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Resumo

A adocao de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) como alternativa para maximizar
os resultados das organizagfes tém se tornado uma pratica em varias empresas no mundo
chegando, inclusive, as Companhias Estaduais de Saneamento Basico (CESBS) no inicio
dos anos 2000. Neste sentido, o objetivo deste trabalho € analisar como as CESBs
brasileiras tém utilizado os sistemas ERP na sua gestdo. A pesquisa € descritiva de
natureza quanti-qualitativa. Para coleta de dados, aplicou-se um questionario estruturado
junto as CESBs combinado com a realizacdo de um estudo de caso em uma destas
instituicdes. Observou-se que os sistemas ERP n&o sdo utilizados por todos os niveis
hierarquicos das companhias, além de ndo serem contemplandos nos processos principais
e de apoio. Verificou-se que os sitemas sao utilizados com maior frequéncia para dar apoio
as operacdes e a tomada de decisdo, pelos niveis tatico e operacional. Constatou-se que as
funcionalidades existentes se aderem a tais processos, €, mesmo com essas restricoes
verificadas, a avaliacdo 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 brasileiras.

Palavras-chave : ERPS. Setor publico. Companhia de saneamento.

ERPS IN THE PUBLIC SECTOR: A REVIEW OF STATE COMPAN IES ON SANITATION
IN BRAZIL

Abstract

The adoption of Enterprise Resource Planning systems (ERP) as an alternative to maximize
the results of the organizations have become a practice in many companies in the world
reaching even to the State Water and Sanitation Companies (CESBSs) in the early 2000s. In
this sense, the objective is to analyze how the Brazilian CESBs have used ERP systems in
its management. The research is descriptive quantitative and qualitative in nature. To collect
data, we applied a structured questionnaire with the CESBs combined with the realization of
a case study in one of these institutions. It was observed that ERP systems are not used by
all levels of companies, and are not included in the main and support. It was found that the
systems are frequently used to support operations and decision making, the tactical and
operational levels. It was found that the existing features adhere to such procedures, and
even with these restrictions found, the assessment on the improvements made to the
management of transactional processes of CESBs was positive, showing a consistency with
the current reality of state sanitation companies Brazilian.
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1 INTRODUCAO

Segundo o relatorio de indicadores de desempenho do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) de 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
populacao brasileira ainda padece de véarias doencas associadas a deficiéncia na prestacao
dos servicos de abastecimento de 4gua e esgotamento sanitério por parte das empresas do
setor de saneamento.

As CESBs que, segundo o Relatério de Diagnostico dos Servicos de Agua e Esgotos
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2005), abastecem com &gua potavel mais de 70% dos
municipios brasileiros, precisam aperfeicoar seus modelos e processos de gestdo se
pretendem universalizar os servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitério.
Nesse sentido, 0 Manual de Saneamento (FUNASA, 2006) sinaliza que, para o saneamento
ser um instrumento de promocdo da salde pressupde a superacdo de entraves
tecnoldgicos, politicos e gerenciais. E, segundo Moreira (1996), ha espaco para a
modernizagcdo do setor, quer seja pela introducdo de novos processos técnicos, quer pela
adocao de mecanismos gerenciais e operacionais voltados para a eficiéncia.

Ao longo da ultima década, as CESBs vém aprimorando seus modelos e processos
de gestdo, por meio da adogdo de diversas técnicas de administracdo e da utilizacdo de
ferramentas de TI tais como os sistemas ERP. O objetivo € promover mudancas nos seus
negaocios, tornando-se cada vez mais eficientes, aumentando, assim, a chance de cumprir
sua missdo. 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 intuito 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, 2008).

Para Albertin (2005, p. 16), “a utilizacdo de Tl passa a ser o diferencial competitivo
da organizacdo, sendo a base para 0s processos transacionais e de decisdo, com agilidade

e flexibilidade. Essa tecnologia é utilizada para mudancas de processos, visando ao
atingimento dos objetivos organizacionais ou ao aproveitamento de novas oportunidades”.

Os sistemas ERP, segundo Souza (2000), sdo sistemas de informac@es integrados,
adquiridos na forma de pacote de software comercial, com a finalidade de dar suporte a
maioria das operagfes de uma empresa. Wood e Caldas (1999) consideram que os ERP
sdo 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 integragcdo presume o uso comum dos dados e uma consisténcia de conceitos
e processos de negoécios. Os cadastros sao unicos e compartilhados por todas as
aplicacdes e, portanto, por todas as unidades da empresa. Dessa forma, um evento real é
registrado uma s6 vez e produz efeitos em todos os processos que estdo envolvidos. A
integracdo exige maior capacidade de processamento, equipamentos mais robustos e maior
homogeneidade de tecnologias e processos de negocios.

A maior capacidade de processamento € necessaria em funcdo da movimentacéo de
maior volume de informacdes pelo sistema, em tempo real, e pela consequente necessidade
de validacdes mais complexas. A homogeneidade dos processos € o pré-requisito da
integracdo, ja que ndo ha como integrar acbes baseadas em conceitos conflitantes. Porém,
a total integracdo é 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.



