em quatro momentos distintos ao longo do més,

todos com horario pré-agendado.

5.2.2.1. Perfil do Respondente
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O entrevistado possui entre 31 e 40 anos de idade, € graduado em Ciéncias
Contabeis, Mestre em Administracdo e Controladoria pela Universidade Federal do
Ceard, esta a 5,75 anos na CAGECE. Exerce atualmente o cargo de gerente de
controladoria h&a 2,33 anos e utiliza o sistema ERP ha 4,08 anos, tendo sido gerente
financeiro no periodo imediatamente anterior, durante aproximadamente 1,50 anos.
Exerceu um papel fundamental durante o processo de implantacéo do sistema ERP,
a partir de 2004, tendo contribuido como técnico especialista ha modelagem dos
processos de gestdo de contratos e parte substancial das funcionalidades do médulo
financeiro, inerente ao setor publico no qual a CAGECE pertence. Hoje é o
coordenador de negocio do projeto ERP, sendo o elo de ligacdo entre as areas
usuérias do sistema ERP, a area de Tl e o fabricante do software.

5.2.2.2. Uso dos Sistemas ERP no Suporte aos Principais Processos

Transacionais

5.2.2.2.1. Médulos que Fizeram parte do Pacote Adquirido

Controle de | O modulo de controle de contratos funciona para controle e

Contratos gerenciamento administrativo e financeiro dos contratos firmados
com fornecedores.

Financeiro O modulo financeiro serve para controlar e gerenciar as entradas,
saidas e aplicacdes de recursos financeiros.

Contabilidade O modulo de contabilidade controla todos os registros contabeis

gerados nos demais médulos do sistema ERP. O mddulo contabil
além de servir de parametro para a elaboracdo das demonstracdes
financeiras, é utilizado para tratar os custos.

Ativo Fixo O médulo de patriménio é utilizado para controle e gerenciamento
dos bens patrimoniais da companhia. O registro no sistema de ativo
fixo acontece de acordo com os centros de custo existentes e por
item contabil de 4gua ou esgoto, quando for o caso. Além disso, o
registro é feito de forma simultanea aos registros no sistema contabil,
ou seja, sempre que um bem patrimonial for adquirido pelo sistema
de contratos, suprimento ou financeiro, o registro é realizado tanto no
sistema contabil como no sistema de ativo fixo. Nesse sistema é feito
o registro da parte fisica e financeira do bem, ja no sistema contabil,
apenas da parte financeira. O sistema de ativo fixo também registra a
depreciacdo dos bens no sistema contabil, quando possivel, por
municipio, distrito ou localidade e por item contabil de agua ou

esgoto
Suprimentos O mddulo de suprimento funciona para controle e gerenciamento do
(estoque e | estoque. O estoque pode receber bens que servirdo para a area

compras) administrativa e comercial, bem como para manutencéo do sistema e
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imobilizado técnico e administrativo.

Pessoas (folha de | O modulo de pessoal gerencia e controla toda a folha de pagamento,
pagamento; cargos | treinamentos, avaliagdo de desempenho e ponto eletrdnico. Nesse

e salarios; | sistema os empregados séo registrados de tal forma que seja
medicina e | possivel identificar a qual centro de custo ele pertence e a qual item
seguranca do | contabil ele esta associado.

trabalho;

recrutamento e

selecdo; avaliacdo
de desempenho e
treinamento)

Planejamento e | O mobdulo de planejamento e controle orcamentario permite a
Controle execucdo de todo o ciclo orcamentario, planejando, simulando e
Orcamentario controlando o orgamento, desde a sua criagdo até o confronto com

os valores realizados. Funciona de forma semelhante ao maddulo
contabil registrando os lancamentos provenientes da movimentacéo
operacional da companhia.

QUADRO 27 — Médulos do pacote adquirido pela Cagece.
Fonte: Elaboracéo do Autor.

Pode-se destacar que nem todos os médulos adquiridos no pacote estao
sendo utilizados, a exemplo do médulo de recrutamento e selegéo; cargos e salarios
e planejamento e controle orcamentario. O dois primeiros modulos ndo estdo em
utilizacado porque se verificou, apés a aquisicdo do pacote junto ao fornecedor, que
as funcionalidades disponiveis ndo se aplicavam aos processos da companhia, a
exemplo da funcionalidade “avaliacdo de cargos” existente no modulo de cargos e
salarios do sistema ERP. A CAGECE adota uma metodologia de avaliacdo de
cargos criada pela empresa Hay Group que possui uma estrutura bem diferente da
avaliacdo de cargos tradicional, fato que inviabilizou a utilizacdo desse mddulo até o

momento.

No caso do modulo de planejamento e controle orcamentario, foi necessario
implantar inicialmente os mddulos financeiros; contratos e suprimentos para entao,

implantar o médulo de orcamento que estd em fase de concluséo.

5.2.2.2.2. Melhoria na Gestdo dos Processos a partir da Utilizacdo dos
Sistemas ERP
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Segundo o gerente de controladoria, foram varias as melhorias obtidas na

gestédo dos processos da CAGECE, a partir da utilizacdo do sistema ERP, dentre as

quais podem-se citar.

5.2.2.2.2.1. Financeiro

Fluxo de Caixa : houve uma melhoria do processo de

gerenciamento do caixa, permitindo a identificacdo com
antecedéncia maxima de 30 dias (condicdo de pagamento da
maior parte dos contratos da CAGECE) dos valores a serem
liquidados no periodo. Eventuais rupturas no caixa podem
ser evitadas com maior grau de seguranca. Da mesma
forma, eventuais excedentes no caixa podem ser aplicados
no curto prazo, a partir da identificacdo do excedente gerado.
“Isso tem gerado ganho com rendimentos financeiros”,

destacou o gerente de controladoria;

Fundo Rotativo : possibilitou a mudanca no processo de

gestdo dos recursos disponibilizados para as Unidades de
Negocio da CAGECE, facilitando o controle dos recursos
financeiros por parte da geréncia financeira, através de um
processo de prestacdo de contas mais seguro. Além disso,
reduziu-se drasticamente a emissdo de cheques para
pagamento a fornecedores, jA que o foi disponibilizado as
Unidades de Negb6cio o pagamento através da transferéncia

eletrbnica de recursos;

Contas a Pagar: houve uma redugcdo no tempo de

pagamento aos fornecedores, e, por conseguinte, uma
reducdo no valor dos juros e multas pagas por atraso pela
CAGECE aos fornecedores, em fungdao da ineficiéncia do
processo e nao por falta de caixa. Essa melhoria ocorreu em
funcdo da descentralizacdo da retencdo dos tributos

incidentes sobre as notas fiscais das faturas dos
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fornecedores, gerando agilidade no processo de pagamento.
Anteriormente, toda tributagéo era centralizada na geréncia
financeira e, aléem disso, ndo existiam regras automatizadas
para tributacdo, havendo total dependéncia do profissional

gue executa a atividade;

Solicitacdo e Prestacdo de Contas de Adiantamento d e

Viagem : houve uma reducdo no tempo gasto para execucao
desse processo. Além disso, houve reducdo no uso de papel
(formularios de solicitacdo e prestacdo de contas) ja que todo
0 processo foi automatizado, desde o pedido, passando pela
aprovacao, liberacdo, culminando com a prestacdo de
contas. Antes, todo esse processo era realizado utilizando
formularios impressos em papel. Isso atrasava 0 pagamento
das diarias aos empregados, levando os empregados a
viajarem sem ter recebido antecipadamente o dinheiro. Outra
melhoria verificada foi o aumento do controle sobre os
valores pagos, ja que anteriormente as solicitagbes eram
feitas no ambito da Unidade de Negdcio, sem que a geréncia

financeira tivesse o total controle sobre o0 processo;

Controle_de Contratos _: houve um ganho substancial na

gestdo dos contratos, muito embora ndo tenha havido
modificacdo no processo de contratacdo, de acordo com o
qgue diz a Lei n.° 8.666/93. Um ponto muito importante foi a
reducdo drastica no tempo de realizagdo das revisdes
contratuais. Segundo o gerente de controladoria, o atual
modulo, desenvolvido especificamente para a CAGECE,
possui uma rotina que automatiza a revisdo, em funcéo do
tipo de revisdo: prazo; valor; prazo e valor; reequilibrio
econdmico-financeiro;  reajuste; paralisacdo; reinicio;
readequacdo (permuta no quantitativo dos produtos ou
servi¢os similares existentes no contrato). Houve também um
aprimoramento no controle dos saldos por produtos/servigcos
e planilha dos contratos. O Controller relatou que em varias
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oportunidades as unidades gestoras dos contratos mediam
0S respectivos contratos acima dos quantitativos disponiveis.
Além disso, afirmou que o prazo final dos contratos haviam
expirados e as unidades, por ndo terem um controle eficaz,
autorizavam a realizacao de medicdes de servigos realizados
fora do periodo contratado. Destacou que o Modulo de
Contratos dispbe de todo um controle por “status” que
permite acompanhar o estagio das contratacdes, desde o
inicio quando a unidade inclui uma “Pré-Solicitagdo” até a
ativacdo de um contrato ou encerramento. Houve um ganho
no aspecto confiabilidade e seguranca ao processo de
contratacdo, jA que o Mddulo de Contratos dispde de uma
rotina de solicitagdo e aprovacdo de alcadas, que varia
conforme a forma de contratacdo (requerendo um nivel
hierarquico mais elevado na rede de aprovadores) que
assegura que toda contratacdo, passa previamente por
autorizacdo. Isso gerou um ganho de tempo, pois eliminou a
necessidade de o aprovador estar com o processo fisico de
licitagdo para proceder com a aprovacdo, além disso, o
aprovador é avisado instantaneamente ja que em cada fase
de aprovacao o sistema envia um workflow (mensagem de
alerta) para o aprovador seguinte. Outro aspecto relevante
gue pode ser considerado melhoria, a partir da utilizacdo do
Modulo de Contratos, foi o aperfeicoamento do cadastro do
contrato, aonde de permitiu ampliar substancialmente o
namero de dados imputados, possibilitando uma combinacao
e segmentacdo nas analises gerenciais, dentre as quais

podem-se citar:

o Classificacdo por forma de contrato (contrato, termo
de compromisso, termo de credenciamento convénios,
cartas contrato, locacdo de imoveis). Outra
classificacdo importante no momento da solicitacao de

uma contratacdo foi a que considera o objeto a ser
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contratado, segregando da seguinte maneira:
(material; servicos de mé&o-de-obra terceirizada; obras

e demais servicos e locacoes);

Classificacdo por modalidade de contratacéo:
dispensa de licitacdo; inexigibilidade e licitacdo. Nos
casos de licitagdo, pode-se dividir em: concorréncia
publica nacional, concorréncia internacional, tomada
de preco, carta convite, pregao eletrdnico e pregao
presencial. Essas duas informacdes s&o muito
importantes para a Cagece, pois facilitou o processo
de prestacdo de contas junto aos o6rgdos de
fiscalizacdo, mais especificamente o Tribunal de
Contas do Estado (TCE) e Controladoria Geral do
Estado (CGE), permitindo o acesso facil e rapido as
contratacdes realizadas pela Companhia.
Anteriormente, essa informacdo ndo existia em meio
eletrbnico, sendo necesséaria a pesquisa in loco nos

arquivos fisicos;

Classificacdo das garantias contratuais por contrato e
por tipo de garantia (dinheiro, apdlice, seguro, carta

fianca);

Cadastramento de indices de reajustes contratuais. O
sistema anterior ndo dispunha dessa informagao que
permite a aplicacdo de reajustes automaticos nos
contratos existentes, além de fornecer informacdes

para as projecdes orcamentarias;

Classificacdo dos contratos por programa de
investimento da  Companhia, permitindo o
gerenciamento dos recursos aplicados de cada
programa (Sanear Il; Saneamento para Todos; Projeto
Alvorada; Projeto KFW IlI; Pro-Saneamento, dentre

outros).
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5.2.2.2.2.2. Logistico

Compras : houve um ganho substancial na reducdo de
esforcos, e, por conseguinte, na reducdo de tempo no
processo de aquisicdo de materiais demandados pelas
unidades espalhadas por todo estado do Ceara, melhorando
a qualidade dos servicos prestados pela Geréncia de
Logistica as Unidades de Negocio e Servico, no que diz
respeito ao tempo de atendimento. Isso somente foi possivel,
segundo afirmou o gerente de controladoria, a partir da
utilizacdo da rotina denominada “Reorganizacao de Material”.
O principal objetivo foi automatizar a rotina de aglutinacéo,
em um mesmo processo de contratacdo, 0s materiais de
mesma politica, demandados em periodos diferentes,
impedindo o fracionamento das compras. Essa forma de
funcionamento € uma imposicdo da Lei n.° 8.666/93 que
estabelece prioritariamente a licitagdo como modalidade de
contratacdo. Além do cumprimento da Lei, de forma
automatica, gerou uma potencial redu¢cdo nos custos dos
produtos, em funcédo do ganho de escala, ja que as compras
passaram a ser ainda mais centralizadas pela Geréncia de
Logistica. Outra melhoria destacada pelo gerente de
controladoria da CAGECE foi a utilizacdo dos controles
necessarios ao gerenciamento da figura prevista na
legislacdo denominada “Ata de Registro de Prego” que
permite o abastecimento, a partir de um cadastramento
prévio, através de fornecedores que ofertam o0s menores
precos para uma lista de produtos demandados pelo 6rgéo

publico. A rotina permite o cadastramento de uma relacao de
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produtos pertencentes a uma “Ata de Registro de Preco”,
para um fornecedor especifico, que ofertou no processo
licitatério o menor preco. Além disso, possibilita a emissao da
ordem de fornecimento do material ao fornecedor especifico
a medida da necessidade de abastecimento das areas, que
sdo identificadas através das requisicoes;

Movimentacdo de Estoque : houve uma melhoria no

controle da movimentagdo de materiais entre 0s
almoxarifados, através do uso das requisicbes. O sistema
nao permite que uma determinada unidade requisite material
novo, se o mesmo produto estiver disponivel no almoxarifado
do centro de distribuicdo, evitando uma imobilizac&do
desnecessaria, diminuindo o nivel de estocagem. Outro
ponto apontado como melhoria foi o tempo de
abastecimento, ja ressaltado anteriormente. Além disso,
sinalizou que aumentou a confiabilidade dos langcamentos
contabeis, no que tange a classificacdo, j& que a unidade ao
requisitar um material, indica para que fim sera aplicado

(custo, despesa ou investimento).

5.2.2.2.2.3. Contabil

Contabilidade de Custo do Produto _: a principal melhoria

proveniente da utilizacdo do Sistema ERP em relacdo ao
sistema adotado anteriormente foi o aumento do controle a
partir do maior nivel de detalhe obtido com a geracédo da
informacdo. Isso se deu, segundo o gerente de controladoria,
porque o Sistema ERP adota o modelo de contabilidade
baseado em entidades gerenciais, assim detalhados: plano
de contas contabeis; plano de centro de custos e de
responsabilidade; plano de itens contabeis e plano de classe
de valor. Essa modificagdo proporcionou a geracdo de
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informacdo em niveis de contas contabeis; geréncias
administrativas e operacionais; tipo de produtos ofertados e
fazes dos sistemas de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario, e por fim, a identificacdo dos
programas de investimento. Do ponto de vista da utilizagc&o
por parte do usuério, segundo o gerente de controladoria, o
processo de contabilizacdo foi facilitado, passando a ser
intuitivo, gerando lancamentos contabeis na medida da
realizacdo das transagcbes da Companhia, como exemplo
pode-se citar: rotina de medic&o dos contratos, aonde apdés a
medicdo o usuario indica para quais entidades devera ser
lancado o custo/despesal/investimento. Da mesma forma
ocorre na rotina de requisicdo de materiais, aonde 0 usuario
indica em qual conta contabil; centro de custo; item contabil e
classe de valor devem ser contabilizados. Além das
melhorias ja citadas, o Controller apontou a reducdo drastica
da documentacgao enviada para a Geréncia de Controladoria
como beneficio proveniente da utilizacdo do sistema ERP.

