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PENSAMENTO

“As informacbes sd0 a base para os executivos desenvolverem taticas e
direcionarem as estratégias das empresas; portanto, a flexibilidade e facilidade de
andlise das informagdes serdo fundamentais para as empresas que querem ter
vantagem competitiva e otimizar resultados."

Peter Drucker.
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MENSAGEM

A busca de uma vantagem competitiva na empresa, procurando agregar valor aos
seus negocios, exige uma atuacdo efetiva nos seus diversos processos,
identificando oportunidades de melhorias e propondo acdes e controles internos que
possam minimizar falhas e corrigir problemas antes que ocorram.

Atuar de forma pro-ativa nos processos gera acréscimo real de valor aos negdécios
da empresa, possibilitando sua gestdo efetiva, o conhecimento e controle de
informacdes estratégicas e potencialidade para cumprir sua missdo de forma

continua e ininterrupta.
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RESUMO

Santos, C. Um Estudo de Proposta Preliminar de Desenvolvimento Interno de um
Sistema Integrado de Gestao Empresarial - ERP numa Empresa Publica de Energia
Elétrica. Em funcado dos sistemas de gestao atuais ndo atenderem adequadamente a
POTENCIAL ENERGIA, nome ficticio da empresa de energia do também ficticio
Estado do Eldorado, foi constituido um Grupo de Trabalho para estudar as
alternativas para substituicdo dos mesmos: Aquisicdo de solugdao de mercado para
ERP, Desenvolvimento Interno do ERP ou Reforma dos sistemas atuais. O trabalho
foi desenvolvido em oito capitulos. O primeiro capitulo, base conceitual, tem por
objetivo definir um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial - ERP e ressaltar suas
principais caracteristicas. No segundo capitulo sdo apresentados alguns casos
similares estudados pelo Grupo de Trabalho, visando salientar os principais pontos
de atencdo em projetos dessa natureza. O capitulo terceiro retrata a atual situacéo
dos sistemas de informacdo da POTENCIAL ENERGIA, no que se refere a Sistemas
de Gestao, enfatizando seus principais problemas e dificuldades para atendimento
as necessidades da empresa. As questdes relativas a Lei Sarbanes-Oxley e sua
implicacdo com o ERP estdo comentadas no capitulo quarto. O capitulo cinco
apresenta as alternativas estudadas para tratar o problema, complementando-se
com questdes relacionadas as necessidades de infra-estrutura de hardware central.
O capitulo seis trata das questdes orcamentérias, apresentando uma avaliacao
econbmico-financeira das alternativas. A analise de riscos das alternativas é
apresentada no capitulo sete. O capitulo oito traz as Consideracbes Finais do
trabalho com uma proposta para o desenvolvimento interno de um Sistema
Integrado de Gestao Empresarial - ERP, relacionando os fatores criticos de sucesso
para o projeto. Apresenta, ainda, uma estrutura organizacional para o projeto e uma
Reflexao Final.

Palavras Chave: Sistema Integrado de Gestdao Empresarial, Controle Interno,
Fatores Criticos de Sucesso, Informacao.
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1. INTRODUCAO

Em meados dos século passado, o Governo do Estado do Eldorado criou a
POTENCIAL ENERGIA para viabilizar o desenvolvimento social, econbmico e
tecnoldgico do Estado, mediante a instalacdo e operagao de um abrangente e eficaz
sistema de geracao, transmissao, distribuicdo e comercializa¢ao de energia elétrica.

A POTENCIAL ENERGIA conta com uma Holding e trés Subsidiarias
Integrais, que cuidam dos negocios da empresa: Potencial Geracdo, Potencial
Transmissao e Potencial Distribui¢ao.

Os sistemas de gestdo atuais, que suportam o0s processos de Gestao
Empresarial, foram construidos pela POTENCIAL ENERGIA com uma visdo de
processos de negdcio e tecnologia dos anos 80. A empresa evoluiu, o setor elétrico
mudou, os clientes tém novas necessidades, as areas de negocio precisam adequar-
se as novas exigéncias de mercado e aos avangos significativos na tecnologia.

As limitagOes atuais, determinadas pela tecnologia envolvida nos sistemas de
gestdo, tornam dificil a agregacdo de facilidades necesséarias aos Processos de
Negocio.

Os ajustes continuos que os sistemas de gestao exigem por determinag¢des
legais do Fisco ou do Orgdo Regulador, as inimeras melhorias solicitadas pelos
usuarios e as constantes reestruturagcdes organizacionais da propria empresa,
acarretam distorcbes na logica dos Negocios e na estrutura dos programas
computacionais.

Os procedimentos relativos a confiabilidade dos dados cadastrais foram ao
longo do tempo atualizados inadequadamente, deixando os cadastros poucos

consistentes. O conjunto de aplicativos que compdem a solucdo de Gestao



Empresarial foi perdendo a sua eficiéncia, a ponto de comprometer o resultado
financeiro da empresa.

Nos ultimos anos, a POTENCIAL ENERGIA tem estudado, pesquisado,
prospectado e avaliado solucdes para rever essa questdao: o desenvolvimento
interno de um Sistema Integrado de Gestao Empresarial - ERP.

Qual o impacto do desenvolvimento interno de um Sistema Integrado de
Gestao Empresarial - ERP adequado a realidade e aos processos internos da
POTENCIAL ENERGIA e as melhores praticas de mercado?

Se a POTENCIAL ENERGIA partir para o desenvolvimento interno de um
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial - ERP adequado a sua realidade e aos
seus processos internos e as melhores praticas de mercado, entdo terd uma solucao
inovadora, confiavel e com alta longevidade, porque o sistema proporcionara
flexibilidade as mudangas governamentais, inovacdo tecnologica, agilidade e
controle operacional, confiabilidade de informacdes, redugcdao de processos
operacionais de acertos e re-trabalhos, rastreabilidade das informacoes,
disponibilizacdo das informacbes pela Internet / Intranet e redugcédo dos custos de
manuten¢ao e de operagao.

O desenvolvimento deste trabalho é importante para a POTENCIAL
ENERGIA, pois propiciara a aperfeicoamento dos controles internos, a aprovacao da
transparéncia e a busca pela eficiéncia e eficacia operacional. E 0 compromisso com
o futuro da empresa. A sociedade é beneficiaria direta desta solugido, pois a
empresa publica acima de tudo deve prestar contas a sociedade de suas acgbes e

dificuldades para o atendimento de sua missao.



A nova tecnologia e 0s novos processos, aliados a uma eficiente Gestao de
Mudancgas, levam os individuos a reciclarem seu conjunto de habilidades,
contribuindo para o aprimoramento da sua capacidade e desenvolvimento pessoal.

Com esta pesquisa, pretende-se estudar a situagdo problematizadora descrita
e elaborar uma proposta preliminar para o desenvolvimento interno de um Sistema
Integrado de Gestdo Empresarial - ERP para ser implantado na POTENCIAL

ENERGIA.



2. METODOLOGIA

A Técnica de Pesquisa adotada sera:
e Pesquisa Bibliografica;

e Pesquisa em sites e textos especializados na Internet.

As seguintes acdes serdo adotadas para a execucao do trabatho:

e Estudar os Processos de Negdcios da empresa;

Mostrar a situagcao atual dos sistemas de gestéo implantados na empresa;

Estudar as integracdes sistémicas nos processos de Gestdo Empresarial;

Analisar aspectos do desenvolvimento interno de um ERP com os

Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial existentes no mercado;

Elaborar proposta preliminar para o desenvolvimento interno de um ERP

para ser implantado na POTENCIAL ENERGIA.

No Retrato da Realidade, sera descrito o cenario da empresa, confrontando-
se a realidade atual da empresa e dos seus sistemas de gestdo defasados e
obsoletos com os beneficios advindos do desenvolvimento interno de um Sistema
Integrado de Gestao Empresarial - ERP, moderno e atualizado. O que se deseja é:
e Conhecer melhor a situagao: descrever o problema de pesquisa e levantar
opinides de usuarios, profissionais de Tl e dirigentes da empresa;

e Pesquisar e analisar documentos, relatorios e normas envolvidas.

Na Revisdo da Literatura especializada, pretende-se abordar os principais
ERP de mercado, suas especificidades e as relacbes entre si, identificando,

selecionando e transcrevendo a informagao coletada.



3. DESENVOLVIMENTO

3.1. O QUE E UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO EMPRESARIAL

Esse capitulo tem por objetivo definir um Sistema Integrado de Gestao
Empresarial e ressaltar suas principais caracteristicas, servindo de base conceitual
para as demais questdes tratadas nesse trabalho.

E muito comum dirigentes empresariais pensarem que um Sistema Integrado
de Gestdao Empresarial € apenas um “software”, delegando a sua &area de
Tecnologia da Informacédo toda a responsabilidade pela selecéo e implementagéo
de tal sistema. De igual modo, € comum pensarem que depois desse sistema ter
sido desenvolvido ou contratado e implantado, todos o0s seus problemas com
sistemas gerenciais (principalmente contabeis e financeiros) estarao resolvidos. A
realidade tem mostrado que, se a implantagao nao for bem planejada e bem
executada, os problemas serdo potencializados.

Isto posto, & importante conceituarmos Enterprise Resource Planning - ERP,
traduzido como Sistema Integrado de Gestdo Empresarial - SIG. E a solucdo de
software que permite que uma informagao entre por um Unico ponto do sistema e,
imediatamente, atualize a base de dados de todas as func¢des que utilizem de
maneira direta ou indireta essa informacdo. Por exemplo, o recebimento de um
produto no almoxarifado: ao dar entrada do produto no almoxarifado, o sistema
automaticamente atualizara o estoque, Contas a Pagar, Custos, Contabilidade, Fluxo

de Caixa, Livros Fiscais, etc...