Desta forma, embora os sistemas ERP tenham um papel importante e bem definido
como suporte a gestdo das organizacdes, muitos dos beneficios e resultados prometidos
podem nao ser alcancados a partir da sua utilizacdo. Ainda mais quando analisa-se seu uso
nas empresas do setor de saneamento basico que, s6 recentemente, vém adotando praticas
de gestdo mais eficientes, o que aumenta o risco do projeto.

Assim, partindo desta perspectiva este trabalho tem como objetivo analisar como as
companhias estaduais de saneamento basico brasileiras tém utilizado os sistemas ERP na
sua gestdo. Dentre 0s objetivos especificos, destacam-se: a) verificar o nivel de utilizacédo
dos sistemas ERP; b) verificar o uso dos sistemas ERP no suporte a gestdo dos principais
processos transacionais; c) identificar os resultados percebidos por usuérios dos sistemas
ERP a partir da sua utilizagdo; e d) identificar os fatores que interferem nos resultados
percebidos com a utilizacdo dos sistemas ERP.

O trabalho esta organizado de maneira a apresentar, inicialmente, o referencial
tedrico pertinente ao assunto estudado seguido dos procedimentos metodologicos
utilizados. As andlises sédo apresentadas finalizando com as consideracgdes finai.

2 O SETOR DE SANEAMENTO BASICO

As politicas governamentais para o setor de saneamento basico, principalmente até
a década de 1960, foram caracterizadas por medidas esporadicas e localizadas (IBGE,
2002). A partir de 1968, em funcdo do saneamento das financas publicas e dos diversos
fatores econémicos favoraveis a retomada do crescimento as taxas de expansdo do PIB
passaram a se situar em novo patamar (Ministério do Planejamento e Orcamento, 1995).

Em 1971, o BNH instituiu o Plano Nacional de Saneamento (PLANASA) a partir das
diretrizes e instrumentos geridos no periodo 1968/1970, dando de forma definitiva as
politicas federais para o0 saneamento e permitindo avancos consideraveis no setor
(Ministério 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 sanitério (IBGE, 2002).

Com o PLANASA e a criagdo das CESBSs, grande parte dos municipios brasileiros —
dentre aqueles que ndo possuiam servigcos proprios de agua e esgoto, bem como de
recursos para desenvolvimento, implantagdo, operagcdo e manutencdo desses sistemas —
concedeu a prestacdo desses servicos as companhias estaduais entdo criadas (Moreira,
1996).

Segundo Zveibil (2003), no fim da década de 1980,em funcdo de mudangas no
cenario politico-econdbmico que culminou com a extingdo do BNH, o setor de saneamento
basico entrou num periodo de vazio institucional. Esse quadro se confirmaria com a reducéo
dos investimentos a partir da década de 1990 (MINISTERIO DAS CIDADES, 2005).

Embora a oferta de servicos venha aumentando nos ultimos anos, o avango 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 por meio das companhias
estaduais de saneamento basico participantes da amostra era de apenas 77,80% para agua
na zona urbana e rural; 35,30% para coleta de esgotos na zona urbana e rural e tratamento
dos esgotos gerados somente 34,30%. Para resolver os graves problemas de saneamento,
0 pais precisaria investir cerca de 10 bilhdes de reais por ano, o que é trés vezes mais do
gue a média que vem sendo destinada nos ultimos anos.

Entre os principais desafios esta o de aprimorar a gestdo das empresas prestadoras
de servicos, tanto publicas quanto privadas e mistas, criando mecanismos eficazes de
governanga corporativa e o de ampliar os investimentos destinados ao setor. Sobre gestéo
publica, Catelli (2001, p. 57) afirma que, “caracteriza-se pela atuacdo em nivel interno da
empresa que procura otimizar as relacbes recursos-operacao-produtos/servicos,
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considerando as varidveis dos ambientes externo e interno que impactam as atividades da
empresa, em seus aspectos operacionais, financeiros, econémicos e patrimoniais”. Destaca
gue a unido entre 0 modelo de gestdo, o processo de gestdo e os sistemas de informacdes
da empresa séo pecas fundamentais para o alcance dos objetivos propostos.

O elevado nivel de custos das empresas do setor em funcdo de problemas
operacionais ainda néo 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 béasico. Segundo Turolla (2002), essas restricdes impdem ao
setor uma mudanca na sua estruturacao, tornando indispensavel a participacao da iniciativa
privada na realizagéo de investimentos e na operacéo de sistemas de saneamento.

No Brasil o esfor¢co pela regulamentacdo de regras que dé ao investidor seguranca
juridica para que possam ingressar no setor de saneamento basico, se iniciou logo apés a
promulgacdo da constituicdo de 1988. Em 1995 foi sancionada a Lei das Concessbes que
dispbe sobre o regime de concessdo e permissdo da prestacdo de servigos publicos.
Posteriormente, em 2005 foi criada a Lei dos Consorcios Publicos que dispbe sobre a
contratacdo de consorcios publicos por parte dos entes da Federacdo para realizacdo 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. Podem-se destacar pontos importantes da
Lei, no que tange ao cumprimento de exigéncias para melhorar a prestacdo dos servigos:
sustentabilidade econdbmica e eficiéncia na prestacdo do servico, com adocdo de
tecnologias adequadas, respeitando a capacidade de pagamento dos usuarios;
transparéncia das acbes através da utilizacdo sistemas de informacdes e processos
decisorios institucionalizados e segurancga, qualidade e regularidade da prestacdo do
servico, dentre outros.

