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Resumo

Este trabalho tem como objetivo identificar os beneficios obtidos por uma empresa do setor
elétrico com a implementag¢do de um sistema de gestao empresarial (SGE). A metodologia
utilizada foi a realizagdo de um estudo de caso que implantou um SGE a pelo menos trés
anos, analisando os processos de planejamento e execu¢do da implantagdo, bem como os
beneficios e as economias obtidas com a utilizagdo do sistema. Foi usando como base para
andlise e comparagdo entre os casos os beneficios listados por Davenport (2002). Os
resultados mostraram que a empresa obteve um retorno positivo. Pode-se identificar também,
alguns beneficios que ocorreram na empresa e quais os pontos importantes que devem ser
respeitados no planejamento e execugdo do projeto.

Palavras — chave: ERP; SGE; Estudo de Caso.

1. Introducao

Com o cendrio atual de grande competi¢do, as empresas precisam encontrar maneiras para
diminuirem seus custos e adquirirem vantagens competitivas. Desta forma, nos anos 90, o
surgimento dos sistemas integrados de gestdo, também conhecidos como ERPs (Enterprise
Resource Planning) ou SGEs (Sistemas de Gestdo Empresarial), foram a mais importante
contribuicdo da Tecnologia de Informagdo (TI), sendo considerado por Davenport (1998),
como algo essencial para a empresa, ou seja, a ndo implementacdo estaria fora de questdo.
Entretanto, para Gattiker e Goodhue (2004), muitas empresas tém apresentado casos de
sucesso ou de fracasso, devido aos beneficios e os problemas obtidos a partir da sua
implementagdo. Weil e Ross (2004) afirmam que os fracassos com projetos de ERP sdo
inimeros e que muitos sequer chegaram a serem concluidos.

Muitas empresas estdo optando pelos pacotes ERP, de acordo com Padilha e Marins (2005),
devido a varios motivos, tais como: frustragdes com sistemas incompativeis, departamentos
de TI desabilitados a prover integragdes entre sistemas e outros que influenciam diretamente
na obten¢do de maior competitividade.

Um SGE ¢ caracterizado por O'Leary (2000), como um pacote de sofiware para ambiente
cliente-servidor que integra a maioria dos processos de negocio, processa a maioria das
transacdes organizacionais, usa uma base de dados empresarial e permite acesso aos dados em
tempo real. No Brasil, a adogdo dos sistemas integrados de gestdo em pacotes prontos iniciou
na segunda metade dos anos 90, apds a estabilizacdo econdmica da moeda brasileira, e foi
acelerada no final do século devido a perspectiva do “bug do milénio”. Um dos pacotes mais
utilizados pelas grandes empresas do Brasil foi o sistema R/3, da empresa alemda SAP.
Segundo informag¢des da ASUG (American SAP User Group), somente no Brasil mais de 400
empresas ja implementaram o SAP R/3, sendo que a maioria sdo empresas de grande porte.

A implantagdo de sistemas de gestdo empresarial ¢ acompanhada pela expectativa dos
executivos em obter melhores resultados e vantagens competitivas. De acordo com Porter
(1996), a tecnologia da informagdo geralmente comporta-se como ferramenta ¢ ndo como
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finalidade para que a empresa obtenha competitividade. O incremento de uma eficacia
operacional ndo leva necessariamente a uma posi¢ao estratégica sustentavel. Segundo Santos
et al. (2004), as organizacdes devem avaliar o retorno dos seus investimentos em TI
identificando elementos que contribuam para a conquista de vantagens competitivas.

Esta duvida sobre quais os beneficios de implantar um sistema de gestdo empresarial também
¢ freqiiente entre os executivos que estdo decidindo sobre a implantagdo em suas empresas.
Eles sabem da importancia de ter um sistema integrado operacionalizando os processos,
porém ndo conseguem mensurar os retornos financeiros que este sistema trara para a sua
empresa.