Conforme ZWICKER E SOUZA (2003, p.10), um software de ERP é "um
sistema de informacado integrado adquirido na forma de pacotes comerciais de
software com a finalidade de dar suporte a maioria das operacdes de uma empresa".

O ERP tem caracteristicas que, se avaliadas em conjunto, permitem
distingui-lo de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas:

¢ S3&o pacotes comerciais de software;

e Incorporam modelos de processos de negocios, modelos esses

desenvolvidos a partir das melhores praticas;

* Disponibilizam um catalogo de processos empresariais criados com base

em um extenso trabalho de pesquisa e experimentacao;

e S30 sistemas de Informacdo integrados e utilizam banco de dados

corporativo;

e Possuem grande abrangéncia funcional;

e Requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em

determinada empresa.

Os softwares de gestdo ERP atendem aos diversos processos de um
empresa: logistica, suprimentos, recursos humanos, tributarios e o0s contabil-
financeiros.

A definicao anterior cobre apenas a questdo do software, entretanto
entendemos que um Sistema Integrado de Gestao Empresarial € muito mais que um
software, € um conjunto de processos, sistemas computacionais (software) e
pessoas requeridas na execucdo de uma ou mais atividades necessarias para

produzir um resultado desejado que agregue valor para a empresa.



Na verdade, muitos problemas podem nao ter origem no software, mas, sim,
nos:

e processos: falta documentacdo, diversidade de procedimentos, etc...
Processo € um conjunto de atividades que se relacionam e interagem e
que transforma um objeto que recebe como “input” em um outro objeto de
forma a gerar um resultado requerido ou desejado que agrega valor para a
empresa;

e pessoas (Humanware): pessoas nao capacitadas e ndo comprometidas
com a solugao geram resisténcia a mudancgas.

A questdo do software, embora importante, ndo € o ponto mais critico. A
implementacdo de um sistema integrado requer mudancas importantes nos
processos organizacionais, culturais € de negdcios. Geralmente, as empresas
redesenham seus processos de negdécio e eliminam tarefas que ndao agregam valor,
liberando os empregados para focalizar em tarefas que realmente agregam valor.

Os processos, elementos-chave para uma administracdo que busca a
eficiéncia e eficacia, devem ser identificados, mapeados, estudados, documentados
e continuamente revistos em busca da otimizagao dos mesmaos.

A chave para o sucesso de uma implementacdo € o comprometimento e
envolvimento de todos os empregados da organizagao, no sentido de aceitar e
adotar novas maneiras de realizar um trabalho. A nova tecnologia e os novos
processos forcam os individuos a reciclarem seu conjunto de habilidades. Isto exige
um programa de treinamento e capacitacéo intensivo.

Adicionalmente, durante a fase de implantagdo a empresa passa por uma

fase exaustiva e estressante, na qual os melhores especialistas das areas serao



alocados ao projeto de implantagdo e os gerentes terdo que se desdobrar entre o
sistema legado e 0 novo sistema.

Somente através de processos bem documentados e de pessoas
capacitadas € que serdo alcancados altos grau de confiabilidade, seguranca e
eficiéncia dos controles internos da empresa.

O que um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial - ERP faz é organizar,
codificar e padronizar os processos e dados de negdécio de uma empresa. Nao é
um “software”, € uma nova forma de organizar e executar o trabalho dentro
de uma organizacdo, e isso pode criar turbuléncias indesejaveis por mexer na
“zona de conforto”. E um complexo fendmeno de mudanca organizacional.

VIEIRA (2003, p.38), citando Oscar Caipo, diretor-geral da BearingPoint do
Brasil, diz que “implementar um ERP significa reunir as melhores praticas de uma
empresa e traduzi-las numa linguagem de programacao, que forma um software.
Portanto, existe uma mudanga cultural muito significativa”.

Deve ser lembrado que o fato de um sistema ERP ser integrado nao
leva necessariamente ao desenvolvimento de uma empresa integrada. Mas um
sistema ERP facilita bastante atingir tal meta.

Ainda segundo ZWICKER e SOUZA (2003, p.15), “através dessa alternativa é
possivel reduzir-se tanto o tempo para o desenvolvimento de um sistema integrado,
pois o sistema ja esta pronto e testado em diversas outras empresas clientes, como
o custo para esse desenvolvimento, ja que se subtende que o custo desse
desenvolvimento foi ou estd sendo diluido entre as diversas empresas clientes”.

Sistemas Integrados s6 funcionardo adequadamente e revolucionarao 0s

processos de negdcios se a alta direcao estiver disposta a repensar a maneira de



como a empresa deve funcionar, e se as pessoas envolvidas tiverem qualificacido e
comprometimento com a nova proposta de trabalho.

Por fim, destacam-se alguns termos técnicos relativos ao assunto, no que se
refere a sua estruturagcéo e processo de implantacdo, e que serdao mencionados no
decorrer desse trabalho:

e FUNCIONALIDADES: sdo o conjunto total de fungdes embutidas em um

sistema ERP, caracteristicas e diferentes possibilidades de uso;

e MODULO: é o menor conjunto de funcionalidades que pode ser
implementado separadamente na empresa adquirente;

e PARAMETRIZACAO: é o processo de adequagdo da funcionalidade de
um ERP de mercado a uma determinada empresa, através da definicao
dos valores e parametros ja disponibilizados no proprio sistema;

e CUSTOMIZAGAO: é a modificacdo de um ERP de mercado para que este
possa se adequar aos processos e praticas existentes na empresa,
impossiveis de serem reproduzidas através dos parametros ja pré-
existentes no sistema integrado adquirido.

e LOCALIZACAO: é a adaptacdo (através de customizacdes e
parametrizacbes de sistemas desenvolvidos no estrangeiro para a
realidade local: impostos, taxas, leis). Também conhecido como

“tropicalizacao”.
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3.2. ESTUDOS DE CASOS

A historia de implantagdo de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial -
ERP no Brasil e no mundo demonstra que tal tarefa ndo é nada facil, pois ela mexe
com toda a empresa.

Nesse capitulo sao apresentados dois estudos de casos, visando salientar os

principais pontos de atengcao em projetos dessa natureza.

3.2.1. O Caso Petrobras

Apds um ano de avaliagdo, a Petrobras contratou, em 2000, o software de
gestdo SAP R/3 com a consultoria da BearingPoint. O custo inicial do projeto
estava previsto em US$ 64 milhdes, com um prazo previsto de implantacdo para
33 meses. S6 o software (licengas e manutengdo) custaram US$ 50 milhdes. O
objetivo de tal contratagao era integrar todos 0s processos e unidades de negdcio da
Petrobras, até Dezembro de 2002.

VIEIRA relata que:

Nao ha imagem melhor para definir a implementagédo do SAP na Petrobras do que a de uma
novela. Trata-se de um longo e caro folhetim tecnoldgico. Uma sucessédo de erros de
planejamento e desvios de rota quase colocou em risco uma das maiores implementagdes do
mundo do sistema de gestdo R/3. Apds um atraso de dois anos e de um estouro de US$ 86
milhdes no orgamento, parece que finalmente a implementacédo serd concluida em 2004.
Pelo menos é o gue planeja a Petrobras. Implementar um Enterprise Resource Planning esta
longe de ser uma tarefa facil, seja qual for o porte ou o ramo de atividade da companhia. Isso
se complica bastante numa empresa publica com mais de 34 mil funcionarios que tém de lidar
diariamente com cerca de mil sistemas legados. Pois justamente essa dificuldade que a

Petrobras enfrentou na implementacao de seu ERP. (VIEIRA, 2003, p. 36).
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Além de descuidar-se dos aspectos relativos a gestdo de mudangas, uma vez
gue foi grande a resisténcia dos empregados da Petrobras, que ndo vestiram a
camisa, a Petrobras resolveu alterar o escopo do projeto no meio do caminho. A
definicdo inicial era implantar o sistema na Petrobras e, posteriormente, o sistema
migraria para as subsidiarias. Posteriormente, e j& no meio da implantacéo, houve a
decisdo de incluir a Petrobras Distribuidora no plano de implantacao inicial, depois
nova decisdo definiu que a solugdo seria implantada primeiro na Petrobras
Distribuidora e depois na matriz, fazendo com que a implantacdo na Petrobras so
reiniciasse apads a conclusao dos trabalhos na Petrobras Distribuidora.

Agora, a nova estimativa de custos € que 0s custos do projeto ndao deverao
ultrapassar US$ 250 milhdes até 2007, US$ 86 milhdes além do previsto. Sendo que
até agosto de 2003 a Petrobras ja gastou US$ 166 milhdes.

O programa de implantagdo dessa empresa mobilizou 780 usuarios € mais de
200 consultores, além de um grande numero de multiplicadores. Tal estrutura
demandou que a empresa alugasse todo um prédio no Rio de Janeiro para permitir o
desenvolvimento e implantacédo do projeto, que é considerado o maior projeto desse
tipo na América Latina.

Ao avaliar a situacdo, a Petrobras reconhece que tiveram problemas com a
adocdo do programa, pois muitas adaptacdes tiveram que ser feitas no software
(muita customizacao), que também gerou um substancial aumento no prazo e custo
do projeto. Também houve um erro no planejamento estratégico e tiveram

dificuldades de gerir o projeto.
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3.2.2. O Caso Bandeirante Energia

Apods ter feito uma implantagcdo bem sucedida do SAP R/3 (em Agosto /
2000), desejando modernizar a area comercial da empresa, a Bandeirante contratou
uma consultoria nacional que juntamente com profissionais da propria empresa
procederam a um levantamento das necessidades e recomendaram a contratacao
do Customer Care & Service - CCS, sistema integrado de gestao ligado ao SAP R/3,
como o primeiro passo para aumentar o relacionamento com seus consumidores. O
segundo passo seria a contratacdo do Customer Relationship Management - CRM.