Essa nova configuracdo, com a participacdo de empresas privadas, devera gerar
uma estrutura mutante para a inddstria nos proximos anos (Turolla, 2002). Destaque-se que,
mesmo com esse movimento de avang¢o da iniciativa privada no setor, as CESBs estdo
buscando reestruturacédo operacional e gerencial que lhes possibilite recuperar condi¢cbes de
autonomia econdmico-financeira (Moreira, 1996).

Verifica-se, portanto, que a competitividade do setor, associada aos resultados
apresentados e o imperativo pela universalizacdo dos servicos 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 condicbes de captar recursos, a fim de melhorar as suas
performances, dentro dos padrfes exigidos pela legislacédo e pelo seu mercado consumidor.

3 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP)

O acirramento da competicdo no mundo dos negdcios 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 atuacao (Catelli, 2001). O grande desafio de uma organizacdo quando
volta seus olhos a gestéo, ao apropriado suporte aos modelos decisorios de seus gestores,
€ a informacgéo (Cornachione, 2008). Para Catelli (2001, p. 61) “a efetivacdo dos resultados
desejados é alcangada por meio de informagdes gerenciais”.

Durante muitos anos os sistemas de informacdes existentes nas empresas, inclusive
o sistema de informag@es transacionais, foram desenvolvidos nas areas funcionais de forma
independente uns dos outros. Essa realidade limitou profundamente a atuacdo dos gestores
no processo de gestao das organizacdes. Entretanto, com o avan¢o da computacao e outras
tecnologias, abriu-se a possibilidade de controlar todos os principais processos de negoécio



com uma Unica arquitetura de software em tempo real. Esses sistemas foram denominados
de Sistemas ERP.

A origem e evolucéo histérica do ERP remetem inicialmente a definicdo de cadeia de
suprimentos. Essa constatacdo formou a base para o sistema Material Requirement
Planning (MRP), ou seja, Calculo 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. Posteriormente, evolui-se para a defini¢cdo
de Manufacturing Resource Planning (MRP II), ou seja, Planejamento dos Recursos
Industriais, a partir da verificacdo de que as funcbes do MRP dependia de recursos
financeiros e humanos (Mabert et al., 2001; Turban, Mclean & Wetherbe, 2004).

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

Os sistemas ERP sdo constituidos de varios mddulos integrados que atendem as
necessidades de informacdes de apoio para tomada de decisdo em todos os setores da
empresa integrados entre si, a partir de uma base de dado Unica e ndo redundante (Corréa
et al., 1997). Abrangem uma enorme gama de funcionalidades e processos organizacionais,
gque 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
(financas, recursos humanos, contabilidade e tributario), comerciais (pedidos, faturamento,
logistica e distribuicdo) e produtivas (projeto, manufatura, controle de estoques e custos)
(Laudon & Laudon, 2007, p. 52; Colangelo, 2001, p. 19).

Segundo Colangelo (2001), um dos motivos para as empresas adotarem o0s sistemas
ERP sdo a melhoria da lucratividade ou o fortalecimento da posicdo competitiva da
empresa. Para Albertdo (2005), as organizacdes ao optarem pela implatancdo de sistemas
ERP desejam vantagens competitivas e alavancagem do desempenho operacional.
Segundo Graeml (2000), dentre os beneficios decorrentes da implantacdo de um sistema de
gestdo empresarial pode-se citar: eficiéncia organizacional;, eficacia organizacional;
relacionamento com clientes e fornecedores; competitividade; marketing e producéo. Souza
e Zwicker apud Souza (2000) também descrevem varios beneficios relacionados as
caracteristicas dos sistemas ERP, dentre os quais: foco na atividade principal da empresa,;
reengenharia de processos; reducdo de custos de informética; foco da area de Tl na busca
de solugbes empresariais; reducdo de pessoal; integracdo de processos; maior velocidade
de processos; aumento da competitividade da empresa; reducdo com custo de treinamento;
disponibilizacdo de informacdo em tempo real; padronizacdo de processos; eliminacdo de
discrepancias de informacdes; melhoria na qualidade das informacgdes e etc.

Mesmo com uma vasta gama de autores descrevendo a importancia dos sistemas
integrados de gestdo para as organizacdes, apresentando os resultados favoraveis que
podem gerar, sdo muitos 0s argumentos contrarios a sua utilizagcao por parte das empresas.

Gozzi et al. (2006), afirma que “mais que uma mudanca tecnoldgica, 0 uso de um
sistema de gestdo ERP implica um processo de transformacéo organizacional”. Essa visao &
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 organizagao implica
em mudancgas nos processos e na sua cultura em relagédo a informacao [...]".