Muitas pesquisas cientificas foram realizadas sobre os processos de implantacdo,
caracteristicas gerais e beneficios obtidos com os SGE. Entre elas destacam-se as referéncias
de Caldas e Wood Jr. (1999); Bergamaschi e Reinhard (2000); Souza e Zwicker (2000);
Hypolito e Pamplona (2000), Saccol et al. (2002); Vilela e Erdmann (2003); Souza e Zwicker
(2004).

O objetivo deste artigo ¢ identificar os beneficios obtidos por uma empresa do setor elétrico
com a implementa¢do de um sistema de gestdo empresarial. O trabalho estrutura-se da
seguinte forma: na se¢do 2, a literatura é revisada; na se¢do 3, apresenta-se a metodologia
utilizada na pesquisa; na se¢do 4, tem-se o resultado do estudo de caso; e na secdo 5, sdo
feitas as consideragdes finais do artigo.

2. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura serve como base para o desenvolvimento do estudo. Ela esta dividida
em duas partes, na primeira, ¢ mostrada a revisdo sobre SGE. E na segunda parte, ¢
apresentada uma revisao sobre os beneficios e fatores criticos na implantagdo de um SGE.

2.1. Sistemas de Gestao Empresarial (SGE ou ERP)

Nos moldes anteriores de sistemas de informagdes, as funcionalidades e processos da empresa
eram controlados departamentalmente, por sistemas de informacdes isolados. Eventualmente
existia uma ligagdo entre os sistemas dos departamentos, mas na maioria das vezes esta
ligacdo era feita em lotes durante um periodo especifico, ou seja, a atualizagdo ndo era
realizada on-line.

A constante evolug¢do das empresas, e a necessidade cada vez maior de resultados melhores e
mais rapidos fizeram com que as empresas buscassem melhorias de performance e redugao de
custos. Para conseguir estes objetivos, as empresas precisavam de informagdes disponiveis
com maior rapidez e seguranca. Para esta nova realidade, os sistemas da maneira como eram
construidos ndo serviam. A necessidade de informacgdes atualizadas era fundamental até para
a sobrevivéncia da companbhia.

Segundo Hong e Kim (2002), no inicio dos anos 90 surgiram os primeiros sistemas integrados
de gestdo. Estes sistemas sdo integrados de maneira que atendam a todas as funcionalidades e
processos da empresa, fazendo que a informagdo obtida em determinado departamento esteja
imediatamente disponivel para toda a empresa. Por exemplo, ao ser registrada a entrada de um
material comprado, o sistema automaticamente movimenta o estoque, gera os langamentos
contabeis, atualiza o custo do material, gera a informacdo para o contas a pagar e para 0s
livros fiscais, sem que a informagao tenha que ser digitada mais de uma vez.

Davenport (2002) afirma que o termo ERP (Enterprise Resource Planning), pelo fato de ter
sua origem na area de produgdo, surgiu a partir de uma modificagdo do termo MRP
(Manufactoring Resource Planning). Porém o autor acredita que este termo ndo ¢ o mais
apropriado, devido ao fato de estes sistemas ndo estarem focados apenas neste processo.

ENEGEP 2005 ABEPRO 4448



-

-
;w}y XXV Encontro Nac. de Eng. de Produgao — Porto Alegre, RS, Brasil, 29 out a 01 de nov de 2005
2005

Segundo ele, o termo que melhor define este tipo de sistema ¢ SGE ou ES (Enterprise
Systems).

Segundo Koch (2002), um ERP (ou SGE) tem como objetivo integrar todos os departamentos
e processos de uma empresa em um Unico sistema atendendo as necessidades particulares
destes departamentos. Os SGEs acabaram com os sistemas financeiros, de recursos humanos,
de producio e estoques, substituindo todos por um sistema modularizado que grosseiramente
se parece com os sistemas isolados. As areas de financgas, recursos humanos, producdo e
estoque continuam com 0s seus sistemas, porém agora eles estdo interligados, e as pessoas de
um departamento podem consultar informag¢des de outro, agilizando o trabalho. Por exemplo,
a pessoa do financeiro consegue consultar as informacgdes de estoque, para saber se
determinada ordem ja foi despachada. Isto faz com que a empresa trabalhe por processos, ou
seja, a pessoa consegue acompanhar o processo de negdcio desde seu inicio até a sua
conclusdo.