Informagdes extra-oficiais relatam que o trabalho de recadastramento levou
seis meses para estar concluido e custou R$ 5 milhdes. Um dos motivos dos
problemas verificados no cadastro, € que os pesquisadores levaram um formulario
em branco. Com isso e a falta de um bom programa de capacitacdo dos
pesquisadores, o recadastramento foi mal feito.

Com um investimento de R$ 40 milhdes, a Bandeirante comegou a
implementacdo do CCS, que, quando da entrada em operacao, representou uma

grande dor de cabega para a empresa, conforme OGAWA:

Tinha tudo para ser um sucesso, mas foi um caos. Essa pode ser uma das definicdes para a
implantagdo, na Bandeirante Energia, do Customer Care & Service (CCS), sistema integrado
de gestdo empresarial ligado ao SAP R/3. Controlada pelo grupo poriugués EDP, a
Bandeirante distribui eletricidade a 28 municipios paulistas do Vale do Paraiba e Alto Tieté. A
migragdo de todos os 1,3 milhdo de clientes da concessionaria para a nova plataforma
ocorreu em 5 de janeiro deste ano. Na pratica, a mudanga deveria agilizar atividades, mas
pode-se dizer que essa data marca o inicio de uma crise de enormes proporgbes na

companhia. (Ogawa 2004, p. 16).
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Os problemas enfrentados pela Bandeirante atingiram aproximadamente 10%
da base dos clientes.

Deve ser reconhecido que a origem do problema nao é devido ao sistema
CCS e nem a procedimentos da implementadora, o problema deve-se ao fato de que
a empresa procedeu ao recadastramento de todos os clientes de forma a sanear
seus problemas de cadastro.

Continua OGAWA (2004, p.17) "Nosso banco de dados era extremamente
antigo e tivemos de fazer esse recadastramento porque o objetivo do projeto era
conhecer quem é o consumidor, seus habitos de consumo, até para fazer o
planejamento na area de concessao".

Ocorre que o processo de recadastramento mostrou ter sido falho e deixou
muito a desejar. A Bandeirante contratou empresas para procederem ao
recadastramento. Entretanto, a qualidade dos trabalhos deixou a desejar.

Informacbes obtidas junto ao pessoal que participou de tal implantacdo, dao
conta de que mesmo se nao houvesse o0 novo sistema e a Bandeirante tivesse
processado seu faturamento no sistema antigo, porém adotando a base cadastral
atualizada, a empresa teria enfrentado os mesmos problemas.

Além disso, por decisdo da empresa, no mesmo momento, foi alterado o
prazo de vencimento de algumas faturas e foi trocado todo o call center da
companhia.

Deste modo, o caso da Bandeirante deixa a seguinte licdo: antes de se
instalar um novo sistema deve-se cuidar para que a base de dados seja

devidamente saneada.
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3.3. ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Os Sistemas de gestao foram na sua maioria desenvolvidos e implantados na
década de 80, em plataforma mainframe, com bom nivel de integragdo, embora
modelados na filosofia de “fechamento mensal de grandes lotes de informacgges”.

Até antes da desverticalizacdo da empresa com reestruturacao por Unidades
de Negdcio e, posteriormente, por Subsidiaria Integral, estes sistemas atendiam
parcialmente as necessidades de informacao gerencial e de forma adequada as
necessidades de informacbes operacionais. Com a desverticalizagao estes sistemas
passaram a nao atender adequadamente as necessidades de informagao, tanto
gerencial quanto operacional.

Estudos realizados na empresa demonstram a situacao critica em que se
encontram 0s sistemas atuais e a necessidade e importancia de que novos sistemas
sejam adquiridos ou desenvolvidos internamente.

Tal necessidade é comprovada por varios estudos feitos até hoje sobre o
assunto, dos quais participaram superintendentes, gerentes e profissionais
especializados.

Principais problemas levantados em relacdo aos sistemas e processos:

e Limitacdo de recursos orgcamentarios para a area de Tecnologia da

Informacao;

e Deficiéncias nos controles internos da empresa, conforme relatado por

auditoria externa;

e Falta de pessoal ftreinado e uso acentuado de planilhas para a

preparacdo das demonstragoes em US GAAP;
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Fraudes e outros atos ilicitos identificados em auditorias especificas;
Inexisténcia de sistema de informacado para apoio a Contabilidade de
Custos;

Inexisténcia de sistema de informacdo para apoio a Contabilidade
Tributaria, acarretando apuracdo manual e recolhimento de tributos fora
dos prazos legais, escrituragdo fiscal manual e ndo atendimento ao
conjunto Obrigagdes Principais e Acessorias;

Inexisténcia de sistema de informacao para apoio ao Fluxo de Caixa
e Fluxo de Receita;

Dificuldade de obtencao de informagdes gerenciais, auditagens,
indicadores de desempenho e simulacgdes referentes as diversas areas da
empresa;

Existéncia de processos nao automatizados na empresa, tais como
conciliagdo bancéria, elaboragdo / acompanhamento de fluxos de caixas,
demonstragdes contabeis, entre outras, gerando baixa confiabilidade
nas informacdes e perda de produtividade das areas envolvidas;

Falta de procedimentos adequados / definicdo clara dos processos
da empresa, ocasionando demora no fechamento de alguns
subsistemas (Faturamento e Arrecadacado, por exemplo) e nas rotinas
contdbeis mensais e, por conseqléncia, o ndo atendimento dos
prazos legais desejados;

Atraso no fornecimento de informacgdes para o érgao regulador;
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e Os atuais sistemas ndo tratam adequadamente a empresa como Multi
Utility, dificultando a apresentagdo dos resultados por Subsidiarias
Integrais e em diversos niveis de consolidagzo;

e Os atuais sistemas nao possuem interfaces graficas, nem ferramentas
para extragao / geracdo de relatérios em todos os seus mddulos, que
facilitem seu uso;

o Os atuais sistemas ndo possuem rastreamento on-line de informagdes nos
seus principais modulos;

e N&o validam adequadamente todas as informacbes no momento da
entrada dos dados, ocasionando acertos posteriores / re-trabalho / atraso
de cronograma de fechamento dos sistemas;

e Sé&o de dificil adaptacdo quando de mudangas legais ou alteragbes
em procedimentos e normas internas da empresa, por nao possuirem

regras de negadcio parametrizaveis;

Recentemente, profissionais e gerentes das diversas areas da POTENCIAL
ENERGIA reuniram-se com objetivo de levantar todos os requisitos necessarios
para o desenvolvimento de um sistema integrado de gestdo empresarial (ERP).

Foram identificados 1.076 requisitos assim distribuidos:

Tabela 1 - Requisitos do ERP
Tipo Requisit q ~
Funcionais 878 81,60
Tecnolégicos 168 15,61

Gerais de Negdcios 30 2,79
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Desses requisitos, 581 (54%) foram considerados como obrigatérios, 405

(37,64%) foram considerados importantes e 90 (8,36%) como desejaveis.

Tabela 2 - Requisitos do ERP Por Grau de Importancia
Tipo Requisito  |Obrigatérios |Importantes|Desejaveis |Total
Funcionais 461 343 74 878
Tecnoldgicos 94 15 168
Gerais de Negomos 26 1 30
memL. . @ o 90 l:1 076
[% [ 54,00 8,36 100,00

De acordo com a avaliagao procedida pelas areas usudrias a respeito do grau
de atendimento dos atuais sistemas em producdo com relacdo aos requisitos
identificados, observa-se que os sistemas atuais ndo atendem 34,08% (198 de 581)
dos itens considerados obrigatérios e atendem parcialmente a 30,64% dos itens
obrigatérios. Ja 58,52% dos itens considerados importantes ndo sado atendidos e
outros 16,05% dos itens importantes sao atendidos parcialmente. Fazendo com que
apenas 1/3 dos requisitos importantes e obrigatorios sejam atendidos pelos sistemas

atuais.

Tabela 3 Reqmstos do ERP Por Grau de Atendlmento

cialmente|
~ _Ob mport | Desej| Obrig |
Funcionais 165 20 11 156 199 43 878
Tecnologicos 33 8 0 35 36 7 168
Gerais de Negomos 7 0 1 7 2 0 30
. 205 3 28 12 | 198 | 237 50 1076
19,05 | 9,57 | 2,60

1,12 1 18,40| 22,03 | 4,65 | 100,00

Isto vem a corroborar o que foi constatado, neste e em estudos anteriores,
sobre a precariedade de nossos controles, processos e sistemas internos.

Excecdo deve ser feita aos sistemas de manutencéo e obras de Geragéo,
Transmisséao e Distribuicdo, que além de ja terem sido desenvolvidos em plataforma
baixa, sdo sistemas que atendem os requisitos e demandas das areas usuarias, que

manifestaram sua satisfacao com tais sistemas.



18

Tambeém foram apontados os riscos em se continuar na situacao atual:

Perda de qualidade dos servicos, devido a obsolescéncia tecnoldgica
e o fim da vida util da maioria dos sistemas de informagédo da Empresa,
causando dificuldade na manuteng¢éo do codigo;

Manuten¢dao ou agravamento dos problemas e dificuldades citadas;
Perda de excelente oportunidade para a Empresa reavaliar sua gestao,
seus processos e praticas de negdcio;

Perda da capacidade competitiva da Empresa, com aumento de custos
e diminuicdo da agilidade, seguranca e eficiéncia;

Deixar de resolver a questdo neste momento, de forma planejada e com
todos os cuidados necessarios, tendo que resolvé-la apressadamente no
futuro, com maior probabilidade de insucesso.