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

ao decidirem investir e utlizar os pactos ERP, os executivos esperam obter
diversos beneficios. No entanto, ha algumas dificuldades associadas a esse tipo de
tecnologia da informacg&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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Segundo Lozinsky (2007), € surpreendente que mesmo depois da implantacdo dos
sistemas ERP e seus upgrades, ainda existem sistemas que ninguém conseguiu eliminar e
que afetam a performance das operacdes por causa das interfaces. Sao planilhas Excel —
algumas com muitos “megas” de tamanho — onde repousam as informag6es mais criticas da
empresa; “sisteminhas” paralelos, nos quais € possivel checar se os niumeros produzidos
pelo sistema “oficial” estdo realmente corretos; e processos de negdcios complicados, com
muita intervencdo manual, que nunca obtiveram uma solu¢gdo adequada ou definitiva. No
fundo, todos os exemplos anteriores referem-se a processos, mais do que a tecnologias
(Lozinsky, 2007, p. 24).

A vantagem competitiva supostamente oferecida como um dos resultados mais
destacados a partir de sua utilizacdo nédo € real j& que tal ferramenta esta disponivel a
qualquer organizacdo que deseje utiliza-la (Colangelo, 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 & Oliveira, 2007).

Colangelo (2001), reforca que os pacotes de software, tais como os sistemas ERP
nao 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 solucdo exclusiva dos sistemas
ERP seria a utilizacdo de sistemas especificos utilizando os melhores produtos de cada area
de aplicagdo. Essa composicdo de ferramentas € conhecida comumente como best-of-
breed.

Mesmo considerando a hipétese de que um sistema ERP possa atender as
necessidades de uma corporacéo, 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 & Saccol, 2003 apud Moreno &
Oliveira, 2007).

O modelo desenhado por Souza e Zwicker apud Souza (2000), reforca que a
utilizacdo dos sistemas ERP por parte das organizagbes pode trazer diversos problemas
potenciais ligados a aspectos organizacionais e tecnoldgicos, dentre 0s quais cita:
dependéncia do fornecedor; problemas de adequacdo do pacote a empresa; necessidade
de alterar processos organizacionais; resisténcia a mudancas; entrada de dados incorreta
pode ser imediatamente propagada pelo sistema; alto custo e elevado prazo de
implantacao; dificuldade de fazer upgrades; maior preocupacdo sobre a disponibilidade do
sistema e etc.

Para Wood e Caldas (1999), as empresas ainda n&o perceberam a amplitude e a
profundidade das questdes envolvidas na escolha e implantacdo de um sistema integrado.
Em geral, os modelos de gestdo adotados pelas empresas, ainda ndo estdo preparados
para o volume gerado de informacdes e a facilidade de obtencdo das mesmas através da
tecnologia hoje disponivel. Como consequéncia, tem-se empresas gerando informacfes em
demasia e até desnecessarias, gastando tempo e dinheiro com esforc¢os inuteis.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

BN

Quanto a abordagem do problema essa pesquisa pode ser classificada como
quantitativa e qualitativa. E quantitativa na medida em que, para analise da forma como as
CESBs tém utilizado os sistemas ERP na sua gestéo, pretende-se verificar o seu nivel de
utilizagdo. E qualitativa na medida em que se pretende identificar os fatores que interferem
nos resultados percebidos com a utilizacao dos sistemas ERP (Fachin, 2001).

Visando a consecucao dos objetivos propostos, optou-se por um método de pesquisa
que unisse o survey e o estudo de caso de forma combinada. A combina¢édo do survey com
0 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 problemética do setor de saneamento
basico e o nivel de utilizacdo dos sistemas ERP por parte das CESBs, no 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 o
método survey.

A partir de uma melhor compreensao da problematica do setor de saneamento, da
atuacdo das CESBs e do nivel de utilizacdo dos sistemas ERP por parte das companhias
estaduais, apds 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.

Tanto para o survey (22 etapa — parte Il) quanto para o estudo de caso (3% etapa —
entrevista semi-estruturada) escolheu-se como participantes os profissionais da area de
controladoria das CESBs. A escolha se deu porque tais profissionais sdo, normalmente, o
elo entre a area de tecnologia da informacdo das organizacdes e a area de negocio e
gestdo. Logo, detém um vasto conhecimento sobre as implicacdes da utilizacdo das
ferramentas de Tl para a gestao das empresas.

O delineamento apresentado na Figura 1 foi concebido de forma légica e sistematica
para facilitar o processo de coleta, andlise de interpretacdo dos dados, a fim de atingir os
objetivos especificos estabelecidos para verificagdo dos pressupostos.

4.1 12 Etapa - Pesquisa Bibliografica

A primeira etapa consistiu na realizacdo da pesquisa bibliografica por meio de
consulta em livros, artigos cientificos, revistas cientificas, teses, dissertagcfes, revistas
especializadas, publicacdes legais e etc. Estudaram-se os 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
negécio e de apoio; tecnologia da informacdo; sistemas de informacdes; sistemas
integrados de gestéo; e sistemas ERP. Segundo Gil (1995, p. 71), “a pesquisa bibliogréfica é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos”. A vantagem da pesquisa bibliografica € permitir ao pesquisador uma cobertura
mais ampla do que a que ele poderia realizar diretamente. Na pesquisa bibliografica
verificou-se que as CESBs guardam grande semelhanca entre si, quando se analisa o
negoécio dessas empresas e 0s principais processos existentes.