5.2.2.2.2.4. Gestdo de Pessoas

Avaliacdo de Desempenho : esse processo nunca havia
sido realizado na CAGECE, logo, o Sistema ERP foi

responsavel por viabilizar em conjunto com outras
ferramentas, a implantagdo do processo de avaliacdo de
desempenho. Sobre essa questdo o Controller ressaltou que
na oOtica do atual modelo de gestdo e de acordo com o plano
de cargos e carreira vigente, tal processo se apresenta como
um dos mecanismos fundamentais para o alcance dos
objetivos estratégicos, e, nesse sentido, o sistema foi de

suma importancia para sua realizacéo;
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» Treinamento : a principal melhoria percebida foi o ganho com

a agilidade e o aumento da eficacia na comunicacdo a cada
participante dos treinamentos, em funcdo da automatizacao
do processo. Nesse caso, 0 sistema envia uma mensagem
de alerta para o participante de um dado treinamento, cada
vez que a Geréncia de Pessoas confirma a inclusdo do

empregado em um dos cursos patrocinados pela CAGECE;

Apoés discorrer sobre as melhorias verificadas na gestdo dos processos de
apoio da CAGECE, a partir da utilizacao do Sistema ERP, o gerente de controladoria
foi indagado sobre a sua percepcao quanto a melhoria na gestédo da organizacéao. O

mesmo respondeu da seguinte forma:

Sim, houve uma melhoria significativa na quantidade e qualidade dos controles
administrativos, ja que o sistema ERP trouxe uma série de novas funcionalidades e
rotinas. Isso permitiu com que houvesse uma descentralizacdo na andlise dos
resultados das unidades da companhia. O ERP apdia o atual modelo e processo de
gestdo da companhia na busca da eficiéncia operacional, ja que a maior parte das
unidades trabalha com metas a cumprir ao longo do exercicio, incluindo receitas,
custos, despesas e investimentos. O referido sistema é base de andlise para
identificacdo de fatos, causas e a¢6es de correcdo para atingimento das metas.

Segundo afirmou, boa parte dos indicadores de desempenho séao alimentados
a partir das informacoes disponibilizadas pelo Sistema ERP, dentre os quais podem-

se citar:
+ Indice de eficiéncia de arrecadagio acumulado;
« Indice de eficiéncia de arrecadagdo mensal;
» Despesa de exploracdo por m?3 de agua + esgoto faturado;
* Margem EBITDA,
* Lucratividade;
+ Indice de suficiéncia de caixa;
* % de execucao orcamentéria de investimentos;

* % de materiais atendidos no prazo;
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* % de obras executadas no prazo inicialmente contratado.

Além disso, destacou que as decisdes se tornaram mais seguras, em funcao
do aumento da confiabilidade, transparéncia das informagdes e acessibilidade dada
a unificacdo da base de dados. Ressaltou que mesmo havendo provaveis falhas nos
processos de geracdo de dados, o Sistema ERP propicia ao gestor identifica-las

com maior rapidez e providenciar as acdes de correcdo bem como os ajustes.

Para melhor explicar essa afirmacéo, citou o seguinte exemplo:

As unidades precisam realizar as medi¢des dos contratos de servigos prestados, até
0 5° dia atil do més subsequente ao més de prestacdo do servico. Essa informacgéo
gerada pelas medicdes, se realizadas até o 5° dia util, ser4 contabilizada como
despesa, custos ou investimentos na competéncia de realizacdo dos servicos.
Entretanto, se a unidade perder o prazo, a contabilizacdo somente acontecera na
competéncia seguinte, gerando uma distor¢do na analise gerencial, do ponto de vista
do regime de competéncia. Porém, com o sistema atual é possivel identificar os
contratos ndo medidos até o 5° dia util e solicitar providéncias da unidade
responsavel pela execugdo das medigbes, ou se ndo for possivel, identificar os
lancamentos posteriores ao 5° dia Util e reclassifica-los na competéncia correta. E
ainda, mesmo que nao seja pertinente fazer esse ajuste, por um motivo superior, é
possivel identificar essas distor¢des e propor melhorias no processo.

Reforgou também que o Sistema ERP, através do Modulo de Contabilidade,
e, consequentemente, do controle dos custos, propiciou um aumento potencial na
competitividade da CAGECE, muito embora ainda ndo tenham sido implantadas as
exigéncias propostas pela Lei 11.445/07 que estabeleceu o “Marco Regulatério”,
mencionada no referencial tedérico dessa pesquisa. Esclareceu que com o aumento
da qualidade das informacdes, classificadas por produto e por municipios, é possivel
oferecer uma melhor proposta ndo somente para obtencdo da renovacdo das
concessoes junto aos municipios do Ceara, mas também, para ampliar o nUmero de
concessOes, conforme as metas estabelecidas, garantindo, assim, a sua

sobrevivéncia nesse mercado tao cheio de indefinigdes.
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Sobre o tempo de disponibilizacdo de informagbes para as unidades e
Geréncia de Controladoria, o gerente de controladoria afirmou que ao comparar com

0s antigos sistemas isolados, o resultado é favoravel.

Outro aspecto importante mencionado pelo Controller ndo relacionado
diretamente a uma melhoria, mas sim, a beneficio, foi a reducdo do custo de
manutencdo associado aos diversos sistemas isolados existentes a época da
implantacdo do ERP. Esse custo foi compensado com o custo Unico das licencas do
sistema ERP bem menor em relacdo aos demais. Segundo o0 gerente de
controladoria, pagava-se ao fornecedor CONSIST, somente pelo sistema financeiro,

antes da utilizacao do sistema ERP, aproximadamente R$ 50.000,00/més.

Ainda sobre esse aspecto, porém como ponto negativo ou beneficio nao
alcancado foi a ndo reducdo do custo com pessoal, jA que para 0S processos
financeiros e contabeis, imaginava-se descentralizar de tal forma o lancamento dos
dados no sistema, que a equipe financeira e de controladoria situada na sede da
companhia, dando suporte a toda a organizacao, iria atuar de forma estratégica,
propondo solu¢cbes de maior impacto para a corporagdo. A idéia era que a area
financeira e de controladoria se restringisse a analisar as informacdes alimentadas

pelas unidades. Porém, isso nao ocorreu.

5.2.2.2.3. Processos nao Suportados pelo Sistema ERP

Vérios processos adotados pela CAGECE n&o séo suportados pelo Sistema
ERP. Segundo o gerente de controladoria isso se deu por uma decisdo da CAGECE,
como ja explicitado anteriormente, jA que a idéia inicial era dar suporte aos
processos de apoio da organizagdo. Os chamados sistemas especializados, por
opcao, seriam desenvolvidos e mantidos por equipe propria, jA que tinham um
menor grau de complexidade, eram muito particulares as praticas da Companhia e o
seu nivel de relacionamento com o nucleo do sistema ERP nao era vital para o

funcionamento dos principais processos transacionais, a exemplo do Sistema de
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Protocolo de Documentos. Dentre os processos ndo suportados pelo Sistema ERP,
controlados através de sistemas especializados, podem-se citar:

Sistemas Especializados

Controle

WEBLAB

Gerenciamento dos processos do laboratorio
para garantia da qualidade da agua e efluentes.

SGP

Gerenciamento e controle dos projetos e planos
de ac¢6es de melhoria.

Sistema de Gestdao de

Realizacdo de pesquisas internas.

Pesquisas

Sistema de Controle de | Controle das licitagdes.

Licitacdes

Levantamento das | Gerenciamento e monitoramento da realizac&o
Necessidades de | dos treinamentos.

Treinamento

Licenciamento Ambiental

Gerenciamento e monitoramento as licencas
ambientais.

SAl

Acompanhamento das desapropriacdes
necessarias a implantacdo e/ou melhoria do
sistema de abastecimento de 4agua e
esgotamento sanitario.

Chamado Técnico

Gerenciamento das solicitagbes de servicos de
informatica.

Gerenciamento Eletrénico
de Documentos — GED

Armazenamento e disponibilizacdo de consultas
aos processos da PROJU.

SCQ

Controle de documentos internos e externos,
controle de registros, n&o-conformidades,
solicitacdo de acbes preventivas e corretivas
direcionado aos processos do SGU (ISO 9001 e
ISO 14001).

SGR Acompanhamento de indicadores, variaveis e
painel de controle.

SGO Gerenciamento dos documentos internos da
Cagece, como normas internas, portarias e
resolucdes.

SIA Controle de auditorias internas.

SCT Gerenciamento das contas telefénicas.

Sistema de Ocorréncias
Operacionais

Gerenciamento das ocorréncias operacionais.

SCO

Controle dos processos operacionais da Cagece.

Sistema de Transportes —
WEBSAT

Cadastro, abastecimento e manutencdo de
veiculos e equipamentos, bem como controle de
veiculos contratados, acompanhamento de
custos.

Sistema de Protocolo de
Documentos

Manutencédo e controle de tramite dos processos
da Companhia.

QUADRO 28 — Controles nao suportados pelo Sistema ERP.

Fonte: CAGECE (2009).

Um ponto relevante destacado pelo gerente de controladoria da CAGECE foi

a sinalizacdo de que dois dos processos principais das CESBs e também da

CAGECE nao fizeram parte do escopo de implantacdo do sistema ERP. O primeiro
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deles é o processo de comercializacdo que continua sendo gerenciado fora do ERP.
Segundo ele, um aspecto foi decisivo para que tal situagcéo perdurasse: em funcéo
das muitas particularidades existentes nesse processo, verificou-se que 0s muitos
fornecedores pesquisados nao possuiam ferramenta que atendesse as
necessidades, sobretudo na questdo do faturamento ao consumidor;
acompanhamento dos servigcos solicitados; aviso de corte; supressao; religacéo e
etc. Entretanto, ressaltou que o processo comercial, € gerenciado através do
Sistema Comercial que esta integrado com o modulo de contabilidade, gerando

lancamento de receitas; contas a receber e os créditos de liquidacdo duvidosa.

O outro processo ndo suportado pelo sistema ERP é o processo de
Planejamento e Controle da Producéao (PCP). Destaca-se que, como ja mencionado
no referencial teérico dessa pesquisa, as CESBs se assemelham a uma induastria, e,
portanto, o processo produtivo tem um papel fundamental para sua gestdo, sendo
classificado como processo principal ou fim da organizacdo, de acordo com o
Quadro 1. Curiosamente, esse processo nao foi considerado no novo modelo de
sistema de informacdo, em nenhum grupo dos sistemas transacionais demonstrados
na Figura 14. O gerente de controladoria atenuou esse fato, afirmando que pelo
conhecimento que tem da Companhia, de suas caracteristicas de funcionamento, no
que diz respeito ao seu processo produtivo, entende que ndo é condi¢do vital para a
CAGECE a utilizacdo do moédulo de PCP. Justifica essa afirmativa, ponderando que
a Companhia ndo possui um mix diversificado de produtos, que por sua vez, exige
uma quantidade diminuta de insumos. Além disso, ressalta que 0S recursos
envolvidos no processo produtivo sdo exclusivos dos dois produtos produzidos pela
CAGECE (agua e esgoto), o que aponta para uma baixa complexidade do processo
produtivo. Todavia, conclui seu pensamento, sinalizando que as eventuais
facilidades que esse mddulo traria para os controles da CAGECE, sobretudo, no que
tange ao planejamento de recursos e custos, envolvendo a area operacional
(producéo e distribuicdo de agua tratada; coleta, tratamento e disposi¢cao final de

esgoto), julga ser motivo de uma reavaliacdo de posicado num futuro préximo.

5.2.2.2.4. Problemas Verificados a partir da Utilizacdo dos Sistemas ERP
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Dependéncia do fornecedor, em funcdo do grande numero de
customizacOes requeridas, haja vista que o Modulo de Contratos foi
desenvolvido integralmente para a CAGECE, limitando o namero de
analistas que conheciam os processos, além dos “fontes” estarem sob

o dominio do fornecedor;

Dificuldade de realizagédo de ajustes no funcionamento do sistema, em
funcdo da complexidade das regras de negoécio e alto grau de

relacionamento entre as funcionalidades do sistema ERP;

Tempo elevado para implementacdo de modificacbes, em funcdo da

dependéncia do fornecedor e complexidade das regras de negocio;

Geragao de informagfes inconsistentes que, de uma maneira geral,
estdo relacionados aos lancamentos errados realizados por parte dos

usuarios;

Problemas de integragcéo entre os modulos do sistema ERP. Um ponto
relevante apontado pelo gerente de controladoria da CAGECE, que
vem causando problemas na geracdo de informacdes, sobretudo no
aspecto da adequacdo da informacdo, esta relacionado a fase de
implantagéo do sistema. Segundo ele, ndo se tinha uma solugéo pronta
para varias regras de negoécio necessarias a customizacédo de alguns
processos da organizacao. Isso levou a definicbes erradas de algumas
regras. Ele citou o exemplo da integracdo do Mddulo de Suprimentos e
de Contratos com o Mdodulo de Ativo Fixo. Sobre esse ultimo ponto, o
gerente de controladoria sinalizou que durante a implantagéo,
acreditava-se que a integracdo havia sido bem sucedida ja que foram
realizados vérios testes, porém, se admitiu implicitamente, a
possibilidade de ajustar alguns problemas que poderiam surgir na fase
de utilizacdo, pela necessidade de se disponibilizar os modulos na
producdo o mais rapidamente possivel. Segundo ele, isso contribuiu
para os erros de geracao de informacdo verificados a partir da

utilizacgéo;
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* Retrabalho no lancamento de informacdes, principalmente em funcao
da necessidade de ajustes nos dados imputados no sistema por parte

dos usuarios;

« Tempo de processamento elevado para a execucdo de algumas
rotinas, a exemplo da realizacdo da rotina de medicdes dos contratos e
cadastramento da nota fiscal, cujo tempo de processamento chegou a
durar até 4 horas. Isso ocorreu, em funcdo da contabilizacdo dos
lancamentos funcionarem de forma on-line, fato que requeria o
reprocessamento de saldos sistematicamente, a cada novo
langcamento. Isso fez com que a CAGECE decidisse por trabalhar com

a contabilizacao off-line.

5.2.3. Questionario Aplicado Junto aos Usuéarios-Cha  ve

Nessa parte da pesquisa serao apresentados os resultados obtidos a partir da
aplicacdo do questionario junto aos usuarios-chave do Sistema ERP da CAGECE,
em consonancia com a Figura 10 do capitulo de Metodologia, onde foram

apresentadas as etapas dessa pesquisa.

Pretende-se com a analise dos dados identificar os resultados percebidos por
usuarios dos sistemas ERP a partir da sua utilizacdo, além dos fatores que
interferem nos resultados percebidos. O questionario foi dividido em trés partes. A
primeira parte traca o perfil dos usuarios e o padrdo de uso do Sistema ERP. J4 as
perguntas constantes nas partes dois e trés foram montadas com base em uma
Escala de Classificacbes Somadas (Likert), para atender estritamente aos objetivos
especificos supracitados. Para tanto, os questionarios foram enviados por e-mail ou

entregues em formulario impresso, no periodo de 27/06/2009 a 17/07/2009.

A identificacdo dos respondentes do questionario ocorreu a partir da
indicacdo do gerente responsavel por cada centro de custo da CAGECE, como ja

mencionado anteriormente na metodologia.
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Foram indicados como usuarios-chave um total de 295 empregados,

distribuidos nas 06 diretorias da CAGECE.

Dos 295 empregados apontados como usuarios-chave, cujo formulario foi
enviado por e-mail ou entregue fisicamente, 109 responderam, mas apenas 102
ja que varias perguntas dos questionarios

foram considerados validos,

desconsiderados nao haviam sido respondidas.

Destaca-se que todas as diretorias da empresa estdo representadas no total
dos questionarios recebidos, guardando propor¢cdo com a quantidade de usuarios-

chave indicados inicialmente para cada diretoria, conforme Tabela 10.