Perdas financeiras, multas pelos o6rgaos fiscalizadores / reguladores
(nacionais e internacionais) em funcdo de atraso no cumprimento ou
nao cumprimento da legislacao;

Recolhimentos fora do prazo, sujeitos a autuagles fiscais (multas e
passivos contingenciais);

Dificuldade de acesso a informagdes histdricas;

Aumento da dificuldade para tomada de decisbes gerenciais, em todos
0s niveis, devido as informacoes: falta, inadequagao ou desatualizacao;
Gastos adicionais e problemas para integracao entre os sistemas;

Acesso indevido a dados e aplicacdes;

Aumento dos niveis de estoque.
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3.4. A LEl SARBANES-OXLEY E O ERP

3.4.1. Aspectos Gerais da Lei e os Controles Internos

O Congresso dos Estados Unidos da América promulgou o “The U.S. Public
Company Accounting Reform and Investor Protection Act of 2002” mais conhecido
como a Lei “Sarbanes-Oxley Act” (SOX), que estd em vigor desde 30 de julho de
2002.

As 1.107 secbes (artigos) da Lei estabelecem uma série de rigidos
parédmetros legais que deverao ser cumpridos pelas empresas de capital aberto (e
suas subsidiarias) que tenham agdes listadas nas bolsas de valores daquele pais.

A maior responsabilidade recai sobre os diretores das corporacbes, que
conforme a irregularidade, poderdo ter de pagar multas que podem chegar até US$
5 milhdes, além de penas de reclusdo. Tais san¢des sdo estendidas aos auditores
externos.

A SOX definiu que os executivos sao explicitamente responsaveis por
estabelecer, avaliar e monitorar a eficacia da estrutura dos controles internos de
suas empresas.

Deve ser mencionado que o conceito de controle interno e de processos
devem ser vistos no sentido amplo, vale dizer, todo e qualquer procedimento
administrativo que resulte em numeros passiveis de auditoria.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO definiu controle interno como um processo efetuado pelo Conselho de

Administracdo, pela Administragcdo ou por outras pessoas da companhia, que visa
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oferecer seguranca razodvel quanto a possibilidade de atingir objetivos nas
seguintes categorias:

|. Eficacia e eficiéncia das operacoes;

Il. Confiabilidade dos relatérios financeiros;

lll. Cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Os controles em nivel corporativo ou de unidade de negécios incluem os
seguintes componentes:

e O ambiente de controle reflete a linha estabelecida pela alta administracao,
bem como a postura, a conscientizacdo e as agdes do conselho de
administracdo e da diretoria de forma geral com respeito a importancia dos
controles internos;

e A avaliacao de risco compreende a identificacdo e analise por parte da
organizacao dos riscos relacionados com o atendimento de seus objetivos;

e As atividades de informagéo e comunicacdo apdiam a identificagéo, captura
e intercambio de informagdes oportunas que possibilitam a administracao
e aos empregados cumprirem com suas responsabilidades legais;

e As atividades de controle compreendem as politicas e os procedimentos
que ajudam a assegurar que as diretrizes estabelecidas pela administracio
sejam observadas;

e Monitoramento é o processo que avalia a qualidade do desempenho do

controle interno durante periodos estabelecidos.

Uma deficiéncia nos controles internos indica que houve uma falha no

desenho, na implementacdo e / ou eficacia operacional de uma atividade de
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controle. Essas falhas podem afetar negativamente a capacidade da companhia
iniciar, registrar, processar, resumir, reportar dados financeiros e nao financeiros
precisos.

Ja uma insuficiéncia material € uma condigcdo reportavel, na qual o desenho
ou operacdo de um ou mais componentes dos controles internos nao reduz a um
nivel relativamente baixo o risco de erros monetarios, que "podem ser erros ou
fraudes em valores que tém significAncia material em relagdo as demonstracdes
financeiras e que podem ocorrer e nao ser detectados em tempo habil pelos

responsaveis".

3.4.2. Certificag6es Exigidas pela SOX

A secdo 302 criou novos niveis de responsabilidade ao Diretor Presidente
e Diretor Financeiro.
Em cada relatorio esses executivos devem atestar que:
e S3o responsaveis pelos controles e procedimentos de divulgacao;
e Desenharam ou supervisionaram o desenho desses controles, de modo
a garantir que tenham conhecimento das informagdes materiais significativas;
¢ Trimestralmente avaliaram a eficacia desses controles;

e Concluiram pela eficacia ou nao desses controles;

e Divulgaram ao seu Comité de Auditoria e aos auditores independentes todas
as deficiéncias significativas encontradas nos controles, as insuficiéncias
materiais e os atos de fraudes envolvendo seu corpo funcional;

e Indicaram no relatério para a SEC todas as alteracdes significativas efetuadas

nos controles.
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Ja a secao 404 estabelece que anualmente sejam avaliados os controles e
procedimentos internos relativos a emissdo dos relatérios e demonstragbes
financeiros.

Novamente, o Diretor Presidente e o Diretor Financeiro devem atestar a
eficacia dos controles internos.

Nos relatérios anuais deve ser incluido um relatério sobre controles internos,
emitido pela Administracdo. Em tal relatério cada um dos executivos,
separadamente, deve:

e Afirmar sua responsabilidade pelo estabelecimento e pela manutencdo de
controles e procedimentos internos para a emissao de relatérios financeiros;

e Avaliar e apresentar conclusdes acerca da eficdcia dos controles e
procedimentos internos para a emissao de relatérios financeiros;

e Declarar que o auditor independente da empresa atestou e relatou a
avaliacao feita pela administragcdo sobre os controles e procedimentos

internos para a emissao de relatorios financeiros.
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3.43.ASOXeaTl

Em razdo da SOX, a area de tecnologia da informacdo da empresa devera
estabelecer critérios estritos quanto as praticas de seguranca de redes, acessos aos
sistemas da empresa, seguranga fisica das instalagdes e base de dados.

Conforme PEIXOTO "... Invasbes em sistemas, ataques, virus, roubo de
dados, fraudes de senhas e demais ameacgas a seguranga das informacdes da
companhia podem (se nao houver prova suficiente de adocdo de medidas
preventivas e planos de contingéncia, conforme o caso, estabelecidos de acordo
com o0s pardmetros da secdo 404) implicar em responsabilidade direta dos
administradores, surgindo dai possibilidades concretas de sanc¢bes civeis e penais”.

Um dos assuntos mais debatidos no recente evento “Oracle Open World” foi
a questao da Governanca Corporativa em funcdo da SOX. Além dos aspectos mais
especificos da Tl, apontados nos paragrafos anteriores, foi relatado o impacto de tal
Lei nas empresas americanas.

Entre os pontos abordados vale mencionar:

e 51% das empresas americanas estdo investindo “pesado” em

“datawarehouse” e sistemas ERP;

e Os custos de auditoria aumentaram em mais de 50%;
e O custo minimo de adequacdo das empresas a Lei esta em torno de

US$ 3 milhdes;

e A PWC reportou que, nas empresas que eles auditam, mais de 90%
das planilhas auditadas apresentaram no minimo 1 erro grave;
e Uma empresa do setor de energia elétrica dos Estados Unidos reportou um

prejuizo de US$ 24 milhdes devido a um problema em uma planilha.
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Os especialistas sugerem que as empresas adotem as seguintes estratégias:

e Criar uma cultura empresarial de “compliance”.

e Comecar com uma sélida base:

>

>

>

>

>

Processos padronizados

Avaliar controles embutidos

Absorver mudancas com uma estrutura flexivel
Suportar multiplos regulamentos

Manter um ambiente de seguranca de TI.

e Consolidar informacdes

>

» Acelerar o cumprimento de entrega de relatérios na data
» Melhorar a qualidade e credibilidade da informacéo.
e Conseguir visibilidade nos processos, riscos e coniroles

> Monitorar automaticamente os controles e base de dados

>

Minimizar pontos de falha e reconciliagao

Monitorar as afividades e riscos

» Certificar com confiabilidade.

Para atender as demandas da SOX ndo é necesséario que uma empresa

tenha um sistema ERP, porém, além de melhorar a eficacia, eficiéncia, seguranca e

confiabilidade dos controles internos, um sistema ERP, pela sua filosofia de

operacao, propicia um grande grau de conforto para a alta gestao, além de mitigar

0s riscos e 0s problemas existentes nos controles internos. N&o é por menos que

grandes empresas, como CEMIG, Vale do Rio Doce,

investiram pesados recursos na aquisi¢ao e implanta¢ao de um sistema ERP.

Gerdau e Petrobras,
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3.4.5. ASOX e a POTENCIAL ENERGIA

Os problemas apontados no presente trabalho, além de motivo de alerta,
podem representar em sérias evidéncias quanto a fraquezas nos controles internos
da POTENCIAL ENERGIA e, portanto, merecem uma acao imediata da alta direcao
da empresa.

E fundamental o diagndstico e implementacdo de melhorias no ambiente de
controles internos da POTENCIAL ENERGIA e de suas subsidiarias integrais,
visando adequagao ao processo de certificacdes exigidas pela SOX, propiciando a
correta avaliacdo da situacao atual dos controles internos da empresa.

A implantacdo de um ERP na POTENCIAL ENERGIA, além de melhorar a
eficacia, eficiéncia, segurancga e confiabilidade dos controles internos, propiciara um
grande grau de conforto para a alta gestao.

Finaimente deve ser reconhecido que um sistema ERP n&o vai resolver
todas as pendéncias em relacdo a SOX, pois existem procedimentos que
apresentam desconformidade em relacdo aquela Lei, que ndo sdo cobertos pelo

sistema ERP.
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3.5. ALTERNATIVAS ESTUDADAS

No capitulo de ANALISE DA SITUACAO ATUAL foram apontados uma série
de problemas cujas causas podem ser devidas a processos inadequados,
sistemas computacionais obsoletos e a falta de capacitacdo das pessoas para
executarem as tarefas de acordo com o especificado e requerido pelos processos e
sistemas computacionais atualmente em uso pela POTENCIAL ENERGIA. Em
alguns casos, também, os problemas podem ser resultado de uma combinacédo de
processos ruins, sistemas ineficientes e pessoas nao capacitadas.