4.1 22 Etapa— Survey
Parte |: Levantamento

No Brasil, atualmente, existem 27 Companhias Estaduais de Saneamento Basico.
Para se analisar a utlizacdo dos sistemas ERP nas CESBs, fez-se necessario
primeiramente identificar quais das 27 companhias utilizam os sistemas ERP. Além da
identificacdo das CESBs que utilizam os sistemas ERP, foi necessario também, identificar
h& 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 questionério contendo a identificacdo da empresa e do
respondente do questionario, bem como as perguntas propriamente ditas. Em funcdo das
CESBs estarem localizadas nos 26 Estados da Federacdo e no Distrito Federal, o
guestionario fora enviado inicialmente por e-mail para os gestores (gerentes, coordenadores
e/ou supervisores) da area de Controladoria e/ou financeira das 27 companhias estaduais.



Figura 1 — Etapas para a realizacao da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Na tentativa de obter a resposta das companhias que ndo haviam se manifestado, o
guestionario foi enviado através de um portador, para ser aplicado pessoalmente aos
participantes (gestores da area de controladoria e/ou financeira) da reunido mensal da
Associacdo das Empresas de Saneamento Béasico Estaduais (AESBE), que relne as
companhias estaduais afiliadas. Apos esse levantamento, obteve-se 0 seguinte resultado:
das 27 companhias estaduais pesquisadas 22 responderam o questionario e 05 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. Apos a
identificagdo de quais CESBs 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 realizacdo da Parte Il da segunda etapa, foi enviado por e-mail um
guestionario junto ao gestor da area de Controladoria das CESBs que utilizam os sistemas
ERP e que estavam dispostos a participar da pesquisa. Antes do envio do questionario as
companhias estaduais que iriam participar da pesquisa, fora realizado um pré-teste na
Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (CAGECE), com a aplica¢do do questionario 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.

4.3 3?2 Etapa — Estudo de Caso — Entrevista Semi-est  ruturada

A terceira etapa teve como obijetivo refinar a estrutura de analise, construida com
base na teoria e nos dados obtidos nas etapas anteriores, através da realizacdo de um
estudo de caso. Para a realizacéo do estudo de caso optou-se pela Companhia de Agua e
Esgoto do Ceard (CAGECE), jA que esta, segundo o resultado do levantamento inicial,
utiliza o sistema ERP do fabricante Totvs ja h4 quase cinco anos. Além disso, levou-se em
consideracgéo a facilidade de acesso aos dados e informacdes 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 negocios 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 informagdes existentes.

Para a consecucédo da terceira etapa realizou-se uma entrevista semi-estruturado
junto ao gerente da controladoria da CAGECE. A entrevista semi-estruturada é 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 (Trivifios, 1987).

Antes da realizacdo da entrevista, 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 os objetivos da pesquisa bem como os
beneficios da sua participacdo. Apds o0 aceite por parte do gerente de controladoria da
CAGECE foi agendado dia, hora e o local para a realizagdo da entrevista semi-estruturada.

34 42 Etapa — Estudo de Caso — Aplicagdo de Questi onario

Para a realizacdo 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 incluséo de dados; realizagdo de consultas e/ou impressao de
relatorios gerenciais para acompanhamento e controle de determinado processo da
companhia, representando a populacéo a ser pesquisada.

Para identificacdo dos usudrios-chave foi enviado um questionario por e-mail ao
gerente de cada &rea da CAGECE, area esta representada pelo centro de custo contabil,
para que o mesmo identificasse dentre o quadro préprio existente para a sua area e entre 0s
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 o0 objetivo de avaliar a eficAcia do questionario. O pré-teste indicou a
necessidade de inclusdo de uma nova pergunta e a modificacdo de outras duas que, na
Otica dos respondentes, estavam confusas e nao respondiam especificamente o que se
pretendia investigar.

Posteriormente, o questionario fora enviado por e-mail e/ou entregue/enviado em
formulario impresso quando necessario aos participantes identificados. E por fim, foi feita a
compilacdo dos dados para posterior tabulacéo, analise e elaboracdo das conclusdes finais,
a partir do total de questionarios respondidos.

5 RESULTADOS

De um total de 27 companhias estaduais de saneamento basico existentes no Brasil,
22 companhias responderam ao questionario. 14 das 22 CESBs que responderam, utilizam
os sistemas ERP, representando 64,00% das empresas respondentes e 51,85% do total de
CESBs. 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.

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 j4 explicitado anteriormente, j& que apenas as 10 utilizam os sistemas ERP ha
mais de 02 anos. Os sistemas ERP utilizados pelas CESBs que responderam o questionario
sdo: IFS Applicatinos; Piramide; Protheus; R3; Consist; Radar Empresarial e o0 RM. Os
sistemas ERP mais utilizados pelas companhias estaduais de saneamento séo o Piramide e
0 Protheus, empatados com 29,00% cada. O principal fornecedor dos sistemas ERP
utilizados pelas companhias estaduais de saneamento basico é a Totvs com 36,00% dos
sistemas ERP (Protheus e RM).