TABELA 10 — Comparativo entre o Total dos Questiond  rios Enviados e os

Respondidos por Diretoria
Questionarios Enviados Questionarios Validos Recebi dos
Diretoria
Usuario-chave % Usuario-chave %
DIC 116 39,32% 37 36,27%
DPR 57 19,32% 23 22,55%
DGE 41 13,90% 14 13,73%
DDO 32 10,85% 12 11,76%
DEN 27 9,15% 9 8,82%
DPC 22 7,46% 7 6,86%
Total 295 100,00% 102 100,00%

Fonte: Elaboragéo do Autor.

5.2.3.1. Perfil dos Usuarios-Chave

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas dos usuarios-chave do
Sistema ERP utilizado pela CAGECE que participaram da pesquisa, bem como o

padrao de utilizacdo do referido sistema na gestao dos processos da empresa.



155

75,49% dos pesquisados encontram-se com idade entre 21 e 40 anos.
11,76% possuem entre 41 a 50 anos e 12,75% estdo acima de 51 anos de idade,
conforme Gréafico 16. Os numeros evidenciam que a maior parte dos usuarios
encontra-se numa faixa de desenvolvimento profissional e elevado nivel de
atividade.

60,00%

50,98%
50,00% -+

40,00% -
30,00% -

24.51% @ FAIXA ETARIA

20,00%

11,76% 12,75%

10,00%
0,00%
0,00% . : : :
Até 20 anos De2la30anos De3la40anos De41ab50anos Acima de 51
anos

GRAFICO 16 — Faixa etaria dos usuarios-chave.
Fonte: Elaboragéo do Autor

Em relacdo a escolaridade, 38,24% possui nivel superior e 41,18% ja possui
uma poés-graduacédo, deixando claro que a maior parte dos usuarios-chave tem um
elevado nivel de escolaridade, aspecto que pode potencializar o nivel de utilizacdo
do sistema. Ressalta-se que apenas 1,96% tém ensino fundamental, conforme
Gréfico 17.
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20,00%

15,00%

9,80% .
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GRAFICO 17 — Nivel de escolaridade dos usuarios-chave.
Fonte: Elaboragéo do Autor

Sobre o tempo de trabalho dos empregados da CAGECE considerados
usuarios-chave, verificou-se que a média é de 9,65 anos. Sobre esse aspecto, pode-
se destacar que a CAGECE em 2009 completou 38 anos, o que demonstra que 0s
usuarios-chave somente participaram dos acontecimentos mais recentes da
empresa, vivenciando apenas as transformacfes ocorridas nos ultimos anos,
inserindo-se nesse cenario, a implantacdo do sistema ERP. Esse fato pode
minimizar o reconhecimento dos resultados eventualmente proporcionados a partir

da utilizac&o do sistema.

Ainda sobre 0 aspecto tempo, constatou-se que 0s usuarios-chave tém certo
nivel de estabilidade no cargo que ocupam, ja que a média de permanéncia é de
4,10 anos. Isso indica um elevado nivel de conhecimento dos processos que estédo
sob suas responsabilidades, fato que pode potencializar o nivel de utilizacdo do
ERP.

Verificou-se também que o tempo de utilizagdo do sistema ERP, desde a sua
implantacdo para os usuarios-chave é de 3,61 anos, apontando para um elevado
grau de familiaridade com a ferramenta. O Grafico 18 apresenta uma visdo
comparativa entre o tempo médio de empresa, tempo de permanéncia no cargo e o

tempo de utilizacdo do sistema ERP.
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GRAFICO 18 — Tempo médio de permanéncia na empresa, cargo e tempo de utilizacio do sistema
ERP.
Fonte: Elaboragdo do Autor

Com relacdo ao vinculo empregaticio dos usuarios-chave do sistema ERP,
identificou-se que 78,43% s&do empregados concursados e apenas 21,57% sao

empregados que prestam servicos terceirizados, conforme o Gréfico 19.

@ Proprio

@ Terceirizado

78,43%

GRAFICO 19 — Vinculo empregaticio dos usuarios-chave do sistema ERP.
Fonte: Elaboracéo do Autor

A pesquisa buscou identificar quais modulos adotados pela CAGECE séo
utilizados pelos usuarios-chave com maior frequiéncia. Foram indicados com 32,27%
e 31,87% os Moddulos Financeiro e Controle de Contratos, respectivamente. Em
seguida, o que mais foi citado pelos 102 usuérios-chave foi o moddulo de
Estoque/Custos com 21,83%. Esse resultado pode ser explicado porque os trés
modulos mais citados gerenciam processos que interessam diretamente a maior
parte das unidades da CAGECE, ja que o modulo Financeiro é responsavel pelo
registro dos pagamentos realizados (baixa de titulos com e sem contrato); o médulo
de Controle de Contratos é responsavel pela gestdo de todos os contratos da
Companhia (por ser uma sociedade de economia mista pertencente a Administracao
Indireta do Governo do Estado Ceara a CAGECE se submete a Lei 8.666/93 que
exige a realizacdo de licitacdo para contratacdo junto a fornecedores da iniciativa

privada) e o mdédulo de Estoque/Custos que viabiliza as operacdes referentes aos
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materiais utilizados. Os demais médulos sdo especificos de alguns processos,

justificando a sua menor utilizagéo, conforme destaca o grafico abaixo:

35,00% 32,27% 31,87%

30,00%

25,00%

20,00% -

15,00% -

10,00% -

5,00% -

1,99% 1,99% 1,99% 1,20%
0,00% -
%
@ Financeiro @ Controle de Contratos @ Estoque/Custos 0O Contabilidade
@ Ativo Fixo @ Folha de Pagamento @ Gestao do Desempenho @ Treinamento

GRAFICO 20 — Médulos mais utilizados pelos usuérios-chave do sistema ERP.
Fonte: Elaboracéo do Autor

Quanto aos fins a que predominantemente se destina sua utilizacdo na
CAGECE, 40,5% dos respondentes indicaram que utilizam para manutencédo de
dados (incluséo/alteracdo). 27% apontaram que o utilizam para controle e
conferéncia. 18% o utilizam para andlise de relatérios para tomada de deciséo e

14,5% o utilizam para planejamento de necessidades, conforme Gréfico 21.

14,50%

40,50%
18,00%

27,00%
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GRAFICO 21 — Fins a que se destina a utilizagdo do sistema ERP.
Fonte: Elaboragéo do Autor

Essa realidade é confirmada por Laudon e Laudon (2007, p. 47), que afirma
gue “um sistema de processamento de transacdes € um sistema computadorizado
que realiza e registra as transacdes rotineiras necessarias ao funcionamento da

empresa’.

A Tabela 11 apresenta os fins para que sao utilizados os sistemas ERP por
cargo. Percebe-se um comportamento bastante diversificado quando se analisa
cada fim isoladamente. Os maiores responsaveis pela “Manutencédo dos Dados” no
sistema ERP s&o os Analistas de Gestdo e os empregados terceirizados da area
administrativa, ambos com participacdo de 24,69%. Posteriormente, os Gerentes e
Supervisores IV com 17,28% e 14,81% cada. Quando se analisa o fim
“Planejamento de Necessidades” os cargos que mais se destacam sdo o de
Supervisor IV e o de Gerente. Esse resultado demonstra uma atuacédo expressiva
por parte da lideranca no planejamento das necessidades de recursos para
consecucao dos objetivos da organizagdo. Em relagéo ao “Controle e Conferéncia”,
dos cargos que citaram utilizar o sistema ERP para esse fim, 22,22% sao gerentes e
18,52% sdo Analistas de Gestdo. Ja para o fim “Andlise de Relatérios para a
Tomada de Decisdo” 0os cargos que mais apontaram utilizar o sistema foram os de
gestdo, com 25,00% (Gerente), 22,22% (Supervisor 1V) e 13,89% (Coordenador),

conforme tabela abaixo:

TABELA 11 - Fins para que Predominantemente Utiliza o Sistema ERP por Cargo
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Planejamento Andlise de
Manutencgéo de ! Controle e Relatorios p/
Cargo de P
Dados . Conferéncia Tomada de
Necessidades o
Decisao
Gerente 17,28% 27,59% 22,22% 22,22%
Coordenador 3,70% 13,79% 7,41% 13,89%
Supervisor IV 14,81% 31,03% 16,67% 25,00%
Analista de Gestéo 24,69% 3,45% 18,52% 11,11%
Advogado 1,23% 0,00% 0,00% 0,00%
Engenheiro 0,00% 0,00% 5,56% 5,56%
Técnico 9,88% 10,34% 9,26% 11,11%
Assistente Administrativo 3,70% 0,00% 3,70% 0,00%
Terceirizados (Area
Administrativa) 24,69% 13,79% 16,67% 11,11%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracéo do Autor.

Essa tabela denota a participacéo ativa do corpo de gestores na utilizacdo da
ferramenta, em todos 0s seus aspectos, quer seja no cadastramento da informacao,
embora a predominancia seja dos Analistas, até a tomada de decisédo, sendo
amplamente realizado pelos gestores da CAGECE, segundo apontado pelos

usuarios-chave.

A pesquisa se preocupou em investigar a freqiéncia com que o usuario-
chave utliza o sistema ERP para consecucao de suas atividades. 55,96% dos

pesquisados afirmaram que utilizam o sistema diariamente e 22,55% semanalmente

0 gque evidencia uma alta frequéncia de utilizacdo, conforme grafico abaixo.

\a COM QUAL FREQUENCIA UTILIZA
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9,80%
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Quinzenalmente
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GRAFICO 22 — Frequiéncia de utilizaco do sistema ERP.

Fonte: Elaboracéo do Autor
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Com relacédo ao tempo médio gasto quando o usuario-chave utiliza o sistema
ERP, verificou-se que aproximadamente 59% o utilizam por um periodo de tempo
igual ou menor a 1 hora. No outro extremo, tem-se que 8,82% dos usuarios o

utilizam por um periodo de tempo superior a 5 horas.

8,82%
5,88%

5,88% .&
9.80%>

10,78%

30,39%

28,43%

B Menos de 30 minutos @ De 31 minutos a 1 hora @ De 1,1 a 2 horas B De 2,1 a3 horas
@ De 3,1 a4 horas B De 4,1 horas a 5 horas @ Acima de 5,1 horas

GRAFICO 23 — Tempo médio gasto quando utiliza o sistema ERP.
Fonte: Elaboracéo do Autor

A pesquisa procurou investigar a intensidade com que 0 usuario-chave
percebe o sistema ERP no cargo que exerce e/ou atividades que realiza. Para todos
os itens apresentados, o resultado foi superior a 70%, quando somamos O0S
resultados das escalas 4 e 5, significando um grande reconhecimento da
importancia do referido sistema no dia-a-dia de cada usuario, conforme Tabela 12

abaixo:

TABELA 12 — Percepcao do Sistema ERP no Cargo que E  xerce e/ou
Atividades que Realiza

Atributo ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ Atributo




Sem importancia

Desnecessaria
N&o essencial
Trivial
Insignificante
Significa pouco p/
mim

N&o me preocupo
com isso
Irrelevante para
mim

N&o é importante
p/ mim

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%

0,00%

0,00%
0,00%
0,99%
1,98%
0,99%

1,98%

3,96%

2,00%

1,98%

12,87%
9,90%
14,85%
16,83%
11,88%

26,73%

15,84%

20,00%

19,80%

26,73% | 60,400 |'mportante
30,69% | 59,41% |Necessaria
36,63% | 47,52% |Essencial
29,70% | 51,49% |Fundamental
36,63% | 50,50% | Significante

Significa muito p/
31,68% | 39,60% |Mim

Preocupo-me com
30,69% | 49,50% |iSSO

Relevante para
33,00% | 45,00% |Mim

Importante p/ mim
31,68% | 46,53%

Fonte: Elaboracéo do Autor.

5.2.3.2. Resultados Percebidos a partir da Utiliza¢

ao do Sistema ERP
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A tabela a seguir apresenta os resultados percebidos pelos usuéarios-chave do

Sistema ERP adotado pela CAGECE, a partir da sua utilizacdo, atendendo a um dos

objetivos especificos propostos nessa pesquisa.

A partir desse ponto, serdo analisados criticamente os resultados de cada

afirmacao, confrontando, sempre que possivel, com o referencial teérico adotado na

pesquisa.
TABELA 13 — Resultados Percebidos a partir da
Utilizacdo do Sistema ERP
Afirmacao Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
Favoreceu a uma
1 | maior integracdo dos 0,98% 4,90% 10,78% 54,90% 28,43%
departamentos
Contribuiu para a
eficiéncia e
consequentemente a
2 | eficacia das atividades 0,98% 4,90% 6,86% 58,82% 28,43%
desenvolvidas, a partir
da integracdo das
informacdes
Permitiu a utilizacéo
3 |da base tecnologica 0,00% 2,94% 23,53% 58,82% 14,71%
existente e disponivel
4 |Reduziu os custos de 0,98% 6,86% 50,98% 31,37% 9,80%




informatica

Permitiu o acesso a
informacdo em tempo
real

0,98%

6,86%

18,63%

53,92%

19,61%

Reduziu a estrutura
gerencial

9,80%

14,71%

43,14%

31,37%

0,98%

Centralizou o controle
da informacao

0,98%

15,69%

15,69%

55,88%

11,76%

Aumentou a
padronizacao dos
processos existentes

0,98%

8,82%

9,80%

63,73%

16,67%

Permitiu o acesso ao
sistema pela internet

14,71%

12,75%

34,31%

30,39%

7,84%

10

Permitiu a integracéo
com o0s sistemas dos
fornecedores, clientes
e bancos

1,96%

9,80%

46,08%

33,33%

8,82%

Afirmagéo

Discordo
Plenamente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
Plenamente

11

Favoreceu ao
planejamento e
controle das atividades
desenvolvidas
(aquisicdes de
servicos/produtos,
orcamento, financeiro,
pessoas e etc)

0,98%

1,96%

12,75%

63,73%

20,59%

12

Facilitou o]
acompanhamento dos
indicadores de
resultados da
companhia

0,98%

1,96%

24,51%

61,76%

10,78%

13

Facilitou o processo
de tomada de decisao

0,00%

3,92%

18,63%

65,69%

11,76%

14

Possibilitou o aumento
do foco sobre as
atividades  principais
da empresa

0,00%

4,90%

28,43%

57,84%

8,82%

15

Reduziu o0s custos
com treinamentos

4,90%

15,69%

57,84%

16,67%

4,90%

16

Reduziu o retrabalho e
as inconsisténcias

6,86%

19,61%

24,51%

38,24%

10,78%

17

Melhorou a qualidade
da informacéo

3,92%

7,84%

19,61%

59,80%

8,82%

18

Eliminou as
discrepéancias entre
informacdes dos
diferentes
departamentos

5,88%

24,51%

22,55%

40,20%

6,86%

19

Permitiu o acesso as
informacdes para toda
a empresa

2,94%

11,76%

10,78%

61,76%

12,75%

20

Permitiu uma reducéo
no tempo gasto para
realizacao das
atividades

0,98%

17,65%

21,57%

49,02%

10,78%
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Permitiu a eliminacéo
de sistemas paralelos

Eliminou a
necessidade de
22 |utilizacdo de controles 12,75% 30,39% 21,57% 29,41% 5,88%
paralelos tais como
planilhas eletrénicas

21 6,86% 19,61% 20,59% 48,04% 4,90%

Fonte: Elaboragéo do Autor.

Para afirmacgéo “Favoreceu a uma maior integracdo dos departamentos 7,
83,33% dos respondentes sinalizaram que concordam ou concordam plenamente
com a afirmacéo. Essa caracteristica €, certamente, uma das mais apontadas pela
maioria dos pesquisadores sobre o tema, constituindo, inclusive o nome da
ferramenta, conforme pesquisa realizada por Mendes e Escrivdo Junior (2002) ja
citada nesse trabalho. Destaca-se que mesmo com essa caracteristica sendo
apontada por uma parte substancial dos estudiosos sobre o0 assunto, alguns autores
qguestionam a real eficacia dessa integracdo, a exemplo do que sinaliza Colangelo
Filho (2001). Embora a maior parte dos usuarios-chave tenha reconhecido o
aumento da integracdo dos processos da CAGECE, o Controller sinalizou na
entrevista, que Varios problemas de integracdo foram verificados a partir da
utilizacdo. Todavia, explicou que os problemas de integracdo entre os moédulos do
sistema ERP, ndo é algo inerente a ferramenta em si, mas sim, a definicdo das
regras de negocio, e, sobretudo, ao redesenho dos processos da organizagao.
Assim sendo, ratifica o resultado de que de fato, o sistema ERP propiciou 0 aumento

da integracao dos processos e departamento da CAGECE.