Seja qual for a causa, os problemas apontados anteriormente requerem
uma acgdo imediata da empresa de forma a comecar a sanear 0s problemas e
principalmente os pontos criticos.

E evidente a necessidade técnica de substituicdo dos sistemas atuais,
entretanto, a andlise de qualquer solugédo alternativa deve levar em consideracédo
outros fatores, tais como: riscos de implantacdo, conhecimento da area da TI,
impacto na estrutura organizacional, impacto na cultura da empresa, alteragcao no
“modus operandi” de algumas areas, qualidade e maturidade da solucéo alternativa.

Uma questdo que da margem a amplos debates é a questdo da decisdo de
comprar ou desenvolver internamente. Algumas vezes esse tema sai do campo
racional e vai para 0 campo emocional.

Além da necessaria avaliacdo econdmico-financeira, mais algumas questoes
devem ser consideradas quando da tomada de decis&o:

e Como a Tl ndo conhece a tecnologia, qual o grau de risco de

desenvolvimento interno, se comparado com a alternativa de aquisigao de

uma solugdo de mercado?
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e Qual o grau de maturidade da solucao externa?

e Qual a experiéncia de empresas similares que adotaram a solu¢do de
mercado?

e O desenvolvimento interno, devido know-how no negdcio, trarda alguma

vantagem competitiva?

Diante disso, a POTENCIAL ENERGIA constituiu um Grupo de Trabalho para
estudar as seguintes alternativas para substituicao dos sistemas atuais:

e Aquisicao de solugdo de mercado para ERP

e Desenvolvimento interno do ERP

¢ Reforma dos sistemas atuais

Com excecdo da alternativa de Reforma dos sistemas atuais, na qual
mantém-se a atual plataforma mainframe, todas as demais alternativas partem da
premissa de que as novas solugcdes serdo implantadas em baixa plataforma,
com as seguintes caracteristicas:

e Tecnologia totalmente integrada a outros produtos / ferramentas de

mercado, ja em estudo / utilizacdo na Empresa, tais como: MS Office
(Word, Excel, Access), Data Warehouse, EIS, Workflow, entre outros;

e Tecnologia totalmente integrada a outros sistemas de informacdo, ja em
estudo / desenvolvimento / utilizacdo na Empresa, que seguem a
tendéncia de microinformatica / Internet, tais como: Sistemas de
Gestao Comercial, Sistemas de Gestao da Manutencao, e outros;

e Interface das aplicacbes para atendimento das necessidades

operacionais e gerenciais de facil operacéo, agil e intuitiva (WEB);
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Considerando a distribuicao geografica da empresa, utilizando-se interface
WEB nao ha necessidade de instalagcdo de softwares especificos no
equipamento do cliente, facilitando a instalacido de novos releases e
mudangas de versbes do produto, acarretando menor custo propriedade;
Facilidade de contratacdo no mercado de pessoal especializado em
ferramentas de desenvolvimento WEB;

Tecnologia e ferramentas de mercado sem risco de tornarem-se obsoletas

a curto / médio prazo.

Principais recursos envolvidos, tanto para as alternativas de aquisicao de

solucdo de mercado quanto desenvolvimento interno:

Mesmo considerando a possibilidade de utilizagdo do mainframe como
servidor da rede, as alternativas utilizam parcialmente os atuais recursos
de hardware e software disponiveis na Empresa, sendo que serdao
necessarias aquisicbes de licencas de uso de software, aquisicdo de
servidores de dados e aplicagbes, investimentos em linhas de
comunicacao, equipamentos para os clientes, expansao de memdria, etc.;
Para agilizagcdo na customizacao / implementacéo da solugao adquirida ou
desenvolvimento interno de novos produtos, serd necessaria contratacédo
de pessoal terceirizado, especializado na plataforma tecnoldgica citada,
bem como profissionais especializados na plataforma mainframe, para
manutencdo dos sistemas atuais durante o andamento do projeto;

Adequacdo de espaco fisico / infra-estrutura (mobiliario, equipamentos,

telefones) de modo a comportar a equipe do projeto;
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Treinamento em novas tecnologias de desenvolvimento (para a equipe de
desenvolvimento do software ou implementacéo da solugcdo de mercado)
e treinamento na utilizacdo de novas ferramentas e funcionalidades do
sistema (para os clientes do sistema);

Selecdo dos profissionais com perfil mais adequado, das diversas
areas da POTENCIAL ENERGIA, para compor a equipe do projeto;

A equipe designada para o projeto devera ser alocada em um mesmo local

fisico separado do ambiente de trabalho do dia-a-dia.
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3.5.1. Aquisicao de Solugdao no Mercado

Esta alternativa considera a aquisicdo de uma solucdo de mercado,
plataforma micro informatica e interface WEB, com customizacdo da mesma
para atendimento das necessidades da Empresa e implementacado através de
trabalhos desenvolvidos em conjunto por profissionais da POTENCIAL ENERGIA,
consultores do fornecedor do produto e consultores contratados para implementacao
do mesmo (implementadores).

Considera-se que existirao contratos de manutencao junto ao fornecedor do
produto, 0s quais garantirdao periodicamente corre¢cdes e disponibilizacdo de novos
releases / versoes.

Por sistema integrado entende-se um unico sistema computacional e nao
varios sistemas computacionais. A solucdo ERP de mercado é um sistema
informatizado integrado, pronto, desenvolvido por empresa especializada, que
abrange a maioria ou a totalidade dos processos empresariais. E também conhecido

como sistema integrado de gestdo empresarial, ou simplesmente “pacote integrado”.

Os seguintes itens podem ser citados como pontos fortes dessa alternativa:

e Menor prazo para implementagé@o da solugdo, quando comparada com a
alternativa de desenvolvimento interno;

e Contratagéo / implementacdo de solucdo ja validada, reconhecida e aceita
pelo mercado mundial, inclusive no setor elétrico nacional,

e Contratacdo / implementagdo de solugdo cujos fornecedores investem
anualmente valores muito significativos em Pesquisa e Desenvolvimento

relacionados a novas tecnologias, metodologias de desenvolvimento de



31

sistemas, praticas de negdcio no mercado, evitando este investimento por

parte da POTENCIAL ENERGIA.

Os seguintes itens podem ser citados como pontos de atencdo dessa

alternativa:

¢ Um processo licitatorio conturbado por questionamentos dos fornecedores
participantes pode acarretar em problemas de cumprimento de prazos do
projeto;

e Um processo licitatério mal sucedido, no que se refere a qualidade
da especificacao técnica do edital, pode acarretar na aquisicdo de uma
solugdo com baixo grau de aderéncia as necessidades da POTENCIAL
ENERGIA;

¢ Um elevado volume de customizag¢des da solucdo para atendimento das
necessidades e particularidades da POTENCIAL ENERGIA pode acarretar
em problemas quando das substituicdes de versdes;

e A nao absorcdo da tecnologia envolvida pode causar dependéncia
excessiva de um fornecedor externo e exclusivo;

e O comprometimento da alta direcdo da Empresa para com o projeto é pré-

requisito e fator determinante de sucesso.
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3.5.2. Desenvolvimento Interno de uma Nova Solucao

Essa alternativa considera o desenvolvimento interno de um ERP, em
plataforma de micro informética, Banco de Dados Oracle, interface WEB, com
maodulos totalmente parametrizados, integrados e integraveis e com processamento
on-line, para atendimento das necessidades de informagcdo operacionais e
gerenciais da Empresa.

Considera como premissa a contratacdo de uma Fabrica de Software e de
consultoria especializada para modelagem de sistemas parametrizados, integrados e
integraveis.

Os seguintes itens podem ser citados como pontos fortes dessa alternativa:

e Maior autonomia para atendimento das particularidades / necessidades da

POTENCIAL ENERGIA;

e Manutencao da cultura da empresa, ndo tendo que enquadrar-se nas

regras de um pacote de mercado;

e Maior autonomia na mudanca do c6digo e na atualizagéo de versdes, uma

vez que ndo depende de um pacote implantado em grande numero de
empresas;

e Nao dependéncia de fornecedor externo.

Os seguintes itens podem ser citados como pontos de atencdo dessa
alternativa:
e Tecnologia e processo de desenvolvimento de software ndo dominados

por todos os profissionais envolvidos no projeto, necessitando-se entéao
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considerar um maior tempo de maturagdo na obtencdo de autonomia para
desenvolver, implantar, manter e modificar o produto;

Prazo longo para desenvolvimento / validagéo / implantagdo da solugéo,
devido ao porte, tecnologia utilizada e complexidade da solugao;
Investimentos significativos para desenvolver produtos que ja possuem
similares disponiveis no mercado, com mesma tecnologia, versbes
estaveis e ampla utilizacdo por outras empresas;

Necessidade de permanentes investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento, relacionados a novas tecnologias, metodologias de
desenvolvimento de sistemas, praticas de negocio, de modo a
acompanhar o mercado desses produtos, evitando que a solugcédo
desenvolvida internamente torne-se rapidamente obsoleta;

Em funcdo do ndo dominio da tecnologia utilizada e do processo de
desenvolvimento de software envolvidos, bem como da complexidade
para constru¢cdo de um produto de tal porte, aumentam os riscos de nao
atendimento das metas, orcamento e prazos estabelecidos;

Possibilidade de descrédito no “desenvolvimento de solugdes caseiras”,
devido a situacao atual de dificuldades no cumprimento de objetivos e
prazos negociados, podendo acarretar em falta de patrocinio da alta

direcdo da Empresa e pouca participacado / envolvimento dos clientes;
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3.5.3. Reforma dos Sistemas Atuais

Esta alternativa tem como premissa o desenvolvimento e a implementagéo
de melhorias nos atuais sistemas em produgdo, mantendo-se a atual plataforma
de processamento (mainframe).