O questionario foi enviado por e-mail, nominalmente a cada respondente das dez
companhias estaduais que haviam confirmado o interesse em participar da pesquisa.
Mesmo com a sinalizacdo positiva por parte dos respondentes das CESBs, confirmando o
interesse em participar dessa pesquisa, e o contato telefénico realizado com os mesmos,
ap6s o envio do e-mail, por varias oportunidades, apenas cinco empresas das dez
responderam o questiondrio. Com isso, tem-se uma amostra que representa 50,00% das
empresas que utilizam os sistemas ERP e demonstraram interesse em participar da
pesquisa. Ressalte-se que, das cinco empresas participantes, quatro o utilizam entre 02 e
05 anos e uma o utiliza ha mais de 05 anos. As CESBs representadas foram: CAGEPA
(PB); CAGECE (CE); CASAL (AL); AGESPISA (PI) e SANESUL (MS).

As CESBs que fizeram parte da amostra prestam, essencialmente, servicos de
abastecimento de agua potavel e esgotamento sanitario. 60,00% das empresas que fizeram
parte da amostra obtiveram faturamento em 2008 entre 101 e 200 milhdes. A companhia
com maior abrangéncia de atuacdo quando se analisa municipios atendidos € a CAGEPA
com 92,38%. A abrangéncia média das empresas pesquisadas € de 80,02%. Dentre as
cinco companhias pesquisadas a CAGEPA é a que apresenta maior niumero de empregados
com cerca de 3.000.

A média observada é de 1.577 empregados por companhia de saneamento. A
CAGECE ¢é a companhia de saneamento basico que possui maior nimero absoluto de
licencas do sistema ERP utilizado, com 160 simultaneas. A CAGECE também apresenta o
maior niumero de licencas quando se avalia a relacdo com o numero de empregados, com
13,01 licencas para cada 100 empregados. A CAGEPA apresentou a pior relacdo, com
apenas 1,67 licencas para cada 100 empregados.
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5.1 Dimensoes analisadas

O questionario foi dividido em duas dimensdes: pessoas e processos. Na dimensao
pessoas, buscou-se verificar o nivel de utilizacdo dos sistemas ERP, através da percepcéao
dos gestores da area de Controladoria sobre o uso do referido sistema para cada cargo
existente na estrutura funcional das CESBS, cujos empregados sao considerados usuarios-
chave. J& na dimensé&o processos, buscou-se investigar mais a fundo quais 0s processos
das CESBs sdo efetivamente suportados pelo sistema ERP, e, ainda, verificar a
aderéncia/atendimento do sistema (funcionalidades disponiveis) a esses processos.

5.1.1 Dimenséao Pessoas

Verificou-se que, na percepcdo dos gestores da éarea de Controladoria dos
empregados considerados usuarios-chave, 100,00% deveriam utilizar os sistemas ERP
como suporte a realizacdo de suas atividades, inclusive o0s cargos pertencentes a alta
administracdo das CESBs. Por outro lado, observou-se que 80,00% dos respondentes n&ao
apontaram como nhecessario a utilizacdo do ERP para todos cargos de nivel operacional,
ficando de fora os cargos de nivel Técnico e os Assistenstes, fato que contraria em partes a
teoria sobre o tema, a exemplo da CAGEPA, SANESUL, CASAL e AGESPISA.

Embora os respondentes tenham apontado a necessidade de 100,00% da alta
administracdo das CESBs de utilizarem o sistema ERP, esse nivel da organizacdo tem uma
baixa utilizacdo. Com excecdo da CAGEPA, os presidentes das demais companhias nao
utilizam o sistema, conforme percepcédo dos respondentes. Mesmo considerando o cargo de
diretor, o nivel de utilizacdo fica aqguém do que esperam os respondentes, ja que se tem um
diferenca entre os empregados que utilizam os sistemas ERP e os que deveriam utiliza-lo,
constituindo um “gap” de 50,00% (CAGEPA); 100,00% (SANESUL); 50,00% (AGESPISA) e
80,00% (CAGECE) para esse cargo. No nivel tatico a situagdo é melhor do que a verificada
no nivel estratégico, entretanto, ainda se percebe que o sistema ERP ndo € utilizado por
todos os usuarios-chave, como deveria, de acordo com a ética dos gestores da area de
Controladoria. Em média, apenas cerca de 50,00% dos gerentes das CESBs utilizam o
sistema ERP. No nivel operacional cerca de 80,00% dos usuarios-chave utilizam o Sistema
ERP e apenas 20,00% nao o utilizam.

A pesquisa se preocupou em investigar, na percep¢do dos gestores da area de
Controladoria, para que propositos, em cada nivel hierarquico o sistema ERP é utilizado.
Para tanto, adotou-se a classificacdo dada por O’Brien (2004) para os sistemas de
informacdes, tendo-se obtido os seguintes resutados:

 Apoio as estratégias para vantagem competitiva : o nivel hierarquico
apontado que utilizam o sistema ERP com maior freqiiéncia para esse fim é o
tatico, com 62,50% (freqlientemente e sempre). Curiosamente 0 nivel
estratégico ficou em segundo lugar com 50,00% (freqientemente). 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 o
proposito acima, o nivel hierarquico que utiliza o sistema ERP com maior
frequéncia para esse fim é o tatico com 12,50% (sempre); 50,00%
(frequentemente) e 25,00% para a escala “As vezes”. Destacam-se 0s
resultados do nivel operacional com 33,00% no apoio a tomada de decisao;

» Apoio as operacgdes 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 que compuseram a amostra
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da pesquisa, se d4, com maior freqiiéncia, no nivel operacional e tético, e,
sobretudo, com o propdsito de apoiar as operagcdes e processos.