Quanto a afirmagdo de que “Contribuiu para a eficiéncia e
consequentemente a efichcia das atividades desenvol vidas, a partir da
integracao das informacdes ", os respondentes sinalizaram para uma concordancia
de mais de 85%. Essa afirmacao foi amplamente corroborada pelo Gerente de
Controladoria da CAGECE, na entrevista realizada. Sobre essa questéo, elencou
vérias melhorias na gestdo dos processos da organizacdo, e, consequentemente,
nas atividades do cotidiano dos empregados. Um exemplo relevante para a
CAGECE, na otica do Controller foram as melhorias provenientes da utilizagdo do
modulo de “Controle de Contratos”, desenvolvido especificamente para a empresa.

Conforme citagéo a seguir:
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“embora tenham ocorrido muitas fragilidades na concepgdo do maodulo, e,
consequiientemente gerado varias inconsisténcias, somente verificadas a partir da
utilizagdo do mesmo, as funcionalidades trouxeram muitos ganhos dentre eles: maior
controle, agilidade, precisdo, aumento da disponibilidade de informac&o, integracdo e
etc”.

Sobre a afirmacao “Permitiu a utilizacdo da base tecnoldgica existente e
disponivel ", 73,53% concordaram. Na verdade, a utilizagdo do Sistema ERP néo so
permitiu a utilizacdo da base tecnolégica como também induziu a uma modernizacéo
no parque tecnolégico da CAGECE, conforme Figura 15. Atualmente, os nimeros
sdo ainda mais expressivos. Além do aumento da capacidade de processamento,
com a aquisi¢ao de novos servidores, a CAGECE reformou por completo a sala que
os abriga, tendo aperfeicoado inclusive o sistema de acesso e seguranca através de
um de senhas eletrénicas (CAGECE, 2006).
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FIGURA 15 — Evolugéo do parque tecnoldgico da CAGECE.
Fonte: CAGECE (2006).
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A respeito da afirmacdo “Reducdo dos custos de informatica ”, um pouco
mais da metade se mostrou indiferente, com 50,98%. Isso pode ser explicado pelo
fato de que essa informacdo é, normalmente, de dominio da area de TI e
Controladoria. Como ja citado nessa pesquisa, houve uma reducdo no custo de
manutencdo existente a época da implantacdo do sistema ERP, em funcdo da
retirada de operacdo dos diversos sistemas isolados fornecidos por empresas

diferentes, conforme afirmou o gerente de Controladoria da CAGECE na entrevista.

Sobre a afirmacdo “Permitiu 0 acesso a informagdao em tempo real 7,
73,53% dos usuarios-chave demonstraram concordar. Isso confirma o que varios
autores pesquisados apontam, dentre os quais: Wood e Caldas (1999); Zwicker e
Souza (2003, p. 68); Laudon e Laudon (2007). Entretanto, vale ressaltar que o
gerenciamento da contabilidade que, no primeiro momento, ocorria em tempo real
através do registro de todas as movimentacbes operacionais da CAGECE
(movimentacdo de estoque; realizacdo de medicbes contratuais; movimentacao
bancaria; cadastramento de notas fiscais dentre outras), passou a ser off-line. Como
ja explicitado anteriormente, segundo o gerente de Controladoria, o principal motivo
para essa modificacdo foi o volume expressivo de lancamentos errados por parte
dos usuarios, causando, por sua vez, um aumento substancial de dados “ruins” no
banco, reduzindo a performance do sistema. Mesmo com essa contingéncia na area
de controladoria, a maior parte dos usuarios corroborou com a afirmacéo, sobretudo,
em func&o do acesso que se tem aos demais modulos e funcionalidades do sistema
ERP.

A respeito da afirmacdo “Reduziu a estrutura gerencial ” apenas 32,35%
dos usuarios concordaram com essa afirmacdo. Percepgdo essa, reforcada pelo
Controller da CAGECE, que em sua Otica havia a expectativa de reducdo de pessoal
na area financeira e de controladoria, em funcédo da descentralizacdo das atividades
de lancamento e conferéncia de informacdes, fato que ndo ocorreu. Na verdade,
segundo afirmou o gerente de controladoria, “houve um aumento da necessidade de
contratacdo, em fungcdo do aumento dos controles”. Esse fato contraria o que diz
alguns pesquisadores, dentre os quais se pode mencionar Lozinsky apud Souza
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(2000, p. 50), que aponta como um dos principais beneficios a “reducdo da mao-de-
obra decorrente da simplificagéo de processos”.

Quanto a afirmacdo “Centralizou o controle da informagdo 7, 67,65%
concordou que houve centralizacdo da informacgédo. Essa visdo € reforcada pelo
gerente de controladoria da CAGECE, sobretudo, porque a maior parte das
informacgdes transacionais da empresa passou a ser movimentada através dos
diversos modulos do sistema ERP. Além disso, alguns processos passaram a ser
realizados sem a necessidade de formularios impressos, sob o controle da area
financeira, a exemplo do que ocorreu com o0 processo de solicitacdo de

adiantamento de viagem, ja citado anteriormente.

80,39% dos pesquisados concordaram que houve um aumento da
padronizacdo dos processos existentes . Esse resultado confirma o que muitos
pesquisadores ja assinalaram, dentre os quais Souza e Zwicker (1999) apud Souza
(2000, p. 61); Laudon e Laudon (2007, p. 245); Graeml (2000, p. 67-71). O
desenvolvimento do mdédulo de “Controle de Contratos” pode ser utilizado para
reforcar o resultado verificado. Embora n&do tenha sido mudado o processo de
contratacdo, haja vista que j4 € uma exigéncia da Lei 8.666/93, o fato de se ter esse
processo em um sistema que centraliza as informacdes, e, sobretudo, exige um
conjunto de iniciativas e praticas pre-definidas, faz com que se tenha a percepcao do
aumento da padronizacdo por parte dos usuérios-chave. Essa constatagdo pode ser
estendida para a maioria dos processos suportados pelo sistema, haja vista as
informacdes de melhorias do sistema, obtidas na entrevista junto ao Controller da

companhia.

Sobre a afirmagédo “Permitiu 0o acesso ao sistema pela internet ”, o
resultado foi diverso: 14,71% discordaram plenamente; 12,75% discordaram;
34,31% se mostraram indiferentes; 30,39% concordaram e apenas 7,84%
concordaram plenamente. Embora essa possibilidade seja plenamente viavel, o
Sistema ERP utilizado na CAGECE néo da essa condicdo, que potencializaria ainda

mais o uso do sistema.
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A respeito da integracdo com fornecedores, clientes e bancos a maior
parte dos usuarios se mostraram indiferentes ou discordaram das afirmacdes com
46,08% e 11,76%, respectivamente. Isso porque a CAGECE nao cogitou no escopo
de implantagédo do Sistema ERP a integracdo da sua cadeia produtiva. Embora a
literatura reconheca os inumeros beneficios dessa integracdo, pois permite o
intercambio de informacdes entre a empresa e seus parceiros comerciais, como
sinaliza Rocha (2001), quando afirma que essa integracdo ndo é apenas uma nova
facilidade tecnologica, mais sim um novo conceito de sistemas destinado a suportar
o modelo de negdécio na nova economia. Todavia, a CAGECE possui um
relacionamento com sua cadeia produtiva diferente da comumente verificada no
mercado privado, devendo seguir rigorosamente 0s preceitos da Lei 8.666/93. Isso
exige que esse relacionamento deva ser adaptado a tais necessidades, sob pena da
CAGECE atuar de forma ilegal na sua relagdo com os fornecedores, sendo, uma

guestao menos prioritaria, frente aos inumeros desafios mais iminentes.

84,31%, portanto, a grande maioria dos usuarios-chave afirmou que a
utilizacao do Sistema ERP “Favoreceu ao planejamento e controle das atividades
desenvolvidas (aquisicbes de servigos/produtos, org amento, financeiro,
pessoas e etc.)”. Esse resultado foi amplamente confirmado pelo gerente de
controladoria da CAGECE, quando nos relatos da entrevista realizada, apontou
varias melhorias para cada um dos principais processos/mddulos, que, direta ou
indiretamente contribuiu para o planejamento e controle das atividades, dentre as

quais se podem citar:

* Fluxo de Caixa : houve uma melhoria do processo de gerenciamento

do caixa;

* Fundo Rotativo : possibilitou a mudanca no processo de gestao dos

recursos disponibilizados para as Unidades de Negécio da CAGECE,
facilitando o controle dos recursos financeiros por parte da geréncia

financeira;



169

e Contas a Pagar : houve uma reducdo no tempo de pagamento aos

fornecedores, e, por conseguinte, uma reducdo no valor dos juros e

multas pagas por atraso pela CAGECE aos fornecedores

+ Solicitacdo e Prestacdo de Contas de Adiantamento d e Viagem:

houve uma redugdo no tempo gasto para execucdo desse processo.
Além disso, houve reducdo no uso de papel (formularios de solicitacao
e prestacdo de contas) ja que todo o processo foi automatizado, desde
o pedido, passando pela aprovacéao, liberacdo, culminando com a
prestacdo de contas. Outra melhoria verificada foi o aumento do

controle sobre os valores pagos;

» Controle de Contratos : houve um ganho substancial na gestdo dos

contratos;

 Compras : utilizacdo dos controles necessarios ao gerenciamento da
figura prevista na legislacdo denominada “Ata de Registro de Preco”
que permite o abastecimento, a partir de um cadastramento prévio,
através de fornecedores que ofertam os menores precos para uma lista

de produtos demandados pelo érgéo publico; e

» Contabilidade de Custo do Produto _: a principal melhoria proveniente

da utilizagdo do Sistema ERP em relagdo ao sistema adotado
anteriormente foi o aumento do controle a partir do maior nivel de

detalhe obtido com a geracéo da informacao.

Do ponto de vista da gestdo estratégica, 72,55% concordam com a afirmacgéo
de que a utlizacdo do sistema ERP “Faciltou o acompanhamento dos
indicadores de resultado da companhia ”. Esse resultado € respaldado pelo atual
modelo de gestdo adotado pela CAGECE. Isso porque, como ja explicitado
anteriormente, uma das premissas levadas em consideragédo para implantagédo dos
novos sistemas de gestédo, a partir do novo modelo, era sua capacidade de gerar
informacdes que auxiliasse a CAGECE na gestao estratégica de seus ativos. Essa
situacdo foi verificada na entrevista com o Controller, que confirmou a afirmacéao,
citando varios indicadores estratégicos, cujos dados sdo extraidos diretamente do
Sistema ERP.
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77,45% dos respondentes confirmaram a afirmacdo de que o Sistema ERP
“Facilitou o processo de tomada de decisdo ". Essa concordancia pode ser
ratificada quando se avalia, por exemplo, as melhorias citadas pelo gerente de
controladoria no aumento dos dados cadastrais do modulo de “Controle de
Contratos”, que na Otica dele possibilitou uma combinacdo e segmentacdo nas

analises gerenciais.

66,67% concordaram com a afirmacéo de que o Sistema ERP “Possibilitou o
aumento do foco sobre as atividades principais da e mpresa”. Isso pode ser
evidenciado quando se verificar os modulos que fizeram parte do “pacote comercial”
adquirido, tendo sido contemplado uma parte substancial dos processos de apoio,
muito embora, por opcao, tenham ficado de fora do escopo os processos da area
comercial e produgéo.

78,43% dos respondentes foram indiferentes ou discordaram da afirmacao de
que a utilizacdo do Sistema ERP “Reduziu os custos com treinamentos . Isso
pode ser explicado pelo fato de que essa informacgéo é, normalmente, de dominio da
area de Gestdo de Pessoas. Entretanto, hd o indicativo de que ndo houve reducao
nos custos com treinamentos, ja que o Controller citou em varios momentos da
entrevista 0s erros provenientes dos lancamentos gerados pelos usuarios, levando a

crer que ha necessidade constante de capacitacao.

Embora tenda-se obtido um grande reconhecimento das melhorias trazidas
para a gestao, partir da utilizacdo do Sistema ERP ja citadas nesse trabalho, tanto
pelo gerente de controladoria como pelos usuérios-chave do referido sistema,
apenas 49,02% dos respondentes concordam com a afirmagcdo de que o ERP

“Reduziu o retrabalho e as inconsisténcias Além disso, apenas 59,80%
entendem que o sistema “Permitiu uma reducéo no tempo gasto para realizacao
das atividades ”. Isso pode ser explicado pela grande mudancga requerida nas varias

areas da organizacdo, que interfere diretamente nos resultados obtidos com a
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implantagcdo de um sistema integrado dessa magnitude, tal como afirma Schmitt
(2004, p. 136):

“as mudancas numa organizacdo se ddo na sua tecnologia, estrutura ou pessoas.
Essas mudancas, no entanto, normalmente, nao ocorrem de forma isolada. Por
exemplo, no caso da implantacdo de um ERP numa organizacdo, a mudanca basica
€ na tecnologia, mas as mudanc¢as mais sensiveis ocorrem na sua estrutura e nos
processos e, portanto, nas pessoas” (SCHMITT, 2004, p. 136).

E segundo Davenport apud Schmitt (2004, p. 137):

“as empresas continuam a planejar sistemas complexos e caros de informacéo que
ndo podem funcionar a ndo ser que as pessoas modifiguem o que fazem. Ainda
assim, essas empresas raramente identificam em que o comportamento e a cultura
devem mudar, para que suas iniciativas informacionais tenham éxito” (DAVENPORT
apud SCHMITT, 2004, p. 137).

Mesmo tendo sido apresentado o resultado anterior, 68,63% dos usuarios
concorda que houve uma melhoria na qualidade da informagédo , muito embora na
Otica deles ainda haja discrepancias entre as informacfes dos diferentes
departamentos, ja que apenas 47,06% concordam ou concordam plenamente com a
afirmacdo de a utilizacdo do Sistema ERP “Eliminou as discrepancias entre

informacgdes dos diferentes departamentos .

Com relacdo ao acesso as informacdes, a grande maioria concorda (74,51%)
com a afirmacao de que o Sistema ERP “Permitiu o acesso as informacdes para

toda a empresa .

Sobre a eliminacdo de sistemas paralelos , 52,94% dos pesquisados
afirmaram concordar com essa afirmacéo. Porém, quando estendida essa pergunta
para “controles” de uma maneira geral, apenas 35,29% concordaram com a
afirmacao de que o sistema “Eliminou a necessidade de utilizagdo de controles
paralelos tais como planilhas eletrénicas  ”. Isso evidéncia que o sistema, de uma
maneira mais especifica e pontual, precisa de um maior aperfeicoamento, atraves da

criacdo de algumas funcionalidades que atendam as necessidades das areas
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afetadas. Essa realidade coincide com a verificada por Souza (2000, p. 204), que no

estudo de caso realizado na empresa Boch, registrou o seguinte depoimento do

gerente de Tesouraria da empresa:

“a implementacdo de um sistema ERP demanda uma grande dedica¢do de toda
empresa. Pelo prazo reduzido, muita coisa fica para depois. E uma reagéo natural
humana depois da implementacao as prioridades dissiparam-se em outros projetos.
Um dos exemplos citados € um relatério de analise de rentabilidade que deve ser
desenvolvido, e envolve a participacao das areas de vendas, custos, distribuicao e
financeira. O entrevistado relatou que ainda a necessidade de se criarem alguns
controles “por fora” do sistema R/3, em planilhas eletrénicas, na area financeira.
Alguns casos desta necessidade sdo o controle de fundos de investimentos e
relatorios gerenciais. O ideal seria que todos os controles da empresa estivessem no
sistema, eliminando-se a necessidade de controles externos. Para ele, “um sistema
ERP perfeito seria aquele que eliminasse completamente a planilha eletrénica da
area financeira” (SOUZA, 2000, p. 204).