Segundo Souza e Zwicker (2000), os sistemas SGE possuem uma série de caracteristicas que
os diferenciam dos sistemas desenvolvidos internamente nas empresas ¢ de outros tipos de
pacotes comerciais. Algumas caracteristicas sdo: os SGEs sdo pacotes de softwares
comerciais que visam resolver dois problemas que ocorrem na constru¢ao de sistemas pelos
métodos tradicionais de andlise e programagdo, o ndo cumprimento de prazos e custos; os
SGEs incorporam modelos padrdo de processos de negocio; os SGEs integram as diversas
areas da empresa; os SGEs utilizam os banco de dados corporativos — a utilizagdo de um
unico banco de dados por todos os sistemas ¢ um desafio, mas as vantagens sao
compensadoras; e, os SGEs sdo normalmente divididos em modulos, e cada moddulo ¢
composto de diversas fungdes que ddo suporte a uma mesma divisdo departamental.

Os sistemas de ERP, conforme Mandal e Gunasekaran (2003), podem trazer significantes
melhoramentos em eficiéncia para a empresa, desde que implementado corretamente. TI e
sistemas tém um grande impacto na produtividade tanto nas industrias quanto nas empresas
prestadoras de servicos. Sistemas de ERP tém recebido ultimamente muita ateng¢do pelo seu
potencial em prover maior eficiéncia na tomada de decisdo. Muitas companhias estdo
implementando pacotes de ERP como um meio de reduzir custos de producdo, aumento da
produtividade e melhoria na prestacdo de servicos agregados. Ironicamente, os sistemas de
ERP podem comprometer uma companhia se ndo implementado de maneira apropriada. Em
casos de sucesso de implementacdo de sistemas de ERP existem uma forte lideranca para
gerenciar as mudangas, clareza no plano com relag@o aos objetivos estratégicos, conhecimento
dos riscos ¢ um constante estudo do orcamento.

2.2. Beneficios e fatores criticos na implantagio de um SGE

Um sistema de gestdo empresarial, além de ser muito caro para a empresa, também apresenta

r

sérias dificuldades na implementagdo. Portanto, ¢ importante salientar quais sdo os reais
beneficios de um SGE para os negocios. A seguir esta lista dos beneficios de um sistema de
gestdo empresarial para os negdcios, segundo Davenport (2002):

— Redugao de tempo do ciclo;

— Informacgdes mais rapidas sobre transagoes;

— Melhoria na geréncia financeira;

— Abrindo caminho para o comércio eletronico; e,

— Convertendo o conhecimento tatico sobre o processo em conhecimento explicito.
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Magalhaes (2000) afirma que a implantagdo do SGE so traz resultados significativos se for
bem implementado, e para isto a solugdo estd no treinamento do pessoal e o investimento na
area de tecnologia da informagdo. Segundo este autor, para que a implementacao tenha éxito,
¢ necessario desde o inicio do projeto estudar o contexto no qual o sistema atuara e formar um
ambiente propicio para garantir seu desenvolvimento, implementagao, aceitagdo e uso.

3. Metodologia da Pesquisa

O método de pesquisa utilizado para este trabalho ¢ o Estudo de Caso, descrito por YIN
(2001) como um método a ser utilizado em situacdes onde os comportamentos relevantes nao
podem ser manipulados, mas onde ¢ possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas
sistematicas. O Estudo de Caso se caracteriza pela capacidade de lidar com uma completa
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.