Esta possibilidade deve ser considerada em fungdo de que as licitagdes para
aquisicdo da solugdo de ERP podem sofrer paralisagdes por efeito de acdes
judiciais de contestacao, em relacao ao processo em questao.

Outra alternativa, e esta sim com custo e prazos maiores, pode ser a
do desenvolvimento de novos modulos dos sistemas a serem melhorados, em
plataforma baixa e média, estes servindo como servidores de aplicacdo e mantendo
o mainframe como servidor de dados.

Essas op¢des precisam ser analisadas sobre varios aspectos, tais como:

e Os profissionais da area de Tecnologia da Informagdo tém um amplo
dominio tecnolégico na plataforma existente hoje (mainframe), exigindo
menor nivel de investimentos em capacitacao técnica;

o Existem requisitos de negdcio e requisitos tecnologicos identificados pelos
usudrios dos sistemas atuais que nao poderao ser atendidos, em fungéao
de restrigcbes tecnoldgicas da plataforma mainframe;

e Havera, muito provavelmente, dificuldade de contratacdo de profissionais
com perfil tecnolégico mainframe, em funcao das universidades / escolas
ndo mais estarem preparando profissionais em plataforma alta (ndo € mais
a tendéncia de mercado);

e O desenvolvimento de moédulos, em baixa e média plataforma necessitam

ser integrados com a plataforma mainframe através de ferramenta de
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conectividade, até que se substituam todos os mddulos destes sistemas
pelos novos. O alto volume de integracbes e de dados a serem
transferidos se mostram como um problema;

e A Tl ndo tem pessoal suficiente com conhecimento e experiéncia no
desenvolvimento de sistemas para atender os sistemas legados e a

reforma dos sistemas.

E certo que, se esta opgdo de reforma nos sistemas atuais for necessaria, a
Tl devera designar um lider de projeto para desenvolver todo o planejamento, no
sentido de expor a diretoria 0 escopo, prazo e custo do projeto.

Considerando principalmente a existéncia de requisitos de negdcio e
requisitos tecnolégicos identificados pelos usuarios dos sistemas atuais que nao
poderdo ser atendidos por essa alternativa, devido restricbes tecnologicas da
plataforma mainframe, implicando na solugéo parcial dos problemas e dificuldades

relatados anteriormente, o Grupo de Trabalho néo a julga recomendavel.
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Fonte: LOUREIRO, SOARES e JELITA (2004, p. 74)

Tabela 4 - Quadro Comparativo entre as Alternativas

36
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3.5.5. Infra-Estrutura de Hardware Central

A estrutura de hardware existente hoje na POTENCIAL ENERGIA esta
firmemente apoiada na plataforma mainframe, cujos principais aplicativos que
atendem a empresa em sua gestao, estdo voltados para processar neste tipo de
servidor.

Outros hardware de baixa e média plataforma também fazem parte do parque
de equipamentos, mas estes em menor numero, quando se trata de medirmos
a quantidade de processamento executado por eles.

Olhando para o futuro, onde os aplicativos estdo cada vez mais utilizando
tecnologias web, o0 processamento cada vez mais baseado em servidor, as
tecnologias de comunicagdo cada vez mais eficientes e rapidas, criam um cenario
para uma nova infra-estrutura de hardware que possa atender os novos desafios da
POTENCIAL ENERGIA.

A possibilidade de aquisicao de um sistema de ERP, desenvolvimento de
sistemas baseados na tecnologia Web, portais de Internet e intranet sao
realidade em curtissimo prazo.

Existem estudos hoje na POTENCIAL ENERGIA que sinalizam para uma
infra-estrutura baseada em plataformas mainframe, para ser utilizado como servidor
de banco de dados e rodando sob o Linux (sistema operacional) e plataforma baixa
e média para ser utilizado como servido de aplicacdo. Esta opcao pode reduzir o
custo das licengas de utilizagdo do Oracle, visto o mainframe necessitar menos
licengas de uso do que aquelas necessarias em um hardware de plataforma baixa e

média.
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Outro item de reducao do custo se refere ao preco do hardware mainframe,
cujo valor & notoriamente menor do que os hardwares de plataforma baixa e média.

Assim, na fase de planejamento, recomenda-se que a Tl faga um estudo a
respeito e defina os hardwares necessarios, fazendo com que o valor orgado do

hardware tenha uma reducgao significativa.
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3.6. AVALIACAO ECONOMICO-FINANCEIRA DAS ALTERNATIVAS

E grande o debate sobre a questdo desenvolvimento interno de um ERP X
aquisicao de uma solucao de mercado.

No ambito de uma empresa, além dos aspectos econdmico-financeiros
gue envolvem a questéo, muitas vezes a discussdo sai do nivel racional e vai para
o nivel emocional, pois € um assunto que, além de mexer com certos aspectos
culturais extremamente arraigados, envolve a transferéncia de poder dentro de uma
organizagao.

No caso da POTENCIAL ENERGIA, essa situagdo é mais evidente, haja vista
que hoje o analista de sistemas procede a alteragdes nos sistemas e, muitas vezes,
cria rotinas para emissao de relatérios, que nos modernos sistemas ERP, sao
produzidos pelos proprios usuarios. Este aspecto é de fundamental importancia
para a cultura da organizagdo, pois € comprovada a transferéncia da area de
influéncia do analista de sistemas para o usuério das solugdes, que se torna o
profissional de linha de frente.

Tal tendéncia traz um certo conforto para a organizagdo, pois reduz
significativamente a dependéncia dos processos empresariais dos analistas de
sistemas, aprimorando o plano de sucessao da Companhia.

Também deve ser considerado que a POTENCIAL ENERGIA ndo tem
tradicdo na elaboragdo de orcamento de investimento de TI, o historico dos
sistemas desenvolvidos corrobora tal assertiva. Na realidade, em funcdo de
problemas relatados em revistas especializadas, verifica-se que esta parece ser uma

dificuldade comum das areas de TI. Diante disto, considerando o impacto e
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importancia do sistema ERP na POTENCIAL ENERGIA, o Grupo de Trabalho
colocou a questao do orgcamento como um dos pontos mais relevantes.

Considerando que a implantacdo de tais sistemas representa um
investimento de grande monta para a empresa, principalmente se levarmos em
conta que existem wuma série de investimentos também necessdrios e
prementes para a empresa, o Grupo de Trabalho resolveu usar técnicas de
engenharia econdmica para tratar a avaliagao de tal investimento.

Em respeito a boa pratica de engenharia econdémica, estabeleceu-se como
critério de andlise a adocdo de métodos de avaliagdo baseados no fluxo de
caixa descontado, metodologia recomendada e adotada pela Diretoria Financeira
da empresa para avaliar projetos de investimento.

Em funcao disso, todo o orcamento de caixa das alternativas foi descontado
pela taxa minima de atratividade de 12% ao ano, conforme recomendacdo daquela
diretoria. Como critério de avaliagcao foi adotado o método do custo anual uniforme
equivalente, haja vista que, embora calculado e demonstrado no resultado, o
método do valor presente liquido ndo €& adequado quando comparamos
alternativas com tempos diferentes, como & o presente caso.

Assim, foram elaborados orcamentos de caixa para as seguintes alternativas:

e ERP Desenvolvimento Interno

e ERP Aquisicao de solugdo de mercado, avaliando estimativas de custo

dos fornecedores ALFA, BETA e GAMA
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3.6.1. Prazos e Fases dos Projetos

Existem 3 fases distintas para a implantacdo de cada alternativa:
I. Fase de planejamento;
ll. Fase de implantacao;
[ll. Fase de operacao.
A tabela a seguir mostra o prazo estimado, em meses, para o ciclo de vida da

solugcéo ERP.

Tabela 5 - Prazos do Projeto por Fase
[Fase do Projet quisicdo Mercado senvolvimento |
Planejamento 12
Implantagéo 15

Embora fornecedores de solucdo e implementadoras, com experiéncia no
setor elétrico, reportam a possibilidade de implantar a solugcdo ERP na POTENCIAL
ENERGIA num prazo entre 8 e 10 meses, o0 grupo preferiu adotar uma postura
conservadora e optou por um prazo de 15 meses como prazo adequado e seguro
para tal implantagdo. Deve ser mencionado que a Companhia Vale do Rio Doce
implantou o sistema ERP em 13 meses, programa esse bastante complexo, haja
vista ter abrangido 45 empresas.

Como orcamento de referéncia, o Grupo de Trabalho baseou-se nos precos e
parametros do fornecedor ALFA. Tal escolha justifica-se devido a forte presenca da
solucdo ALFA no setor elétrico brasileiro, o elevado grau de aderéncia observado em
estudos anteriores e que os precos de tal fornecedor tendem a ser maiores que 0s
de outros fornecedores.

A fase de operacdo levou o Grupo de Trabalho a consultar

fornecedores e especialistas de Tl dentro e fora da POTENCIAL ENERGIA; ao
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final chegou-se a um consenso que um software tem uma vida Util de 6 anos. lIsto
faz sentido se considerarmos que os fornecedores costumam cobrar uma taxa anual
de manutencéo de 17% do valor das licengas vendidas.