Por outro lado, pode evidenciar uma caréncia no conhecimento das

potencialidades da ferramenta, que, consequentemente, exige um aumento da

capacitacdo a ser dada para utilizacdo do sistema, mesmo apds a constatacao na

pesquisa de que o tempo de utilizacdo do sistema por parte dos usuérios é

representativo, afastando, em partes, essa deducéo.

5.2.3.3. Fatores que Interferem nos Resultados Perc

Utilizacao do Sistema ERP

ebidos a partir da

A tabela a seguir apresenta os fatores que interferem nos resultados

percebidos pelos usuarios-chave do Sistema ERP adotado pela CAGECE, a partir

da sua utilizacao, atendendo ao ultimo objetivo especifico proposto na pesquisa.

TABELA 14 — Fatores que Interferem nos Resultados P
Utilizacdo do Sistema ERP

ercebidos a partir da

Afirmagéo Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo

Plenamente Plenamente
A dependéncia do
fornecedor do sistema

1 [ERP  prejudica a) ) ge0, 10,78% | 36,27% | 2843% | 22,55%
utilizacdo do referido
sistema, impedindo
que algumas




melhorias sejam
efetuadas em tempo
habil

A falta de capacitacao
dos usuarios antes e

durante a fase de
utiizagdo do sistema |, g0, 588% | 11,76% | 5588% | 2549%
ERP favorece a erros
e prejudica a
performance do
referido sistema
Afirmacéo Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
Plenamente Plenamente
O turn-over (alta
rotatividade) dos
usuarios na area
favorece a erros e 0,98% 10,78% 18,63% 47,06% 22,55%
prejudica a
performance do
referido sistema
A inadequacdo de
algumas
funcionalidades do
sistema ERP me 0,98% 15,69% 15,69% 41,18% 26,47%
obriga a utilizar
ferramentas ou
instrumentos paralelos
A instabilidade de
algumas
funcionalidades me
obriga ~a  utilizar| ; gg0, 15,69% | 23,53% | 40,20% | 19,61%
controles paralelos a
fim de assegurar a
exatidao das
informacdes
A interface do sistema
ERP (disposicdao e
formato das telas,
menus, botdes,
descricdo de campos)
facilita a utilizacdo do 1,96% 31,37% 14,71% 43,14% 8,82%
sistema, evitando
perda de tempo e
falha no
cadastramento de
dados
As eventuais
modificacdes nos
processos existentes
na companhia que
implicam em alteragao | 5 o, 12,75% | 22,55% | 51,96% 8,82%

nas rotinas do sistema
ERP induzem 0
Usuario ao erro no
cadastramento de
informacdes
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Fonte: Elaboragéo do Autor.

50,98% dos respondentes apontaram que concordam ou concordam
plenamente que “A dependéncia do fornecedor do sistema ERP prejudic a a
utilizacdo do referido sistema, impedindo que algum as melhorias sejam
efetuadas em tempo habil ”. 36,27% se mostraram indiferentes a essa questao.
Esse resultado conflita em partes com os resultados obtidos na entrevista realizada
com o Controller da CAGECE. Na sua Gtica, varias melhorias ja poderiam ter sido
implementadas no ERP, ndo fosse a relacdo deteriorada ao longo da implantacao
(por motivos diversos, causados pela CAGECE e pelo proprio fornecedor), mas
principalmente, pelo fato dos “fontes” do sistema estarem sob o dominio do
fornecedor, que invariavelmente, apds um determinado periodo do projeto de
implantacdo, passou a restringir a quantidade de recursos humanos (analistas)
dedicados ao projeto. Essa aparente divergéncia de opinides pode ser explicada
pelo fato de que essa informacdo, normalmente, € de dominio da &rea de TI,
Controladoria, e do gerente implantacdo do projeto, nos casos em que a empresa

cria essa estrutura.

81,37% afirmaram que concordam ou concordam plenamente que “A falta de
capacitacdo dos usuarios antes e durante a fase de utilizacdo do sistema ERP
favorece a erros e prejudica a performance do refer  ido sistema ”. Esse resultado
expressivo sinaliza a provavel causa dos erros de lancamentos apontados pelo
gerente de controladoria, que motivou a decisao de tornar o processo de registro
contabil off-line. Aponta também para uma potencial limitagdo da utilizacdo dos
recursos disponiveis, 0 que pode explicar a baixa concordancia nos resultados
percebidos pelos usuarios-chave em relacdo “Reduziu o retrabalho e as
inconsisténcias ” e “Permitiu uma reducdo no tempo gasto para realizagcéo das

atividades .

69,61% dos respondentes afirmaram que “O turn-over (alta rotatividade)
dos usuérios na area favorece a erros e prejudica a performance do referido

sistema ”.
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67,65% indicaram que “A inadequacdo de algumas funcionalidades do
sistema ERP me obriga a utilizar ferramentas ou ins trumentos paralelos 7,
confirmando o que ja havia sido apontado pelos respondentes a respeito da

utilizacao de sistemas ou controles paralelos, conjuntamente com o sistema ERP.

59,80% concordam ou concordam plenamente que “A instabilidade de
algumas funcionalidades me obriga a utilizar contro les paralelos a fim de
assegurar a exatidao das informagbes . Isso demonstra que o sistema, embora
considerado implantado para a maioria dos modulos adquiridos, apresenta um grau
de instabilidade ou inadequacdes em algumas funcionalidades utilizadas, embora

23,53% tenham se mostrado indiferentes.

51,96% sinalizaram que “A interface do sistema ERP (disposicdo e
formato das telas, menus, botdes, descricdo de camp  0s) facilita a utilizacao do

sistema, evitando perda de tempo e falha no cadastr amento de dados . Esse
fator apresentou um resultado bastante heterogéneo, ja que 31,37% discordaram,
indicando que a interface pode dificultar a utilizacdo do sistema, prejudicando a

desempenho do usuario e também a performance do proprio sistema.

60,78% dos usuarios-chave concordam que “As eventuais modificacdes

NnoS processos existentes na companhia que implicam em alteracdo nas
rotinas do sistema ERP induzem o usuario ao erro no cadastramento de
informacdes ”

Assim, verifica-se que todos os fatores relacionados interferem nos resultados
percebidos pelos usuérios-chave a partir da utilizacdo do sistema ERP, restringindo
de alguma forma a sua utilizacdo, e, consequentemente, 0s seus resultados.
Entretanto, como se observou na pesquisa, a interferéncia desses fatores nao foi

capaz de evitar a percep¢do dos beneficios advindos da sua utilizagdo, conforme
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observado na mensuracdo da percep¢do dos usuarios-chave, com a demonstracéo

de sua concordancia para a maioria das afirmativas apresentadas.

6. CONCLUSOES DA PESQUISA

6.1. ConsideracOes Finais

A partir da pesquisa bibliografica pode-se verificar que o setor de saneamento
basico no Brasil € composto, predominantemente, pelas Companhias Estaduais de
Saneamento Basico, que atendem a mais de 105 milhdes de habitantes residentes
na zona urbana com os servicos de abastecimento de agua, o que representa
74,57% da populacao urbana total atendida com agua, pertencente a base de dados
do SNIS (MINISTERIO DAS CIDADES, 2009).

Apesar do reconhecido desenvolvimento obtido no setor de saneamento
bésico propiciado pelo PLANASA e pela atuacdo das CESBs, a partir da fundacéo
destas, em 1971, sua atuacdo tém sido marcada por ineficiéncias operacionais e
problemas na gestdo. Com a extingdo do PLANASA, o quadro do setor de
saneamento basico se agravou profundamente, gerando um “vazio institucional” e

uma reducéo drastica no montante de investimentos aplicados no setor.

A partir de entdo, como se pode observar ao longo do referencial teorico
adotado na pesquisa, 0 setor de saneamento béasico no Brasil tém passado por
grandes transformagfes em sua estrutura, requerendo das Companhias Estaduais
de Saneamento Basico uma completa mudanca na forma de atuar, principalmente,
pelas novas possibilidades trazidas pela Lei n°® 11.107 de 06 de abril de 2005 que
em termos praticos, permite a participacdo de empresas privadas na gestdo dos
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servicos de saneamento, por meio de licitacdo, aumentado a concorréncia no setor,
e, sobretudo, pelas exigéncias impostas pela nova Lei n° 11.445, comumente

conhecida como “Marco Regulatorio do Saneamento”, que dentre pontos requer:

* auniversalizacdo do acesso;

* a integralidade (conjunto de todas as atividades e componentes de
cada um dos diversos servigos prestados de saneamento basico),
propiciando a populacdo o acesso na conformidade de suas

necessidades e maximizando a eficacia das acoes e resultados;
* seguranca, qualidade e regularidade na prestacdo dos servicos;
» eficiéncia e sustentabilidade econdmica;

» transparéncia das acdes, baseada em sistemas de informacdes e

processos decisorios institucionalizados.

Diante desse cenario, as CESBs vém adotando diversas praticas de gestéao e
varias ferramentas de Tl a fim de melhorar os seus resultados. A partir dos anos
2000 varias companhias de saneamento passaram a adotar o sistema ERP com o
objetivo de aumentar a confiabilidade e transparéncia das informacgfes para a
tomada de decisdo, a exemplo da Companhia de Saneamento de Minas Gerais
(COPASA), pioneira na implantacado desses sistemas e das demais 13 companhias
de saneamento que, ou ja utilizam o sistema ERP para gerenciamento dos seus
processos transacionais ou 0 estdo implantando nesse momento, conforme

identificado na pesquisa.

Inimeros sédo os beneficios associados a utilizacdo dos sistemas ERP nas
organizacbes, apontados por Vvarios autores, j& amplamente explicitados no
referencial tedrico dessa pesquisa. Todavia, outra parte expressiva dos estudiosos
apresenta diversos problemas associados ao uso desses sistemas, 0 que na Otica
destes, impende o alcance dos resultados inicialmente esperados e prometidos, a

partir da sua utilizagéo.
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Nesse contexto, a pesquisa teve como objetivo principal analisar como as
Companhias Estaduais de Saneamento Basico tém utilizado os sistemas ERP na

sua gestao.

Ressalta-se que para o alcance dos objetivos da pesquisa, foi de fundamental
importancia o conhecimento geral sobre o setor de saneamento basico e a atuacao
das CESBs, propiciado pela pesquisa bibliogréfica e aplicacdo do survey combinado
com o estudo de caso, aonde se possibilitou ter uma visdo ampla da utilizagdo dos
sistemas ERP e posterior aprofundamento em uma das Companhias Estaduais de

Saneamento Basico.

Esse capitulo tem como finalidade apresentar as conclusdes obtidas a partir
da andlise dos dados coletados na etapa da pesquisa junto as Companhias
Estaduais de Saneamento Basico e CAGECE, verificando o cumprimento dos
objetivos propostos e a comprovacdo ou ndo dos pressupostos estabelecidos. Visa
também explicitar as principais contribuicdes do trabalho, suas limitacdes e

proposicoes.

6.2. Atendimento aos Objetivos Propostos e Comprova  ¢do dos Pressupostos

da Pesquisa

Identifica-se o cumprimento do objetivo geral proposto, a partir do

atendimento aos objetivos especificos da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico proposto foi “verificar o nivel de utilizagdo
dos sistemas ERP . Ressalta-se que esse objetivo é de suma importancia para os
resultados proporcionados pela adocao dos sistemas ERP, jA que como asseveram
Moreno Junior e Oliveira Junior (2007, p. 02), o fato dos sistemas ERP estarem

disponiveis, ndo assegura a obtencdo dos resultados esperados, pois 0 ganho
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corporativo advém da integracdo dos processos da empresa, que por sua vez,
depende do uso efetivo do ERP por seus usuarios.

A partir da realizagdo do survey junto as Companhias Estaduais de
Saneamento Basico que fizeram parte da amostra, a fim de obter uma visdo geral
sobre o nivel de utilizacdo dos sistemas ERP na perspectiva pessoas, verificou-se
que na percepcdo dos gestores da area de Controladoria todos os empregados
considerados usuarios-chave deveriam utilizar o Sistema ERP como suporte a
realizagdo de suas atividades, inclusive a alta administragdo das companhias. Por
outro lado, observou-se que nem todos os Controllers apontaram como necessario a
utilizacdo do ERP para os cargos de nivel operacional, fato que contraria em partes
a teoria sobre o tema, a exemplo da CAGEPA, SANESUL, CASAL e AGESPISA.
Quando se dividiu os empregados por nivel hierarquico verificou-se que a alta
administracdo, considerada no nivel estratégico (presidente, vice-presidente, diretor,
assessor), apresentou um baixo nivel de utilizacdo. Apenas uma das companhias
respondentes apontou que o seu presidente faz uso do sistema ERP. No nivel tatico,
composto, por superintendes, gerentes e sub-gerentes o nivel de utilizacdo é maior,
entretanto, ainda se percebe que o Sistema ERP nédo é utilizado por todos os
usuarios-chave, como deveria, de acordo com a Otica dos gestores da area de
Controladoria. Em média, apenas cerca de 50% dos gerentes das CESBs utilizam o
Sistema ERP. Ja para o nivel operacional cerca de 80% dos usuarios-chave utilizam
o Sistema ERP e apenas 20% nao o utilizam. Quando se analisa esse nivel de
utilizacdo entre as companhias estaduais de saneamento béasico, se verifica que ha
certa homogeneidade de utilizacdo entre os niveis hierarquicos da organizacéo, e,

consequentemente, de ndo utilizacdo tambéem.

Esse mesmo nivel de utilizacdo dos sistemas ERP foi verificado na
perspectiva processos. Conforme mencionado no referencial teérico dessa pesquisa,
as CESBs possuem estreita semelhanca com uma indastria de bens de consumo
duravel e ndo duravel, sendo os seus processos divididos segundo classificagdo do
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), em processos principais e de apoio. Na
pesquisa, verificou-se que o0s processos “Producdo”, “Controle de Qualidade”, e

“Engenharia” ndo sdo suportados pelos sistemas ERP utilizados pelas companhias
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gue fizeram parte da amostra, ja que nao possuem nenhuma funcionalidade utilizada
para gerenciar tais processos. Além disso, para o0s processos “Comercial’,
“Manutencao” e “Juridico”, apenas uma companhia afirmou ter disponivel no sistema
ERP algum tipo de funcionalidade para dar suporte a tais processos. Ja para 0s
processos “Financeiro”, “Contabil”, “Logistico” e “Gestdo de Pessoas” os sistemas
ERP utilizados, em maior ou menor nivel dao suporte as CESBs, conforme Tabela 8,

citada anteriormente.

Verificou-se que para o processo Financeiro, em média, 61,82% das CESBs
afirmaram que o sistema ERP utilizado possui as funcionalidades relacionadas.
Destaca-se que as trés funcionalidades apontadas com maior frequéncia foram
“Solicitacdo de adiantamento de viagem”; “Contas a pagar’ e “Movimentacéo
bancaria”, com 100%, 80% e 80%, respectivamente. Entre as 61,82% das CESBs
que afirmaram que as funcionalidades listadas estdo disponiveis, somente 87,88%
afirmaram que as utilizam. Para o processo “Contabil” apenas 47,50% das CESBs
afirmaram que as funcionalidades listadas estdo disponiveis nos respectivos
sistemas ERP. Para o processo “Logistico”, em média, 76% das CESBs afirmaram
gue as funcionalidades relacionadas estdao disponiveis. 93,83% em média,
afirmaram utilizarem as funcionalidades citadas. Por fim, para o processo “Gestéo de
Pessoas” em média, apenas 34,55% das CESBs apontaram que as funcionalidades
listadas estao disponiveis, e que destas, apenas 40% sao utilizadas, caracterizando

um nivel de ndo utilizacdo muito expressivo.