Para coletar as informagdes foi utilizada a técnica de realizagdo de pesquisas qualitativas e
estruturadas. Foi selecionada uma empresa de grande porte da area de fornecimento de
energia elétrica, que implementaram o sistema de gestdo empresarial SAP R/3 a pelo menos
trés anos. Este ultimo quesito tem como objetivo selecionar empresas que ja tenham seu
sistema estabilizado e que tiveram tempo e oportunidade de realizar os ganhos esperados com
a implantacdo do SGE.

A pessoa selecionada para responder a entrevista foi o gerente do projeto de implementacao
do SGE da empresa, pois além de conhecer os conceitos técnicos de um sistema de gestao
empresarial, devem ter o conhecimento da importincia deste projeto e deste sistema para a
empresa, além de ter contato com os retornos obtidos com a utilizagdo do mesmo.

A entrevista realizada com o gerente de projeto da empresa foi montada com objetivo de
identificar os beneficios obtidos com a implementagdo do SGE, e quais os procedimentos
feitos durante o planejamento e execucdo do projeto que podem ter contribuido para a
obtencdo destes beneficios. Para isto, alguns pontos importantes foram mapeados, como o
processo de escolha do software, motivo da implanta¢do, tempo de implantagdo, mddulos
implementados, método de implantacdo, participacdo de consultorias, nivel de reengenharia
realizado e o grau de envolvimento dos executivos da empresa.

\

Em relagdo a identificagdo dos beneficios obtidos por cada empresa pesquisada, foi
estabelecida uma base de comparacdo utilizando-se os beneficios e retornos citados por
Davenport (2002):

— Redugao de tempo do ciclo;

— Maior rapidez nas informagdes sobre transagoes;

— Melhoria na gerencia financeira;

— Viabiliza¢ao do Comercio eletronico;

— Transformacao do conhecimento tatico sobre o processo em conhecimento explicito;
— Economias obtidas a partir de novas abordagens do trabalho;

— Economias obtidas com desmantelamento do sistema legado; e,

— Economias obtidas a partir da melhoria dos rendimentos.

Além dos pontos relacionados acima, foram pesquisados os retornos esperados pela empresa
antes do projeto, e se os mesmos foram realizados.

Devido ao fato de o gerente do projeto entrevistado de uma das empresas ter solicitado que o
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nome da mesma fosse mantido em sigilo, optamos por nao revelar o nome da empresa.
4. Resultados

A empresa analisada ¢ uma empresa do ramo de fornecimento de energia elétrica, que atende
um terco do estado do Rio Grande do Sul. Seus clientes sdo a populagdo em geral desta area
de atuagdo, e possui um 6rgao do governo regulamentando suas atividades.

A implantacdo do sistema SAP R/3 nesta empresa ocorreu primeiramente em outubro de
1998. Pode se dizer que esta foi uma das primeiras empresas do Rio Grande do Sul a
implementar este sistema. Nesta primeira implantagdo, ndo foi feito um mapeamento prévio
dos processos da empresa, e foram criadas muitas customizagdes no sistema para que o
mesmo fosse aderente as praticas da empresa.

Porém, em 2002 a empresa ndo estava satisfeita com a implantagdo do software. A versao do
mesmo ja estava obsoleta, € o upgrade era uma necessidade. Porém apenas migrar para uma
versao mais recente nao resolveria os problemas, e seria um processo muito dificil devido ao
alto nimero de customizacdes. Neste momento a empresa resolveu re-implantar um novo
sistema de gestdo empresarial, tratando o SAP R/3 versdo 3.0F como um sistema legado.

A primeira atividade realizada neste segundo projeto de implantagdo de SGE foi o
mapeamento de todos os processos da empresa, sem pensar em uma ferramenta especifica.
Apenas depois de concluida esta atividade, a empresa passou a analisar os principais SGEs
disponiveis no mercado, como Oracle, Datasul, IFS, ¢ o proprio SAP R/3 na sua versao
atualizada, verificando a aderéncia destas ferramentas nos processos da empresa. Dentre estes
foi selecionado novamente o software SAP R/3 na versdo 4.6C, devido a melhor aderéncia
aos processos da empresa e pelo fato da mesma ja ter uma cultura formada na utilizacao deste
software.