5.1.2 Dimenséao Processos

Verificou-se que as CESBs pesquisadas, ndo dispdem nos sistemas ERP adotados,
de funcionalidades essenciais para 0 gerenciamento de alguns dos seus processos
principias e de apoio, dentre os quais se podem citar: comercial; producdo; manutencao;
engenharia; controle de qualidade e juridico. Mesmo aqueles processos que sao suportados
de alguma forma pelos sistemas ERP adotados, a exemplo dos processos financeiro e
contabil, verificou-se um nivel médio 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 namero de concordancia a respeito da
disponibilidade das funcionalidades existentes nos sistemas ERP adotados foi o processo
“Logistico” com média de 76,00%. Mesmo assim, destaca-se que uma de suas
funcionalidades importantes ndo contempladas nos sistemas ERP, dado a abrangéncia
territorial de atuacdo das CESBs, é o de “Gestao de Frota”. 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 (90,00%) e Gestao de Pessoas (86,67%).

Assim, pode-se afirmar que os sistemas ERP adotados pelas CESBs tém uma
atuacao restrita a parte dos seus processos de apoio e a henhum dos seus processos
principais (producdo e distribuicdo de agua tratada; coleta, tratamento e disposicao final de
esgoto; comercializacdo através do faturamento e arrecadacao) que, eventualmente, pode
limitar os potenciais beneficios esperados, quando se fala de gerenciamento integrado das
organizacoes.

A partir dessa visdo geral do nivel de utilizagdo dos sistemas ERP nas Companhias
Estaduais de Saneamento Basico, realizou-se um estudo de caso na Companhia de Agua e
Esgoto do Ceard (CAGECE), com o objetivo de aprofundar a pesquisa sobre o uso dos
sistemas ERP nas CESBs.

5.2 O estudo de caso

Os modulos que fizeram parte da implantacdo do ERP na CAGECE foram: controle
de contratos; financeiro; contabilidade; ativo fixo; suprimentos (estoque e compras); folha de
pagamento; cargos e salarios; medicina e seguranca do trabalho; recrutamento e selecéo;
avaliacdo de desempenho; treinamento e o de planejamento e controle orcamentério. O
médulo e recrutamento e sele¢cédo e o de cargos e salarios ndo estdo sendo utilizados pois
as funcionalidades néo se aplicam aos processos da CAGECE e o médulo de planejamento
e controle orcamentério esta em fase de implantagéo.

Foram varias as melhorias obtidas da gestao dos processos da CAGECE, dentre as
quais: agilidade; otimizacdo na gestdo dos recursos financeiros; diminuicdo do tempo de
pagamento dos fornecedores, reduzindo o valor pago a titulo de juros e multas por atraso;
reducdo no consumo de papel; aumento sobre o controle da gestdo dos contratos, devido a
melhor classificacdo; ganho de escala na compra de materiais pela centralizagdo do
processo na area de logistica, a partir do uso da rotina de “Reorganizacdo de Material”;
diminuicdo do nivel de estocagem; maior detalhamento das informac8es contabeis; aumento
na confiabilidade das informacg@es; transparéncia e acessibilidade; reducdo no custo de
manutencdo dos sistemas isolados existentes dentre outros.

Véarios processos ndo sdo suportados pelo sistema ERP, dentre os quais, pode-se
destacar: comercial e 0 de planejamento e controle da producdo. Além disso, varios
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problemas foram apontados pelo gerente da area de cotroladoria, dentre os quais:
dependéncia do fornecedor; dificuldade de ajustes; tempo elevado de implementacdo de
modificacBes; geracdo de informacfes inconsisténtes; intregracdo entre alguns maodulos;
retrabalho no langcamento de informagdes; elevado tempo de processamento e etc.

Foram indicados como usuarios-chave um total de 295 empregados, distribuidos nas
06 diretorias da CAGECE. Dos 295 empregados apontados como usuarios-chave, cujo
formulério foi enviado por e-mail ou entregue fisicamente, 109 responderam, mas apenas
102 foram considerados validos, ja que varias perguntas dos questionarios desconsiderados
ndo haviam sido respondidas. Destaca-se que todas as diretorias da empresa estédo
representadas no total dos questionérios recebidos, guardando propor¢do com a quantidade
de usuarios-chave indicados inicialmente para cada diretoria.

5.3 Resultados percebidos a partir da utilizagéo do sistema ERP

Das 22 afirmagBes respondidas pelos usuarios-chave sobre os resultados
percebidos, 13 delas, ou seja, para 59,09% das afirmacfes os usuarios apontaram que
concordam que os resultados obtidos a partir da utilizacdo dos sistemas ERP foram
positivos. As afirmacfes melhor pontuadas foram: “favoreceu a uma maior integragéo entre
os departamentos” (83,3%); “contribui para a eficiéncia e consequentemente eficacia das
atividades desenvovidas, a partir da integracdo das informacdes” (85,0%) e “favocereu ao
planejamento e controle das atividades desenvolvidas (aquisicdo de servigos/produtos,
or¢camento, financeiro, pessoas e etc.)” (84,3%). Para 8 afirmacdes os usuarios se
mostraram indiferentes, ou seja, 36,36%, dentre as quais: “reducdo dos custos de
informatica” (50,9%); “integracdo com fornecedores, clientes e bancos” (46,1%) e “reduziu o
retrabalho e incosisténcias” (49,0%). Apenas 01 afirmacdo obteve a discordancia dos
usuarios-chave “eliminou a necessidade de utilizacdo de controles paralelos tais como
planilhas eletrbnicas” . Para essa Ultima afirmacado 43,1% sinalizaram discondarem e apenas
35,3% afirmaram que concordam.