Assim, diante das analises realizadas é possivel afirmar que o sistema ERP
nao é utilizado por todos os niveis hierarquicos da s CESBs que fizeram parte
da amostra da pesquisa e ndo contempla 0s seus proc  esso0s principais e parte
dos processos de apoio , uma vez que na sua maioria, ndo foram contemplados os
processos de “Producdo”, “Controle de Qualidade”, “Engenharia”, “Comercial”,

“Manutencao” e “Juridico”.
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Essa conclusédo refuta o pressuposto inicial de que os sistemas ERP eram
utilizados por todos os niveis hierarquicos das CESBs e contemplava seus principais

processos transacionais.

Ressalta-se que, embora o0s processos descritos acima nao tenham sido
contemplados diretamente nos sistemas ERP das CESBs, nao significa que néo sao
gerenciados através de sistemas informatizados, haja vista que varias companhias
afirmaram utilizarem sistemas isolados para alguns dos processos principais e de
apoio relacionados na pesquisa. Destaca-se que néao foi objeto desse estudo avaliar
o nivel de relacionamento desses sistemas isolados com os sistemas ERP, portanto,
nao se pode avaliar o prejuizo real que esse fato possa trazer para a gestdo das

companhias e os beneficios potenciais dos sistemas ERP.

O segundo objetivo especifico proposto foi “verificar o uso dos sistemas

ERP no suporte a gestédo dos principais processos tr ansacionais .

Analisando o uso dos sistemas ERP nas Companhias Estaduais de
Saneamento Basico, em relacdo aos propositos a que se destina a sua utilizacao,
verificou-se que sdo utilizados com maior freqiéncia para dar apoio as operacgoes e
processos da organizacdo e apoio a tomada de decisdo empresarial, pelo nivel
tatico e operacional das CESBs. Mesmo quando se utiliza para apoio as estratégias
para vantagem competitiva, € o nivel tatico que com maior frequéncia o faz para
esse fim, e ndo o nivel estratégico, conforme demonstrado no Quadro 15 da

pesquisa.

Em relacdo aos processos que dao suporte, ficou evidenciado que se
concentram basicamente em parte dos processos de apoio, quais sejam: Financeiro;
Contabil; Logistico e Gestao de Pessoas. Essa visao foi reforcada com a realizacéo
do estudo de caso na CAGECE. Assim como as demais companhias de

saneamento, a CAGECE também ndo contemplou 0s seus processos principais no
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escopo da implantacao do sistema ERP, sendo que no caso particular da CAGECE,

foi uma deciséo intencional, relatada na andlise de resultados.

Sobre o atendimento as necessidades ou aderéncia das funcionalidades
disponiveis e utilizadas nos sistemas ERP em relagdo os processos das CESBs,
verificou-se que os houve uma avaliagdo positiva por parte dos gestores da area de
controladoria das companhias. A Tabela 09 explicitou de forma mais evidente esses

resultados:

Para todos os processos a escala média obtida foi superior a 4,20 pontos,
resultado este que confirma a aderéncia das funcionalidades utilizadas aos
respectivos processos que dao suporte. Essa visdo foi confirmada no estudo de
caso realizado na CAGECE. Na entrevista com o Gerente de Controladoria, o
mesmo elencou para cada processo suportado pelo sistema ERP varias melhorias

proporcionadas, dentre as quais podem-se citar:

* Fluxo de Caixa : houve uma melhoria do processo de gerenciamento

do caixa;

* Fundo Rotativo : possibilitou a mudanga no processo de gestao dos

recursos disponibilizados para as Unidades de Negécio da CAGECE,
facilitando o controle dos recursos financeiros por parte da geréncia

financeira;

e Contas a Pagar : houve uma reducdo no tempo de pagamento aos

fornecedores, e, por conseguinte, uma reducdo no valor dos juros e

multas pagas por atraso pela CAGECE aos fornecedores;

+ Solicitacdo e Prestacdo de Contas de Adiantamento d e Viagem:

houve uma reducdo no tempo gasto para execucdo desse processo.
Além disso, houve reducdo no uso de papel (formularios de solicitacao
e prestacdo de contas) ja que todo o processo foi automatizado, desde

o pedido, passando pela aprovacédo, liberacdo, culminando com a
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prestacdo de contas. Outra melhoria verificada foi o aumento do
controle sobre os valores pagos;

e Controle de Contratos : houve um ganho substancial na gestdo dos

contratos;

 Compras : utilizacdo dos controles necessarios ao gerenciamento da
figura prevista na legislacdo denominada “Ata de Registro de Preco”
gue permite o abastecimento, a partir de um cadastramento prévio,
atraveés de fornecedores que ofertam 0os menores precos para uma lista

de produtos demandados pelo érgéo publico; e

» Contabilidade de Custo do Produto __: a principal melhoria proveniente

da utilizacdo do Sistema ERP em relagcdo ao sistema adotado
anteriormente foi o aumento do controle a partir do maior nivel de

detalhe obtido com a geracgéo da informacéo.

Assim, diante das analises realizadas € possivel afirmar que as
funcionalidades disponiveis nos sistemas ERP se ade rem aos processos

transacionais das CESBs que participaram da amostra

Essa conclusdo corrobora o pressuposto inicial de que as funcionalidades
disponiveis nos sistemas ERP se aderem aos principais processos transacionais das
CESB:s.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa foi “identificar os resultados

percebidos por usuarios dos sistemas ERP a partir d a sua utilizacao

Ressalta-se que essa verificagdo se deu exclusivamente a partir das
respostas fornecidas pelos os usuarios-chave da CAGECE, no estudo de caso

realizado.
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A Tabela 13 sinalizou para a concordancia a respeito das afirmacdes feitas

sobre os resultados proporcionados a partir da utilizacao dos sistemas ERP.

Embora tenha havido discordancias pontuais sobre algumas afirmacdes
propostas, além da sinalizagdo do gestor da &rea de Controladoria da CAGECE de
gue alguns problemas foram percebidos por ele e por parte dos usuarios-chave a
partir da utilizacdo do sistema ERP, mesmo apos a fase de estabilizacdo de alguns
modulos, esses fatos ndo impediram uma avaliagdo positiva e o reconhecimento das
melhorias proporcionadas pelo sistema ERP por parte do Gerente de Controladoria,
dos usuérios-chave da CAGECE, e, de uma forma indireta, dos gestores da area de
controladoria das CESBs quando confirmaram a aderéncia das funcionalidades

disponiveis nos sistemas ERP aos processos existentes nas CESBs.

Assim, diante das analises realizadas é possivel afirmar que a utilizacédo
dos sistemas ERP propiciou uma melhoria na gestdo d  0s principais processos
transacionais das CESBs . Essa conclusdo corrobora o pressuposto estabelecido

inicialmente.

O quarto e ultimo objetivo especifico foi “identificar os fatores que

interferem nos resultados percebidos com a utilizag ao dos sistemas ERP .

Conforme Tabela 14, descrita anteriormente, cinco dos sete fatores
relacionados no questionario aplicado juntos aos usuarios-chave da CAGEE

obtiveram a concordancia dos mesmos.

O fator com maior nivel de concordancia foi o que aponta a falta de
capacitagdo dos usuarios antes e durante a fase de utilizacdo dos sistemas ERP
como responsavel pelos erros de lancamento de dados, fato que prejudica a
performance do referido sistema, tendo obtido 81,37% de concordancia. Ressalta-se

que essa visao foi corroborada pelo Controller da CAGECE quando sinalizou que
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dentre os problemas gerados a partir da utilizacdo do sistema ERP, conforme ja

explicitado nos resultados da pesquisa foram:

* Geracdo de informacdes inconsistentes que, de uma maneira geral,
estdo relacionados aos langcamentos errados realizados por parte dos

usuarios;

* Retrabalho no lancamento de informacdes, principalmente em funcao
da necessidade de ajustes nos dados imputados no sistema por parte

dos usuarios.

Embora ndo esteja entre os fatores apontados com maior frequéncia de
concordancia por parte dos usuarios-chave, tendo obtido apensas 50,98%, esta o
gue associa 0S provaveis prejuizos na utilizacdo do sistema ERP, impedindo que
melhorias sejam implantadas em tempo habil, & dependéncia do seu fornecedor.
Como j& explicitado nos resultados da pesquisa, pelo fato da relacdo com o
fornecedor se restringir a area de Tl das organizacfes e ao gerente de implantacao
do projeto ERP, normalmente, os usuarios desconhecem as eventuais dificuldades
provenientes dessa relagcéo. Isso pode explicar o baixo nivel de concordancia em
relacdo aos demais fatores citados. Entretanto, na entrevista realizada com o
Gerente de Controladoria da CAGECE foi identificado que esse fator tem

influenciado sobremaneira os resultados do sistema ERP, a partir da sua utilizacao.

Assim, diante das andlises realizadas pode se afirmar que o
desconhecimento dos usuérios e a relagdo com o forn ecedor dos sistemas
EPR interferem negativamente nos resultados percebi  dos com a sua utilizacéao

Essa concluséo corrobora o ultimo pressuposto estabelecido.

6.3. Contribuicbes do Estudo
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A realizacdo dessa pesquisa trouxe informacdes relevantes sobre como as
Companhias Estaduais de Saneamento Basico tem utilizado os sistemas ERP na

sua gestéo.

A respeito do nivel de utilizacdo dos sistemas ERP, verificou-se na
perspectiva “Pessoas” gue nem todos os niveis hierarquicos das CESBs que fizeram
parte da amostra utilizam essa ferramenta, além disso, na perspectiva “Processos”
constatou-se que apenas uma parte dos processos de apoio das CESBs séo
suportados por esses sistemas. Assim, diante dessas conclusdes pode-se apontar
como uma das contribuicdes desse estudo a sinalizagdo para os gestores da area
de controladoria e de Tl das CESBs que essa ferramenta pode ser melhor explorada
pelas CESBs no apoio a gestdo do processos para o desenvolvimento das suas
estratégias, sobretudo, porque a pesquisa também evidenciou um baixo nivel de
utilizacdo quando o propdsito do uso dos sistemas ERP é apoiar as estratégias para
aumento da competitividade, tdo importante no contexto atual do setor de

saneamento basico.

Mesmo com os resultados apresentados a respeito dos niveis de utilizacédo
dos sistemas ERP e com os problemas apontados pelo Controller da CAGECE,
quando da utilizacdo dos referidos sistemas, verificou-se uma melhoria geral na
gestdo dos processos da CAGECE. Esse aspecto reforca a justificativa da adocéo
de uma ferramenta de Tl com as caracteristicas encontradas nos sistemas ERP.
Essa constatacdo pode ser utilizada como ponto de partida para uma discussao
sobre a possibilidade de ampliagcdo do escopo dos sistemas ERP adotados pelas
CESBs, que, como observado na pesquisa, apenas contemplou parte dos seus
processos de apoio, dentre eles: financeiro, contabil, logistico e gestdo de pessoas.
Essa decisdo pode potencializar os resultados e os beneficios proporcionados pelo

uso da ferramenta.

Além disso, mesmo com as melhorias observadas, o sistema nao foi capaz de
eliminar a utilizagdo de sistemas e/ou controles paralelos. Esse fato induz a uma

reflexdo sobre o papel e atuacdo da area de Tl e de Controladoria das CESBs, a fim
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de que possam ampliar o uso dos sistemas ERP, a partir de uma maior
compreensao dos motivos pelos quais esse fato esta acontecendo.

O estudo também evidenciou que a capacitacdo dos usuarios-chave para
utilizacéo da ferramenta, antes e durante a utilizagdo € decisiva para o sucesso do
projeto e para os resultados proporcionados pelo sistema ERP. Isso sugere aos
gestores da area de Controladoria, TI e RH a necessidade de elaboracdo de um
curso de capacitacdo continuado para diminuir os erros de langcamentos permitindo o

uso adequado da ferramenta.

Portanto, diante das evidéncias acima apresentadas, esse estudo podera
direcionar a atuacéo dos gestores das CESBs, no sentido de aprimorar 0 uso dessa
ferramenta. Além disso, podera ser utilizado pelas demais Companhias de
Saneamento Basico que nao utilizam sistemas ERP para gestdo de seus processos,
como fonte de informacdo sobre resultados reais que essa ferramenta pode trazer,

bem como eventuais problemas enfrentados a parti da sua utilizac&o.

Por se tratar de um estudo pioneiro para o setor de saneamento basico, dado
o tempo de utilizacdo dessa ferramenta, espera-se que essa pesquisa contribua
para 0 meio académico, em funcdo da reunido de um vasto referencial bibliografico
envolvendo dados relativos ao setor de saneamento basico e conceitos sobre TI;
sistemas de informacgfes; sistemas integrados de gestdo e sistemas ERP. Além
disso, os resultados desse trabalho poderdo servir de base para que outros
pesquisadores possam desenvolver estudos correlatos, contribuindo para que as
Universidades realizem um de seus principais papéis que € o de promover 0
desenvolvimento da sociedade, oferecendo solugbes para o0s problemas

emergentes.

6.4. Limitacdes da Pesquisa
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E importante destacar que em fungdo da n&o participacdo de todas as
Companhias Estaduais de Saneamento Basico que utilizam sistemas ERP na sua
gestao, e pelo fato de ter utilizado apenas uma Unica empresa de saneamento para
realizacdo do estudo de caso essa pesquisa possui restricbes quanto a

generalizagédo de seus resultados e conclusodes.

A pesquisa nao abordou questbes relativas a integracdo dos sistemas ERP
com os demais sistemas informatizados utilizados pelas CESBs, que, de forma
direta ou indireta pode interferir nos resultados percebidos pelos usuarios-chave dos
sistemas ERP.

Por fim, a presente pesquisa tem carater descritivo-exploratério, ndo tendo a
pretensdo de esgotar todas as questbes sobre o tema, podendo servir, com ja

mencionado anteriormente, para a realizacdo de trabalhos futuros.

6.5. Proposicdes

Como estudo futuro, a partir das conclusbes obtidas com essa pesquisa,
propde-se a analise do papel da controladoria e da area de Tl como agentes
responsaveis pela potencializacdo dos resultados proporcionados pelo uso dos

sistemas ERP.
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APENDICE

Apéndice A — Questionario Aplicado junto aos Gestores da Area de
Controladoria da CESBs - 22 Etapa — Parte | — Levantamento

—

u F MESTRADQ PROFISSIONAL

Questionario

Identificacdo da Empresa:

Razao Social:

Nome Fantasia: UF:

Nome do Pesquisado:

Cargo:

Telefone:

E-mail:

1) A empresa adota o Enterprise Resource Planning (ERP) como ferramenta de Tl para
gerenciamento dos processos transacionais?

[]Sim
[ ] Nao

Caso a resposta tenha sido “Sim’, responda as demai s questdes da pesquisa.

2) Em qual fase se encontra a adocéo do sistema ERP na empresa?
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[ ] Selecéo

[ ] Implantacdo

[] Utilizacdo a menos de 02 anos
[] Utilizag&o entre 02 e 05 anos
[] Utilizac&o a mais de 05 anos

3) Qual é o nome do sistema ERP escolhido pela empresa?

4) Qual é o nome do fornecedor do sistema ERP?

5) A empresa estd disposta a participar de uma pesquisa académica do Mestrado
Profissional em Controladoria da Universidade Federal do Ceard sobre a andlise da
utilizacdo de sistemas ERP na gestdo das Companhias Estaduais de Saneamento Basico?

[ ] Sim
[ ] Nao
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Apéndice B — Questionario Aplicado junto aos Gestores da Area de
Controladoria da CESBs - 22 Etapa — Parte Il — Survey

Universidade Federal do Ceara

Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e
Contabilidade

Mestrado Profissional em Administracéo e Controladoria

Questionario

/ /

Data do Preenchimento

Identificacdo da Empresa e do Respondente:

Razao Social:

Nome Fantasia: UF:

Nome do Respondente:

Telefone: Fax:

E-mail:

Instrucdes Gerais

Esse questionario constitui um dos instrumentos de coleta de dados adotados para realizagdo de uma
pesquisa académica do Mestrado em Administracdo e Controladoria da Universidade Federal do Ceara.