Houve um consenso entre 0s especialistas da Tl de que deva ser
considerada, para a alternativa de desenvolvimento interno, a mesma vida util para
os softwares adotada pelos fornecedores de solucbes de mercado. Assim, levando-
se em conta que os fornecedores de uma solu¢édo de mercado cobram 17% do valor
da licenga a titulo de taxa de manutengao, acredita-se que o mesmo percentual
deva ser investido pela empresa na manutencdo dos softwares desenvolvidos
internamente. Tal taxa de 17% faz com que a cada 6 anos a empresa tenha gastado
0 equivalente ao custo das licencas para manter o sistema funcionando com
qualidade, confiabilidade e atualidade.

Se tal pratica tivesse sido adotada pela POTENCIAL ENERGIA, os
atuais sistemas de gestdo corporativa e de consumidores nao teriam chegado a

uma situacao tao critica.
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3.6.2. Grupos de ltens Orcamentarios

E muito comum “estouro” nos orcamentos de projetos de TI. Tais “estouros”
podem ser devidos a escopo do projeto mal definido ou alterado durante o
desenvolvimento (sem a correspondente alteracdo orcamentaria), a prazos
subestimados e, principalmente, a nao consideracdo de todos os itens de
custo que compde um projeto.

A histéria da implantacao de projetos tem demonstrado que, na maioria das
vezes, os custos de um projeto de implantacdo excedem em mais de 150% o
orcamento inicial. A experiéncia da POTENCIAL ENERGIA ndo é das melhores,
varios sao os sistemas que ultrapassaram os prazos e, portanto, os custos

inicialmente previstos, quando previstos.

W TEminaram com
BUCEEED

Bl Cancelados

EElbararam prazos &
cygamen

Fonte CIO Magazine november, 2002
Grafico 1 - Indice de Sucesso em Projetos

Uma pesquisa realizada pela revista CIO Magazine apresentou a alarmante
experiéncia das empresas norte-americanas. Como pode ser visto no gréafico acima,
somente 10% dos projetos de ERP terminaram dentro do orcamento e do prazo,
35% dos projetos foram cancelados e 55% estouraram prazo e orgamento.

Assim, o Grupo de Trabalho deu grande énfase a questdo orcamentaria, de

modo a evitar que itens orgcamentarios relevantes sejam desconsiderados por
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desconhecimento. Procurou-se identificar todos os itens de custos necessarios
para a aquisicao / desenvolvimento e implantacao do ERP.

Assim, foram identificados que os itens de custo dos projetos podem ser
agrupados em 5 grandes categorias:

e Custos das licengas de uso e manutencao de software;

Custos de aquisicdo e manutencdo de equipamentos, e atualizacdo da

infra-estrutura de telecomunicacgdes;

Custos de implementacao ou desenvolvimento da solu¢ao (mao de obra);

Custos com treinamento e capacitacao;

Despesas Diversas.

Para calculo do orgamento das licencas de uso e da manutencao do software
ERP foram considerados os seguintes parametros: 800 usuarios e 6.400
empregados em folha de pagamento. O nimero minimo de 800 licengas foi obtido
com base em estudos sobre a utilizacdo dos atuais softwares corporativos e,
também, estimativas feitas pelo fornecedores pesquisados.

Baseados nos requisitos do sistema ERP, foi quantficado o hardware
necessario para tais solugcdes e seu custo apurado, tendo como referéncia a
solugcdo que mais demanda equipamentos. Entretanto, deve ser mencionado
gque ha indicacbes de que o custo do hardware podera ser significativamente
inferior ao or¢cado. Como no momento da preparagdo do presente trabalho nao
existe, ainda, a formalizacdo de uma solugdo que minimize este custo, o
orcamento foi mantido, ficando, porém, a observacdo de que tal custo de

hardware pode ser minimizado.
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3.6.3. Fornecedores Pesquisados

O Grupo de Trabalho consultou os seguintes fornecedores: ALFA, BETA e
GAMA, por apresentarem, em avaliagdo preliminar, melhor grau de aderéncia.

Os precos informados pelos fornecedores acima sao precos de tabela e, em
alguns casos, ja incorporam algum desconto. Deve ser mencionado que todos
esses fornecedores informaram que tais pre¢os sé@o de referéncia e tendem a ser
menores no caso de licitagao.

Este fato remete para a seguinte situacdo: em fungéo do exposto, o custo final
de uma solugcdo de mercado tende a ser menor que 0s custos estimados no
presente trabalho. Ja os custos do desenvolvimento interno, poderao ser maiores
em funcao da nossa falta de experiéncia e do desconhecimento no desenvolvimento
de um sistema integrado, integravel e parametrizavel de gestdo, requisitos
fundamentais para um moderno sistema de gestdo e um modelo voltado a eficacia e
eficiéncia operacional.

Com base na pesquisa de precos, realizada entre os principais
fornecedores, chegou-se ao orgamento de caixa de cada solugao.

Além de poderem ser razoavelmente menores, em caso de um certame
para a aquisicdo de uma solu¢do de mercado, deve ser considerado o fato
de que pode ser previsto, no edital de licitagdo, um cronograma de pagamentos
gue podera ter um impacto positivo para a empresa pela redugdo do valor presente

do custo e, por conseguinte, o custo anual uniforme equivalente.
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3.6.4. Solugcéo ERP / ALFA

Com base em dados fornecidos pelo fornecedor ALFA, foi elaborada uma
estimativa de dispéndio para a implantacdo e operacéo dessa solugcao. A tabela a

seguir mostra a estrutura de dispéndios organizada conforme a classificagdo nas 5

grandes categorias de custo.

8.029

Software - Licengas & Manutengdo anual 9.261| 53%[ 18.190

Implementag o 22135 53% 4119 24%| 26258 45%
Hardware .526 18% 2670 21%([ 11196 19%
Treinamento 1.928 5% 300 2% 2238 4%
Outros To2 2% - 0% 02 1%
Total Dispéndios 41.223 100% 17.350 ] 100% 66.573 | 100%)

Tabela 6 - Orgamento base da Solugdo ERP / ALFA

O orcamento de caixa da solugdo ALFA, em reais mil, ficou assim distribuido

ao longo do tempo de vida da solugéo:

0 1 2 3 4 5 ] f§ 8 Total
3.539) 18.559| 19.125| 2315 3.285) 2.549| 2945 3.271| 2985 53.573

Tabela 7 - Orcamento base da Solugdo ERP / ALFA distribuido no tempo

Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12% ao ano obteve-se um
Valor Presente de R$ 44,7 milhdes e um Custo Anual Uniforme Equivalente de R$ 9
milhdes. A taxa minima de atratividade de 12% ao ano foi fornecida pela Diretoria

Financeira, como parametro aceitavel para projeto desse tipo.
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3.6.5. Solucao ERP / BETA
Com base em dados fornecidos pelo fornecedor BETA, foi elaborada uma
estimativa de dispéndio para a implantacao e operacao dessa solucao. A tabela a

seguir mostra a estrutura de dispéndios organizada conforme a classificacao nas 5

grandes categorias de custo.

Software - Licengas e Manutencao an 7.541 18%| 9.662 54%| 17.203 28%
[implementacio 265001 | 59% 4404 | 24%| 29405 | 48%
|Hardware 7526 | 18% 3670 | 20%| 11196 | 18%
Treinamento 1.928 5% 300 2%| 2228 4%
loutros 702 2% : 0%| 702 1%
Total Dispéndios 42.698 | 100% 18.036 | 100%| 60.734 | 100%]

Tabela 8 - Orcamento base da Solu¢cao ERP / BETA

O orcamento de caixa da solugao BETA, em reais mil, ficou assim distribuido

ao longo do tempo de vida da solugao:

0 1 2 3 B 5 6 7 8 Total
3539 22.719| 16.440| 2381 3.495 2616 3.012) 3.481 3.051] 60.734

Tabela 9 - Orgamento base da Solugao ERP / BETA distribuido no tempo

Como pode ser verificado, o orgamento de caixa da solu¢gao BETA é superior
ao orgamento da ALFA em aproximadamente R$ 2 milhdes.

Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12% ao ano obteve-se um
Valor Presente de R$ 46,7 milhdes e um Custo Anual Uniforme Equivalente de R$

9,4 milhoes.
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3.6.6. Solucao ERP / GAMA

Com base em dados fornecidos pelo fornecedor GAMA, elaborou-se uma
estimativa de dispéndio para a implantacdo e operagcao dessa solugao. A tabela a

seguir mostra a estrutura de dispéndios organizada conforme a classificacao nas 5

grandes categorias de custo.

Soﬂware Llcem;ase Mmutengao anuz g % ; !

[implementacio 16.001 3.503 27%| 19.504 45%
|Hardware 8.906 5.662 44%| 14.568 4%
Treinamento 1.928 300 2%| 2.228 5%
[outros 702 2% - 0% 702 2%
Total Dispéndios 30.665 100%[ 12.800 | 100% 43.465 | 100%

Tabela 10 - Orcamento base da Solugao ERP / GAMA

O orcamento de caixa da solugao GAMA, em reais mil, ficou assim distribuido

ao longo do tempo de vida da solucao:

0 1 2 3 1 5 6 7 8 Total
3.539| 19.889| 7.237| 1.955| 2.598| 1.713| 2.223| 2.088] 2.223| 43.465

Tabela 11 - Orgamento base da Solugao ERP / GAMA distribuido no tempo

Como pode ser verificado, o orgamento de caixa da solugao GAMA é 29%
menor que o orcamento da BETA e 26% menor que o custo de implantacdo da
solugé@o ALFA, respectivamente, R$ 17,3 milhdes e R$ 15,1 milnGes a menos.

Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12% ao ano obteve-se um
Valor Presente de R$ 34,1 milhdes e um Custo Anual Uniforme Equivalente de R$

6,9 milhdes.
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3.6.7. Solugcéo ERP / Desenvolvimento Interno

Com base em estudos feitos por especialistas da Tl, pdde ser elaborada
uma estimativa de dispéndio para a implantacao e operacéo da solucéo. A tabela a

seguir mostra a estrutura de dispéndios organizada conforme a classificagéo nas 5

grandes categorias de custo.