4.1. Projeto de implementacio do SGE

A estratégia de resolugdes de GAPS (ndo aderéncia dos processos existentes ou de possivel
parametrizacdo no sistema com o0s processos praticados pela empresa) nesta segunda
implantacdo foi um pouco mais criteriosa do que na primeira implantacdo, os GAPS foram
analisados, e somente os processos mais especificos de energia elétrica foram customizados
no sistema, principalmente nos médulos de Ativo Imobilizado. Alguns processos da empresa
foram ajustados aos do sistema, por ndo representarem processos especificos do negdcio nem
processos onde a empresa obtinha um diferencial. Nestes casos, a empresa optou por adotar os
processos considerados pela fornecedora do sofiware como “melhores praticas no mercado”.
Nestes processos, as customizagdes ficaram limitadas a relatorios diferentes aos oferecidos
pelo software e a criag@o de regras novas de validacao.

A participag¢do dos executivos da empresa na implantagdo do SAP R/3 foi bem ampla, sendo
que um dos diretores foi designado como o sponsor do projeto (patrocinador, termo utilizado
pela metodologia PMI (Project Management Institute) de gerenciamento de projetos para a
pessoa que responderd pela execucdo do mesmo junto ao comité executivo da empresa). O
projeto teve a duragdo de seis meses, contando com a participagdo de consultorias para ajudar
a implementacdo. A consultoria selecionada foi a propria SAP (fornecedora do sistema), em
conjunto com uma parceira de implementacao (Deloite). O método de implementacao adotado
foi o Big-Bang, ou seja, implementacdo de todos os médulos em todas as plantas no mesmo
periodo.

4.2. Beneficios obtidos com a implantacio do SGE

Segundo a gerente do projeto, os retornos realmente obtidos nao chegaram ainda a serem
oficialmente medidos e comparados com os planejados, porém varios ganhos ja ficaram
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evidenciados mesmo com um curto tempo de operagdo no novo sistema.

J4 era esperado pela empresa um ganho de eficiéncia nos processos, principalmente nos
processos principais da empresa que foram implementados neste projeto, o controle de
manuten¢do (modulo PM) e controle e o gerenciamento de projetos (mddulo PS). Nestes dois
processos, tarefas que antes eram feitas manualmente foram automatizadas com a
implementag¢do do sistema, permitindo uma redu¢do de horas / homem na execugdo das
mesmas ¢ uma sensivel redugdo nos niveis de estoque de material de manutencao, além da
agilizacdo na divulgacdo das informagdes que antes eram extremamente demoradas. O
significado financeiro destas melhorias para a empresa ainda nao foi oficialmente
identificado, porém ¢ de consenso de todos na empresa que o objetivo de melhorar a
eficiéncia foi obtido.

Outro retorno identificado foi a redu¢do do tempo de fechamento fiscal / contabil. Antes do
upgrade, mesmo ja utilizando o SAP, a empresa realizava seu fechamento em quatro dias
uteis, e atualmente o fechamento ocorre em apenas um dia. Em relacdo a qualidade da
informagdo, conforme a gerente do projeto, os ganhos foram muito bons principalmente em
relacdo a controle de custos e contabilizagdo das obras. Antes os langcamentos contabeis e os
custos das obras eram feitos em um sistema legado e somente depois repassados ao SAP, e
com esta nova versdo, com a implementacdo do moédulo PS e PM, todos os lancamentos de
materiais e servigos das obras sdo feitos diretamente no sistema, sendo todos os custos
alocados automaticamente, assim como os lancamentos contabeis.