O principal objetivo é verificar o nivel de utilizagdo dos sistemas ERP nas Companhias Estaduais de
Saneamento Béasico (CESBs), no que tange a pessoas e processos. Esses dados ajudardo a construir
um panorama sobre o nivel de utilizacao dos sistemas ERP nas CESBs, para possibilitar ao pesquisador,
aprofundar-se, posteriormente, em um estudo de caso nhuma das Companhias Estaduais de Saneamento
Béasico do Brasil.

Anteriormente fora enviado um primeiro questionario cujo objetivo foi identificar quais Companhias
Estaduais de Saneamento Basico utilizam os sistemas ERP para gestdo do seu negocio. As empresas
que afirmaram utilizarem o sistema ERP e demonstraram interesse em participar da pesquisa, receberao
este questionario, a fim de que possam dar sua contribuigdo para consecucao dos objetivos propostos.

As questbes abaixo enumeradas dizem respeito ao sistema ERP utilizado na gestdo da sua empresa.
Portanto, o respondente devera se deter especificamente ao sistema ERP adotado pela empresa, ndo
devendo se referir a qualquer outro sistema utilizado pela companhia.

Ressaltamos que os dados coletados ndo serdo utilizados de forma individual, e sim, de forma
coletiva, tendo sua confidencialidade assegurada.

Em virtude da proximidade do prazo limite para conclusdo da pesquisa, solicitamos que o
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guestionario seja respondido e enviado no prazo de 1 0 (dez) dias a partir do recebimento deste,
para o Fax: (85) 3101.1822, ou, preferencialmente, para os e-mails:

adalberto@cagece.com.br ou adalbertonapoleao@gmail.com

Destacamos que, apds o término da pesquisa, sera enviado para cada empresa participante, um
resumo dos resultados obtidos sobre a utilizacdo dos sistemas ERP na gestdo das Companhias
Estaduais de Saneamento Basico, inclusive o estudo de caso feito na Cagece — Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara.

| — Perfil do Respondente

1) Em que faixa etéria vocé se enquadra?

a) Até 20 anos D
b) De 21 a30 anos D
c) De31a40anos ()
d) De 41 a 50 anos (D
e) Acimade 51 anos D
2) Qual o seu nivel de escolaridade?

a) Pos-graduado D
b) Superior D
c) Técnico (H)
d) Médio ()
e) Fundamental D

Caso tenha marcado a letra “a” ou “b” da pergunta a cima, responda a pergunta 3.
Caso contrario, responda a partir da pergunta 4.

3) Qual curso de nivel superior vocé concluiu?

7) Ha quanto tempo vocé utiliza o sistema ERP adotado pela companhia (em meses)?
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Il — Caracteristicas da Empresa

8) Indique quais servigos abaixo relacionados sédo prestados pela empresa? Caso seja
necessario marque mais de uma opc¢ao.

a) Abastecimento de agua potavel D
b) Esgotamento sanitario (H)
c) Limpeza urbana e manejo de residuos sélidos D
d) Drenagem e manejo das aguas pluviais urbanas D
e) Outros ()}

9) Indique o nivel de faturamento bruto que a empresa obteve em 20087
a) Abaixo de R$ 100 milhGes D
b) Entre R$ 101 e R$ 200 milhdes  ([_])
c) Entre R$ 201 e R$ 300 milhdes  ([])
d) Entre R$ 301 e R$ 400 milhdes  ([])
e) Entre R$ 401 e R$ 500 milhdes  ([])
f)  Acima de 501 milhdes (H)

10) Qual a abrangéncia de atuacdo da empresa, considerando os municipios atendidos?

N° de municipios que a empresa opera  ( )
Total de municipios do Estado ( )
Abrangéncia de atuacéo % ( )

11) Quantos empregados proprios possui a empresa?

12) Quantas licencas de utilizacdo do sistema ERP possui a empresa?

[Il — Dimensao Pessoas

13) Na sua percepcdo quantos empregados deveriam fazer uso do sistema ERP em termos
percentuais e quantos efetivamente o utilizam em cada nivel hierarquico da companhia em
termos percentuais?

Nota: E necessario que vocé indique essa percepgao para todos o0s niveis
hierarquicos da companhia. Ressalta-se que essa and lise diz respeito aqueles
empregados que nhecessitam utilizar o sistema ERP pa ra realizacdo de suas
atividades, quer seja para inclusdo de dados; reali  zacgéo de consultas e/ou impressao
de relatérios gerenciais para acompanhamento e cont  role de determinado processo
da companhia, sendo assim, considerados usuérios-ch ave.

Exemplo:
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Deveriam fazer Quantos
Nivel Hierarquico uso do Sistema ' _efetivamgnte
ERP (%) utilizam o Sistema
ERP (%)
Presidente 100% 0%
Diretor 100% 60%
Assessor 100% 75%
Gerente 80% 65%
Coordenador 100% 70%
Supervisor 100% 90%
Analista 80% 60%
X X
Deveriam fazer Quantos
., L uso do Sistema efetivamente
Nivel Hierarquico ERP (%) utilizam o Sistema
ERP (%)

14) Atribua uma nota de 1 a 5 para indicar a frequéncia com que propésito, na sua
percepcao, o sistema ERP é utilizado por cada nivel hierarquico da companhia?

Nota: Para preencher esta pergunta, € necessario tr  anscrever para a coluna “Nivel
Hierarquico”, os niveis hierarquicos indicados na p ergunta anterior.

Legenda:
1 - Nunca
2 — Raramente
3 — As vezes
4 — Frequentemente
5 — Sempre
Propésito

, Apoio as Apoio a Apoio as Outros Outros Outros
Nivel estratégias tomada de | operacdes | propdsitos | propésitos | propésitos
Hierarquico para deciséo e 1 2 3

vantagem empresarial | processos
competitiva

(. bl c Hy g c )y )y )y )
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C ) | ) )| )y )« )
(. > c )y H)yrpc )ypc H)ypc )
C ) | ) )| )y )« )
(. > c )y H)ypc )ypc H)ypec )
C ) | ) )| C )y )« )
(. > c )y H)ypc )ypc H)ypec )
C ) | ) )| C )y )« )
(. > c )y H)ypc )ypc H)ypec )
C ) | ) )| C ) )|« )
(. > c )y H)yrpc )ypc H)ypec )
C ) | ) )| )y )« )
( > c Hy 1 c H)yrc )y H)ypc )

IV — Dimensao Processos

15) Mesmo com a utilizacdo do sistema ERP, a companhia ainda utiliza sistemas
informatizados isolados?

sim (1) Nao ()

Atencdo! Caso tenha respondido “Sim” responda a per gunta seguinte. Caso tenha respondido
“N&o” responda a pergunta 17.

16) Quais os sistemas informatizados a companhia utiliza atualmente, além do sistema
ERP?

Exemplo: Sistema de Protocolo; Controle de Combustivel da Frota e etc.

A pergunta a 17 estd dividida em quatro partes. Na Parte | o respondente indicara se as
funcionalidades listadas na tabela abaixo estdo disponiveis no sistema ERP adotado pela
empresa. Caso vocé indique que a funcionalidade ndo esteja disponivel ndo sera necessario
responder os demais itens para essa funcionalidade.

Nota 01: as linhas em branco da coluna “Funcionalid ades” deverao ser preenchidas pelo respondente
caso existam outras funcionalidades disponiveis no sistema ERP adotado pela empresa néo listadas na
tabela abaixo.

Nota 02: Para efeito dessa pesquisa, “disponivel” s ignifica dizer que a funcionalidade esta implantada e
apta a ser utilizada pelos usuérios da empresa.

Caso a resposta da Parte | seja “Sim” o respondente devera indicar na Parte Il da tabela, se
as funcionalidades disponiveis séo utilizadas pela empresa (usuarios dos respectivos
processos/areas).

Caso a resposta da Parte 1l seja “Sim” o respondente devera indicar na Parte Ill o seu grau
de concordancia quanto ao atendimento da funcionalidade as necessidades da empresa e o
propésito para qual foi criada, considerando o seu padrdo de funcionamento e o
cumprimento de todas as normas exigidas pela empresa. Caso a funcionalidade NAO
ATENDA as necessidades da empresa, assinale a op¢éo 1. Caso a funcionalidade ATENDA
PLENAMENTE as necessidades da empresa, assinale a opcdo 5. Vocé pode assinalar
qualquer opc¢do intermediaria que identifique sua concordéancia ou ndo com relacdo ao
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atendimento as necessidades. A opcéo indiferente pode ser escolhida caso vocé néo tenha
condicbes de avaliar a questao.

Caso a resposta da Parte | seja “Sim” e da Parte Il seja “Nao” o respondente devera apontar
na Parte IV as provaveis razdes para a nao utilizacdo da funcionalidade por parte dos
usuarios dos respectivos processos/areas.

Legenda: Parte lll
1 — Nao Atende 2 — Atende Parcialmente 3 — Indiferente 4 — Atende 5 — Atende Plenamente

Atencéo!
Caso vocé nao tenha condi¢gbes de responder a pergunta a seguir isoladamente, gentileza,

se reportar ao gestor de cada processo/area, a fim de obter as informacdes de que
necessita.
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17) Quais funcionalidades estdo disponiveis no sistema ERP adotado pela empresa (Parte I)? Das funcionalidades disponiveis, quais séo
efetivamente utilizadas pela empresa (Parte 11)? Das funcionalidades utilizadas, indique o seu grau de concordancia quanto ao atendimento da
funcionalidade as necessidades da empresa e o0 proposito para qual foi criada (Parte 1lI)? Aponte as razbes para a ndo utlizacdo das
funcionalidades por parte dos usuarios (Parte 1V)?

Area Financeira —

'Partei I Parte Il Parte Il Par~te [\ _
Processos  |Funcionalidades Dlspo?nlvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte a&ﬁ;‘;‘; %Zra anao
Sim | Ndo | Sim [Ndo | 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Planejamento orcamentario CH{CDH|[CD|[CD|CD|CD]|@CD] @] @D
Execuc&o orcamentéaria Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O
Controle orcamentario ChH | | @[ O] Ch | Ch | O | Ch | Ch
Fluxo de caixa Ch | O | @ | Ch | O] @ | O] O] O
Contas a receber (EEEEIEEIEIEIEEIE )
Contas a pagar ChH | O | O[O @Ch | Ch | O Ch ] @Ch
Movimentacdo bancaria ChH | | @[ O] Ch | Ch | O | Ch | Ch

Solicitac&o de adiantamento de (EEEEEEEREEIEEEEEEEEE N N()

Financeiro viagem

Prestacdo de contas Q) | O [ C) [ [ Ch | Ch | Ch | Ch | D

Gestdo de contratos (I EEEEEEIEEEEEEEEEEEEEEEEm)

(EEEEEEEEEIEE RN N Rm)

(IR EEEEIEEEEE N Em)

(EEEEEEEEEEIEE RN N Nm)

(IR EEEEIEEEEE )

(EEEEEEEEEEIEE RN N Nm)

QOO O | O[O [ | O] O




Area de Controladoria/Contabilidade —
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Parte | Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlspc;mvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriii%%?) %a;‘ra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Livros fiscais (EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
Razdo: balancete diario (EEEEIEEIEIEIEEI e E )
Ativo fixo/patrimonio Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O
Contabilidade de custo do produto | (L) | (L) | (L) | ) | ) | @) | @) | @D | @D
(direto/indireto)
Corgposicéo do custo dos| (L) | )| | @ | || O | | QD
produtos
Simulagao tarifaria (EEEEIEEIEIEIEEIE )
o Ch | O | @ | Ch | O] @ | O] O] O
Contabil (EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEI e E )




Area de Logistica —
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Parte | Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlspc;mvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriii%%?) %a;‘ra anao

Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?

Solicitagdo de compras (EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)

Cotacdo de prego (EEEEIEEIEIEIEEI e E )

Pedido de compra Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O

Recebimento de mercadoria (EEEEIEEIEIEIEEIE )

antr_qloflé de qualidade de produto | (L) | (L)) | ) | ) | ) | @) | @) | @ | @O

adquirido

Selecéo de fornecedores (EEEEIEEIEIEIEEIE )

Estoque: cadastros de produtos e | (L)) | (L) | (L) | @) | ) | @D | @ | O | @D

fornecedores

Movimentacdo ~ de  estoque: | (L) | (L) | D) | O | @) | @D | @) | @) | @D

Logistico reqmsq;;cjes

Inventario (EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)

Gestao de frota (EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEI eI e E )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
Ch | O | @ | Ch | O] @ | O] O] O
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEI e E )




Area de Pessoas —
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Parte | Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlspc;mvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriii%%?) %a;‘ra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Folha de pagamento (EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
Ponto eletronico (EEEEIEEIEIEIEEI e E )
Recrutamento Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O
Selegéo (EEEEIEEIEIEIEEIE )
Treinamento (EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
Avaliagéo de desempenho (EEEEIEEIEIEIEEIE )
Pesquisa salarial Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O
Avaliagéo de cargo (EEEEIEEIEIEIEEIEE )
Gestiode | Avaliagdo de competéncias OOO0OOoo0Ol0o 000
pessoas Medicina e seguranca do trabalho | (D) | () | ) [ @) | @) | @) | @) [ @) | )
Planejamento de necessidadede | (L)) | (L) | L) | @) | ) | @) | @ | O | @D
recursos humanos
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEI eI e E )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O
(EEEEIEEIEIEIEEI e E )




Area de Producgéo de Agua —

215

Parte | Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlspc;mvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriizzgf) %a;‘ra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Planejamento e Controle da | (L)) | (L) | ) | ) | @) | @ | @) | @ | @D
Producdo: necessidade recursos
materiais
Planejamento e Controle da | (L)) | (L) [ ) | ) | @) | @ | @) | @ | @D
Producdo: necessidade recursos
humanos
Previso de producéo (I EIEEIEEIEEIEEI e E )
Previsdo de distribuicao ChH | | @[ O] Ch | Ch | O | O] Ch
Producao Ordem de producao Ch | @ | @) [ @D | Ch | Ch | Ch | Ch | Ch
ChH | | @[ O] O | Ch | O | O] Ch
ChH | @O | @) [ @] O | Ch || Ch | Ch
ChH | O | O[O @Ch | Ch | O | Ch ] @Ch
ChH | | @[ O] O | Ch | O | Ch | Ch
ChH | O O[O Ch | Ch || O] @
ChH | | @[ O] O | Ch | O | Ch | Ch
ChH OO [ OO Ch O Ch] @




Area de Manutencéo —
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Processos Funcionalidades

Parte |

Parte Il

Parte Il

Parte IV

Disponivel

?

Utiliza?

Atende as necessidades?

Sim | N&o

Sim | N&o

1 [ 2 [ 3 ] 4 |

5

Aponte as razdes para a ndo
utilizacao da
funcionalidade?