5.4 Fatores que interferem nos resultados percebido s a partir da utilizagéo do sistema
ERP

Das 7 afirmacgfes respondidas pelos usuarios-chave sobre os fatores que inferem
nos resultados percebidos as 7 afirmacgBes obtiveram um elevado percentual de
concordancia, ou seja, em todas as afirmacfes 0s usuarios apontaram que concordam que
os fatores apresentados interferem nos resultados obtidos a partir da utilizacéo dos sistemas
ERP. As afirmacdes melhor pontuadas foram: “a falta de capacitagdo dos usuéarios antes e
durante a fase de utilizacdo do sistema ERP favorece a erros e prejudica a performance do
referido sistema” (81,4%); “o turn-over dos usuarios na érea favorece a erros e prejudica a
performance do referido sistema” (69,6%) e “a inadequacgéo de algumas funcionaliades do
sistema ERP me obriga a utilizar ferramentas ou instrumentos pararelos” (67,5%); “as
eventuais modificagcdes nos processos existentes na companhia que implicam em alteracao
nas rotinas do sistema ERP induzem a erro no cadastramento de informacdes” (60,8%) e “a
instabilidade de algumas funcionalidades me obriga a utilizar controles paralelos a fim de
assegurar a exatidao das informacdes” (59,8%).

6 CONSIDERACOES FINAIS

A verificacdo do cumprimento dos objetivos propostos na pesquisa e dos
pressupostos estabelecidos revelou varias informacfes importantes sobre como as CESBs
tem utilizado os sistemas ERP na sua gestdo, evidenciando a relevancia do contexto em
gue esta se insere.
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A respeito do nivel de utilizacdo dos sistemas ERP, verificou-se na dimensao
pessoas que existe um “gap” de utilizacdo dos sistemas ERP entre os empregados que
utilizam e aqueles que deveriam utiliza-lo, considerando os cargos. Esse € um aspecto
determinante para a obtenc¢&o dos resultados esperados com a utilizacdo do sistemas ERP,
ja que, segundo Moreno e Oliveira (2007), o ganho corporativo advém da integracdo dos
processos da empresa, que por sua vez, depende do uso efetivo do ERP por seus usuérios.

Em relacdo a dimensédo processos constatou-se que os relacionados a ‘producéo’,
‘controle de qualidade’, e ‘engenharia’ ndo sdo suportados pelos sistemas ERP utilizados
pelas companhias que fizeram parte do estudo; jA& que n&o possuem nenhuma
funcionalidade utilizada para gerenciar tais processos. Além disso, para 0S processos
‘comercial’, ‘manutencdo’ e ‘juridico’, apenas uma companhia afirmou ter disponivel no
sistema ERP algum tipo de funcionalidade para dar suporte a tais processos. Esses
resultados ficaram ainda mais evidenciados quando se verificou que varios sistemas
isolados s&o utlizados pelas CESBs para gerenciamento de atividades ligadas aos
processos de apoio (sistema de faturamento, sistema de cobranca, controle de combustivel,
gestdo de veiculos, controle de contratos, sistema de orcamento, sistema de arrecadacao,
sistema comercial, dentre outros).

Desta forma, o estudo sinaliza 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
proposito do uso dos sistemas ERP €& 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 utilizacdo dos
sistemas ERP e com os problemas apontados pelo controller da CAGECE, no estudo de
caso, quando da utilizacdo do sistema ERP, verificou-se uma melhoria geral na gestdo dos
Sseus processos, haja vista os varios resultados percebidos pelos usuérios-chave, sendo que
o enfoque ainda € muito operacional e em alguns casos no maximo gerencial ndo
atendendo a dimensao estratégica como ja citado. Mesmo apenas com foco opercional
justifica-se a adocdo de uma ferramenta de Tl com as caracteristicas encontradas nos
sistemas ERP, em virtude da integracdo realizada. Essa constatacdo pode ser utilizada
como ponto de partida para uma discussdo sobre a possibilidade de ampliacdo 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 o0s beneficios
proporcionados pelo uso da ferramenta.

Além disso, mesmo com as melhorias observadas, o sistema ndo foi capaz de
eliminar a utilizagdo de sistemas e/ou controles paralelos. Esse fato induz a uma reflexédo
sobre como é possivel 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 utilizacao
da ferramenta, antes e durante a utilizagdo € decisiva para 0 sucesso do projeto e para 0s
resultados proporcionados pelo sistema ERP. Desse modo os gestores das areas de
controladoria, tecnologia da informacdo e recursos humanos, por exemplo, deveriam
trabalhar em conjunto para melhorar a capacitacdo e desenvolvé-la de maneira continua
para diminuir os erros de lancamento, possibilitando o uso adequado das ferramentas de
gestao.
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