Referente aos custos de manutengdo do sistema, com o projeto de upgrade nao houve reducao
dos custos, até porque a equipe que mantinha o sistema na versao anterior se manteve. Porém
o ganho apresentado ¢ que a mesma equipe que antes prestava suporte para quatro modulos
atualmente suporta os nove modulos implementados, mantendo o mesmo padrio de
atendimento ao usudrio € 0s mesmos custos.

Porém o principal objetivo da empresa com a implementagdo do SGE foi alcangado. Sendo
uma empresa de fornecimento de energia elétrica, a mesma ¢ controlada por um o6rgao
regulamentador do governo, que exige que determinados processos sejam rastreados,
controlados e informados em um tempo determinado pelo 6rgdo. A implantagdo destes dois
moédulos (PM e PS) permitiu que a empresa sistematizasse estes processos, agilizando o
controle e as informagdes requisitadas pelo o6rgao regulamentador, evitando assim eventuais

multas que seriam extremamente pesadas.

Outro ponto citado por Davenport como beneficio da implantagdo do SGE ¢ a transformacgao
do conhecimento tatico sobre o processo em conhecimento explicito. Segundo o gerente do
projeto, este beneficio ndo chegou a ser obtido pela implantagdo do SGE propriamente dita
mas pelo mapeamento dos processos realizado antes da implantagdo e da inclusdo desta
documentacdo na Intranet da empresa. Com este trabalho, todos os processos e grande parte
do conhecimento tatico da empresa estdo disponiveis e ao alcance de qualquer colaborador.

5. Consideracgoes Finais

Analisando os resultados obtidos com este estudo de caso, ¢ possivel identificar com
facilidade que os beneficios citados por Davenport (2002) ocorreu na empresa estudada,
sendo que em diferentes niveis de intensidade. E possivel também identificar com mais
clareza os procedimentos que, ao serem adotados corretamente quando do planejamento e
execucdo do projeto, contribuem para otimizar os beneficios a serem obtidos com a utilizacao
do sistema.

Com este estudo ficou também muito evidente que, apesar de ser um projeto de alto custo
financeiro, 0 mesmo nao ¢ compensador no caso de utilizarmos apenas os ganhos financeiros
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como base para analise, pois os maiores ganhos obtidos sdo em melhorias de processos.

Avaliando os retornos obtidos pode-se avaliar que a empresa obteve um retorno muito
positivo com a implantagao do SAP, podendo ser considerado como um caso de sucesso.

Os pontos de destaque neste estudo foram a importancia do mapeamento e reengenharia dos
processos da empresa antes de implementar um sistema de gestdo empresarial e, também, da
participagdo dos executivos da empresa no planejamento e execucio do projeto. Outro ponto
importante ¢ a padronizagdo das atividades e a conseqiiente transformac¢do do conhecimento
tatico dos processos em conhecimento explicito. Ao trabalhar com um sistema unico, ¢é
obrigatorio que todas as informagdes carregadas no sistema sejam feitas de forma igual, e a
saida destas informacdes serd igualmente de forma padrdo. Portanto, todos os processos
atingidos pelo sistema e que ndo possuam partes operacionais € manuais externas ao sistema,
ficam bem padronizadas e conhecidas por todos os envolvidos na empresa.

Apesar de todos os beneficios obtidos pela empresa, a empresa ndo conseguiu um retorno
positivo em relagdo a avaliagdo financeira do projeto. O estudo realizado previa que o
investimento realizado seria retornado apos 3,5 anos, ¢ os valores reais obtidos apds a
implantacdo apresentaram um tempo ainda maior.

Os resultados deste estudo de caso servirdo para os clientes de sistemas SGE identificar quais
os possiveis beneficios a serem obtidos com a implantagdo de um sistema de gestdo
empresarial e quais os pontos importantes que devem ser respeitados na fase de planejamento
e execuc¢do do projeto. Vale ressaltar que os resultados podem ser diferentes para cada
empresa, dependendo principalmente dos niveis de maturidade dos processos internos.
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