Ordem de servico

()

()

Ch |

Ch | O | O | O

()

Composicdo do
Servicos

()

()

()R

() IO ) D (O R ()

()

Planejamento de
preventiva

manutencao

D

D

(RN

QO | O | O

D

()

()

Ch | D

Ch | O | O | D

()

Manutencédo

()

()

Ch |

Ch | O | O | D

()

()

()

Ch | D

Ch | O | O | D

()

()

()

Ch |

Ch | O | O | D

()

()

()

Ch | D

Ch | O | O | D

()

()

()

Ch |

Ch | O | O | D

()

()

()

Ch | D

Ch | O | O | D

()

()

()

(RN

Q) | O | O | A

()




Area de Controle da Qualidade —
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Parte | Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlspc;mvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriii%?) %a;‘ra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Registro das andlises OO OO O O[O0 0
Estatistica das anlises OO OO O o000
Cadastro de néo conformidades [ () [ (O [ [O) [ O [ O [ O [ O [ O)
Oportunidades de melhoria OO O oo O oo 00
Solicitacdo de acéo corretiva
Solicitacdo de acao preventiva (EIEIEEIIEIIE eI ()
Controle de documentos | (L) | (L) [ (L) | ) | @) | @) | D | @ | @D
(documentos para consulta em
Controle de termos de legislacdo e normas
Qualidade exigidas)
Controle de registros (formularios | (L) | Ch | ) | ) | D | D | D | D | @D
da qualidade)
Ch [ Ch | )| O | O O[O | )| O
Ch O || O | O | O[O | )| O
(I IEIEEIEIIE eI ()
Ch O || O | O | O[O | )| O
(EIEIEEIEIIEIEEIEE ()
Ch [ O | )| O | O] Ch | O O | O




Area Comercial —
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_Parte I Parte I Parte llI Parte IV
Processos Funcionalidades Dlsp%n|vel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriii%%?) %a;‘ra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Cadastro de cliente Ch | Ch | O || | | O] Ch]| Ch
Faturamento ChH | | @[ O] Ch | Ch | O | Ch | Ch
Registro da Arrecadacéo Ch O || O | O | O[O | )| O
Ordem de servico (HEEEEEEEEEEEE e e EE )
Acompanhamento de realizacdo | (L) | (L)) | (L)) | (L) | ) | @) | @) | @) | @D
dos servigos
Follow-ug) I(gere)znciamento do| )| ||| || @] @] @D
C iali contato do cliente
Go O 0 0 0 0 0000
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEIE )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEI e E )




Area de Planejamento, Engenharia e Obras —
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Parte | Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlspc;mvel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriii%%?) %a;‘ra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Planejamento fisico de obras: | (L) | (L) | ) | @) | ) | @D | @ | ) | @D
cadastro de obras
Planejamento financeiro de obras: | (L) | (L) | ) | ) | @ | D | O | @ | @D
or¢camento
Obras: ~ acompanhamento  da O OO O || OO | O | O
execucao
Projetos: cadastro e elaboragdo | (L)) | (L) | (L)) | @) | @ | D | D | D | @D
Engenharia de projetos
Desapropriagao: avaliagao (EEEEIEEIEIEIEEI e E )
(HEEEIEEIEE eI E R
Ch | O | @ | O] O] @ | O] O] O
(EEEEIEEIEI eI e E )
(EETEIEEIIEIEIEEIIEIEEm)
(EEEEIEEIEIEIEEI e E )




Area Juridica —
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_Parte I Parte Il Parte Il Parte IV
Processos Funcionalidades Dlsp%n|vel Utiliza? Atende as necessidades? Aponte austilriiz(:;%?) %a}dra anao
Sim [ Ndo | Sm|[Ndo| 12 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 funcionalidade?
Acompanhamento de Licitag&o Ch O | )| O | O | O[O | )| O
Gestédo do contencioso (HEEEEEEEEEEEEEEEEEE RN
(acompanhamento de processos
Juridico em litigio)
Ch | Ch | O | @ | | | O] Ch ]| CDh
Ch | Ch | O | @O | | | Ch| Ch]| Ch
Ch | Ch | O | @ | O] | O] Ch ]| Ch

X

X
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Contabilidade

Universidade Federal do Ceara
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e

Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria

Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada

Identificacdo da Empresa e do Respondente:

Data do Preenchimento

Razao Social:

Nome Fantasia:

UF:

Nome do Respondente:

Telefone:

Fax:

E-mail:

| — Perfil do Respondente

1) Em que faixa etaria vocé se enquadra?

a) Até 20 anos

b) De 21 a30 anos
c) De 31 a40anos
d) De 41 a 50 anos
e) Acimade 51 anos

2) Qual o seu nivel de escolaridade?
a) Pos-graduado

b) Superior
c) Técnico
d) Médio

e) Fundamental

Caso tenha marcado a letra “a” ou “b” da pergunta a

Ch
Ch
()
()
()

Ch
Ch
Ch
()
()

3. Caso contrério, responda a partir da pergunta 4.

3) Qual curso de nivel superior vocé concluiu?

cima, responda a pergunta
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6) Esta ha quanto tempo no seu cargo atual (em meses)?

8) Qual foi 0 seu papel na fase de implantacdo do sistema ERP? Qual o seu papel
atualmente na fase de utilizacdo do sistema ERP?

Il — Uso dos Sistemas ERP no Suporte a Gestdo dos Princi pais Processos
Transacionais (no processo de gestdo de toda a organizacgio)

9) Quais os mdbdulos fizeram parte do pacote adquirido pela empresa? Todos os
maodulos adquiridos estao sendo utilizados?

10) Houve melhorias na gestdo dos processos a partir da utilizagcdo dos sistemas
ERP? Quais? Os beneficios esperados pela utilizacdo do sistema estdo sendo
obtidos? (Por que néao?)

11) Ha algum processo na companhia ndo suportado pelo sistema ERP?

12) De acordo com a sua percepcao, as funcionalidades existentes no sistema ERP
suportam 0s processos contemplados, havendo uma aderéncia entre procesos e
sistema, que ajuda na tomada de decisdo? Em caso afirmativo, isso se aplica aos
principais processos da companhia?

13) Quais problemas surgiram ou estédo surgindo na fase de utilizacdo? Como foram,
ou estdo sendo solucionados?

14) Que mudancas subtanciais nos processos da organizacdo ocorreram, a partir da
utilizacdo do sistema ERP, visando o atingimento dos objtetivos organizacionais ou ao
aproveitamento de novas oportunidades no setor de saneamento basico?

15) Na sua percepcao, as decisbes na companhia se tornaram mais seguras em
funcdo do aumento da confiabilidade e transparéncia das informacgfes, a partir da
utilizacdo do sistema ERP?

16) O sistema trouxe alguma oportunidade para mudancas em procedimentos? O
sistema trouxe alguma nova idéia sobre como realizar algum procedimento especifico?

17) E possivel relacionar a utilizagdo do sistema ERP com a melhoria no desempenho
da empresa?

19) E possivel relacionar a utilizacdo do sistema ERP com a melhoria na
competitividade da empresa?
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Apéndice D — Questionario Aplicado junto aos Usuarios  -Chave da
CAGECE - 42 Etapa — Estudo de Caso

Universidade Federal do Ceara

Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e
Contabilidade

Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria

Questionéario

/ /

Data do Preenchimento
| — Perfil dos usuérios -chave

1) Em que faixa etaria vocé se enquadra?

a) Até 20 anos (H)
b) De 21 a30 anos (H)
c) De 31 a40 anos ()
d) De 41 a50 anos (H)
e) Acimade 51 anos (H)
2) Qual o seu nivel de escolaridade?

a) Pos-graduado (H)
b)  Superior (H)
c) Técnico (H)
d) Médio )
e) Fundamental (H)

3) Possui quanto tempo de empresa (em meses)?

4) Vocé é empregado do quadro préprio ou terceirizado?
Proprio ()  Terceirizado (H)

Atencdo! Caso tenha respondido “Terceirizado” respo nda a pergunta 5 e a partir da
pergunta 9. Caso tenha respondido “Préprio” responda a parti r da pergunta 6 .

5) Qual cargo vocé exerce na companhia como Terceirizado (a)?

6) Vocé exerce atualmente cargo comissionado na empresa (apenas para os empregados do
quadro préprio) ?

sim () Nao ()

Atencéao! Caso tenha respondido “Sim” responda a per gunta 7. Caso tenha respondido
“N&o” responda a partir da pergunta 8.

7) Qual cargo comissionado vocé exerce atualmente na empresa? (apenas para 0s
empregados do quadro préprio) ?

a) Diretor ()




Diretor Adjunto
Assessor
Gerente
Coordenador
Supervisor IV
Supervisor Il

Encarregado de Nucleo

Outros

()
()
()
()
()
()
()
o
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8) Qual cargo efetivo vocé exerce atualmente na empresa? (apenas para os empregados do
quadro préprio) ?

a)
b)
c)

Analista de Gestao

Analista Quimico
Advogado
Engenheiro
Bidlogo

Gedlogo

Médico

Técnico Administrativo-Operacional
Assistente Administrativo-Operacional
Assistente Administrativo-Financeiro
Auxiliar Administrativo-Operacional

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

9) Esta ha quanto tempo no cargo (em meses)?

10) Em qual UN/US vocé esté lotado?

11) Ha quanto tempo vocé utiliza o sistema ERP adotado pela companhia (em meses)?

12) Qual(is) M6dulo(s) do ERP vocé utiliza? Exemplo: Gestédo de Contratos; Financeiro.

13) Para que fins vocé predominantemente utiliza o ERP?

Para responder a essa pergunta vocé podera assinala
Caso tenha assinalado a letra “e” favor informar pa

sistema ERP.

a)
b)
<)
d)

e)

Manutencédo de dados (incluséo/alteracédo de dados)
Planejamento de necessidades

Controle e conferéncia

Analise de relatdrios gerenciais para tomada de

deciséo
Outros fins (

)

r mais de uma resposta.
ra que outros fins vocé utiliza o

()
()
()
()

(M)

14) Em média, com qual freqiiéncia vocé utiliza o sistema ERP?

a)
b)
c)
d)

Diariamente
Semanalmente
Quinzenalmente
Mensalmente

()
()
()
()
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e) Outros ( ) (H))
15) Estime o tempo médio gasto quando vocé utiliza o sistema ERP?
a) Menos de 30 minutos (H)
b) De 31 minutos a 1 hora (H)
c) De1l,1a?2horas (H)
d) De2,1a3horas (H)
e) De3,1a4horas (M)
f) De4,1 horas a5 horas (H)
g) Acimade 5,1 horas (H)

16) Indique a sua percepcéo do sistema ERP em relac@o aos seguintes itens.

Nota: O intervalo de 1 a 5 significa a intensidade com que vocé percebe o sistema ERP
no cargo que exerce e/ou atividades que realiza. Ao assinalar a coluna 1 vocé indicara
gue percebe o sistema ERP com a MENOR intensidade p ossivel para cada item da
guestdo. Ao assinalar a coluna 5 vocé indicara que percebe o sistema ERP com a MAIOR
intensidade possivel para cada item analisado daqu  estéo.

112(3/4]5
a) Sem importancia | [ 1| 1|11 [ 1] Importante
b) Desnecessaria [ [ || [1][1][1][ ]| Necesséria
c) N&o essencial | [ 1| [1][1][1|[]]Essencial
d) Trivial |[[ 1{[1][1][1][]] Fundamental
e) Insignificante | [ ]| [1|[1][1][] Significante
) Significa pouco p/ mim | [ 1| [ 1] [1][1][ 1] Significa muito p/ mim
g) | N&o me preocupo comisso |[ ||[1|[]|[]|[]]Preocupo-me com isso
h) Irrelevante paramim | [ ]| [ ]| ]|[1][]] Relevante para mim
i) N&o é importante p/ mim | [_]|[]1|[]|[]|[]| Importante p/ mim

Il — Resultados percebidos a partir da utilizacdo do sis  tema ERP

O conjunto das afirmac8es abaixo diz respeito a possiveis resultados percebidos por usuarios-
chave do sistema ERP adotado pela companhia, a partir da sua utilizacdo. Para cada uma das
afirmacfes indique o grau de concordancia em relacdo aos resultados percebidos com a
utilizacédo do sistema ERP na CAGECE. Caso vocé DISCORDE PLENAMENTE da afirmacéo
assinale a opcdo 1 e caso vocé CONCORDE PLENAMENTE com a afirmacdo assinale a
opcao 5. Vocé pode assinalar qualquer opgéo intermediaria que identifique sua concordancia
ou nao com relacdo a afirmacéo. A opc¢éao indiferente pode ser escolhida caso vocé nao tenha
condi¢des de avaliar a questao.

Discordo ; : Concordo
Afirmag&o Plenamente Discordo Indiferente Concordo Plenamente
1 2 3 4 5

17) | Favoreceu a uma
maior  integracio ()} () () () (H))

dos departamentos

18) | Contribuiu para a

eficiéncia e

conseglientemente

a eficacia das

atividades () () () (M) ()

desenvolvidas, a
partir da integracéo
das informacgdes

19) | Permitiu a
utilizacdo da base
tecnoldgica () () (W) (H)) (H))

existente e
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disponivel
20) | Reduziu os custos
de informética (=) (W) (W) (=) (W)
21) | Permitiu 0 acesso a
informacéo em (H)) () () (H)) ()
tempo real
22) | Reduziu a estrutura
gerencial () () () () ()
23) | Centralizou 0
controle da () () (M) () ()
informacao
24) | Aumentou a
padronizacdo dos
processos (M) (M) (M) (M) (M)
existentes
25) | Permitiu o acesso
ao sistema pela (M)} (M) (M) (M)} (M)
internet
26) | Permitiu a
integracdo com o0s
sistemas dos (H)) () () () ()
fornecedores,
clientes e bancos
27) | Favoreceu ao
planejamento e
controle das
atividades
desenvolvidas
(aquisig(”)es de (I:l) (I:l) (I:l) (I:l) (I:l)
servigos/produtos,
orgamento,
financeiro, pessoas
e etc
) Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Afirmacao PlenaTente . 3 Z Plenagwente
28) | Facilitou 0
acompanhamento
dos indicadores de (H)) (H) (H) (H)} (H)
resultados da
companhia
29) | Facilitou o processo
de tomada de (H)) ()} () () ()
deciséo
30) | Possibilitou 0
aumento do foco
sobre as atividades (H)) (H) (H) (H)} (H)
principais da
empresa
31) | Reduziu os custos
com treinamentos (H)) () () () ()
32) | Reduziu 0
retrabalno e as| () (m) () (m) ()
inconsisténcias
33) | Melhorou a
qualidade da () (M) (M) () ()
informacéo
34) | Eliminou as
discrepéancias entre ) () () ) ()

informacdes dos
diferentes
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departamentos
35) | Permitiu o acesso
e S I () () () () (m)
empresa
36) | Permitiu uma
reducdo no tempo
gasto para () (H)) () () )
realizacéo das
atividades
37) | Permitiu a
eliminacao de (), () () (), ()
sistemas paralelos
38) | Eliminou a
necessidade de
utilizacéo de
controles paralelos ©h (M) (M) ©h (M)
tais como planilhas
eletrénicas
[l — Fatores que interferem nos resultados percebidos a partir da ut ilizagdo do

sistema ERP

O conjunto das afirmac8es abaixo diz respeito a fatores que interferem nos resultados
percebidos por usuarios-chave do sistema ERP adotado pela companhia, a partir da sua
utilizacdo. Para cada uma das afirmac6es indique o grau de concordancia em relacdo aos
resultados percebidos com a utilizacdo do sistema ERP na CAGECE. Caso vocé DISCORDE
PLENAMENTE da afirmacéo assinale a op¢éo 1 e caso vocé CONCORDE PLENAMENTE com
a afirmacdo assinale a opcdo 5. Vocé pode assinalar qualquer opc¢do intermediaria que
identifiqgue sua concordancia ou ndo com relacdo a afirmacgéo. A opc¢édo indiferente pode ser
escolhida caso vocé néo tenha condi¢des de avaliar a questao.

Discordo ’ . Concordo
Afirmaco Plenamente Discordo Indiferente Concordo Plenamente
1 2 3 4 5

39) | A dependéncia do

fornecedor do

sistema ERP

prejudica a

a0 e | O (m) (m) () ()

impedindo que

algumas melhorias

sejam efetuadas

em tempo habil
40) | A falta de

capacitacao dos

usudrios antes e

durante a fase de

uilzacdo 4ol (O (m) () () ()

favorece a erros e

prejudica a

performance do

referido sistema
41) | O turn-over (alta

rotatividade) dos

usuarios na area ()} (M) (H) (M)} (H)

favorece a erros e
prejudica a
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performance do
referido sistema

42) | A inadequacdo de
algumas
funcionalidades do
sistema ERP me
obriga a utilizar () () () (H)) ()
ferramentas ou
instrumentos
paralelos
43) | A instabilidade de
algumas
funcionalidades me
obriga a utilizar
controles paralelos ©h (M) (M) ©h (M)
a fim de assegurar
a exatiddo das
informacdes
44) | A interface  do
sistema ERP
(disposicéo e
formato das telas,
menus, botdes,
descricédo de
campos) facilita a (M)} (M) (M) (M)} (M)
utilizacéo do
sistema, evitando
perda de tempo e
falha no
cadastramento de
dados
45) | As eventuais
modificacdes nos
processos
existentes na
companhia que
implicam em
alteracéo nas ©h (M) (M) ©h (M)

rotinas do sistema
ERP induzem o
usuario ao erro no
cadastramento de
informacdes