Software - Licenas e Manutencdo anual|  6.233| 15%| 3.384| 1 F0617|  15%

Implementag 3o 24231 60%| 12967 Ga%[ 37.198] 59%
Hardware 7562 19%| 4276 19%[ 11788 19%
Treinamento 1.878] 5%| 1.763| 8% 3641] 6%
Oufros 56| 2% - 0% 756 1%
Total Dispéndios 40.660 | 100%| 22.340 | 100%| 63.001| 100%

Tabela 12 - Orgamento base da Solugdo ERP / Desenvolvimento Interno

Tal orgcamento de caixa para a solucdo “Desenvolvimento Interno”, em reais

mil, pode ser desdobrado ao longo do tempo de vida util da solucéo:

0 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10 | Total
2.311| 7.202| 11.504| 14.419) 5.224| 4.117| 3.455| 3.851| 3.494| 3.800| 3.534| 63.001

Tabela 13 - Orcamento base da Solugdo ERP / Desenvolvimento Interno distribuido no tempo

Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12% ao ano obteve-se um
Valor Presente de R$ 41,3 milhdes e um Custo Anual Uniforme Equivalente de R$
7,3 milhdes.

Apesar desta solugdo apresentar um custo corrente maior e prazo maior, 0
Valor Presente e o custo anual uniforme equivalente é menor que os custos das
solucdes BETA e ALFA e superior aos custos de implantagéo de uma solugao

GAMA. Entretanto, como ja alertado o custo final de uma solucédo de mercado tende
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a ser menor que os custos estimados no presente trabalho. Ja& os custos do
desenvolvimento interno, poderdo ser maiores em funcdo da nossa falta de
experiéncia e do desconhecimento no desenvolvimento de um sistema integrado,
integravel e parametrizavel de gestdo, requisitos fundamentais para um moderno
sistema de gestdo e um modelo voltado a eficacia e eficiéncia operacional.
Obviamente, somente um processo licitatorio baseado na modalidade técnica
e prego permitird avaliar o custo efetivo de uma solucdo de mercado. Porém, é
clara a manifestacdo dos fornecedores no sentido de indicar que os precos
fornecidos para nossos estudos orgamentarios devem ser considerados como
precos de referéncia e que tenderdo a cair em um certame, caso a

POTENCIAL ENERGIA opte pela aquisicdo de uma solugdo de mercado.
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3.6.8. Resumo da Avaliacao Econdmico-financeira das Alternativas

O quadro a seguir apresenta um resumo da avaliacdo econdémico-financeira
das alternativas analisadas. Observa-se que, seja qual for o critério, a solucédo
GAMA apresenta o menor custo. JA a opcao Desenvolvimento Interno, Ultima
colocada no critério de custo total, passa para segundo lugar se considerado o
método do valor presente e o custo anual uniforme equivalente. Isto se deve ao fato
de que essa solucdo demanda dois anos a mais para sua implementacao.

Este aumento no prazo produz uma melhor distribuicdo do fluxo de caixa.

GAMA
ALFA
BETA
DESENV INTERNO 63.001 41.276 7.305
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3.6.9. Ganhos com a Implantacdo do ERP

A alternativa que apresenta o menor custo anual uniforme equivalente —
CAUE ¢ a alternativa da empresa GAMA, cujo orcamento de caixa resultou num
CAUE de R$ 6,9 milhdes. Como ja mencionado, em funcdo de manifestagido dos
proprios fornecedores, os valores apresentados ainda poderdo ser menores em
func@o do processo licitatorio.

Acredita-se que muitos beneficios poderdao ser obtidos, apenas, com o
redesenho dos processos, independente dos beneficios que um sistema ERP traz,
como otimizacdo dos estoques, eliminacao de operacdes redundantes, melhor
gestdao do fluxo de caixa, melhor controle sobre custo de pessoal, reducdo de re-
trabalhos e, principalmente, os beneficios (financeiros e de reducao de risco)
advindos com a melhora no processo decisorio.

Independente do célculo do beneficio gerado, € inegavel que as empresas
obtém beneficios com a implantagdo de um sistema ERP, se tal ndo ocorresse nao
teria havido o enorme crescimento desse mercado. A empresa Ticket do Brasil
reportou um ROl de 47% com a implantagdo de um novo ERP. Segundo CESAR, a
Companhia Vale do Rio Doce que investiu US$ 55 milhdes no projeto ERP,
implantado em julho de 2004, espera obter 0 “payback” em meados de 2007.

Conforme da area de Recursos Humanos, o custo anual médio do empregado
da POTENCIAL ENERGIA monta R$ 65 mil, e da carreira profissional R$ 158,7
milhdes. Se considerarmos o CAUE da solucdo pode-se comparar que o custo
anual do ERP equivale a 106 empregados / ano ou a 43 profissionais / ano.

Obviamente que ndo é proposta a eliminagao de atuais postos de trabalhos, mesmo



53

porque esta era uma premissa do Grupo de Trabalho, mas a POTENCIAL ENERGIA
podera deixar de aumentar seu quadro de empregados.

As empresas do setor que implantaram a solucdo também reportaram
significativos ganhos com a otimizacao da gestdao de estoques nos processos de
manutencao.

Assim, é certo que a aquisicao do sistema ERP se pagara com os beneficios

tangiveis e intangiveis gerados pelo mesmo.
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3.7. ANALISE DE RISCOS

Uma importante atividade a ser desenvolvida durante as fases de
planejamento e implantagcdo de um sistema integrado de gestdo empresarial é a
de andlise e avaliagéo dos riscos do projeto.

Conforme KERZNER, entende-se por risco "a medida da probabilidade e
conseqiiéncia de nao ser atingida determinada meta de um projeto".

Como conseqiéncia disso, pode-se afirmar que o risco tem dois
componentes primarios:

e A probabilidade de ocorréncia de um evento

¢ Impacto causada pela ocorréncia de tal evento

Com isso, tem-se que o risco de cada evento pode ser definido como sendo

uma funcao da probabilidade e impacto :

Risco = f(probabilidade,impacto)

Na fase de planejamento do projeto de implantagao do sistema integrado,

consideravel atencado deve ser dada a questao da gestao dos riscos do projeto.
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3.7.1. Fatores de Risco

O principal fator de risco de um projeto é a falta de comprometimento da alta
direcdo da empresa para com o mesmo. Embora seja o principal fator critico de
sucesso, tal situagdo, nesta anadlise, ndo foi caracterizada como risco, pois, em
hipotese alguma, um projeto desse tipo deve ser iniciado se ndo contar com o apoio

e comprometimento da alta direcao.

a) Alteracao no Escopo do Projeto

Alterar o escopo do projeto apds o projeto ter iniciado € o caminho certo para
que haja “estouro” nos prazos e custos de um projeto, além disso, pode criar

situacao de projetos interminaveis.

b) Problemas no Processo Licitatorio

Com o auxilio da Tl, o Grupo de Trabalho po6de constatar a existéncia de
varios softwares no mercado chamados de ERP. O problema é que nem todos
podem enquadrar-se no nivel mais alto da categoria, com total integracdo on-line e
que sejam aderentes e capazes de atender as necessidades de uma empresa como
a POTENCIAL ENERGIA.

O desafio é muito grande, pois as regras a serem estabelecidas no edital,
além de transparentes e objetivas, deverdao permitir que um grande numero de
empresas tecnicamente capazes e experientes na implantagdo de tais solucdes
participem do certame de modo a permitir que a Contratante venha a beneficiar-se
desse processo “bastante” competitivo, obtendo, assim, uma solugéo tecnicamente

satisfatéria ao menor custo possivel. Por outro lado, essas regras deverao ser
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suficientes para barrar aqueles tecnicamente incapazes ou que ndo atendam os
requisitos minimos necessarios.

Cabe lembrar que, no caso de graves problemas da Contratada na execucdo
da implantagdo, que levem a Contratante a cancelar o contrato, aplicando a multa
correspondente, tem-se que recomecar todo o processo, haja vista que, ao contrario
da construgéo de uma usina hidrelétrica (por exemplo), dificilmente ha condi¢bes de

reiniciar o processo de onde a Contratada anterior parou.

¢) Demandas judiciais

Demandas judiciais, por eventuais fornecedores que se julgarem preteridos
em fungcdo dos critérios técnicos estabelecidos, podem ndo sé atrasar como

comprometer a implantacao do projeto.

d) Recursos Humanos

Quando foram estudados os possiveis fatores de insucesso na implantacédo
de sistemas integrados de gestao empresarial, verificou-se que um dos fatores que
conduziam ao insucesso era o de considerar o ERP como mais um sistema de TI. E
Obvio que a base de tudo € um sistema de Tl, mas o ERP tem a ver com
gerenciamento de processos, gerenciamento de mudangas, pois ele altera o0 modo
como as pessoas trabalham, ele altera a cultura de uma organizagédo. Assim, o fator
determinante do sucesso ou fracasso de um ERP sdo as PESSOAS. Elas vao fazer
a diferenca na implantacéo do sistema e sao elas, por conseguinte, que vao definir

0 sucesso ou o fracasso de um sistema integrado de gestao empresarial.
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O software é como uma nova estrada, pronta para suportar o trafego. As
pessoas e que vao definir o que vai trafegar e como irdo trafegar os veiculos nessa
estrada. A decisdo de implantagdo de uma solugdo de ERP é como comprar um
avido. Para ele poder voar e cumprir com seus objetivos é necessério treinar a
tripulacao e, em especial, os pilotos.

Outro ponto que temos que ter em mente é que o ERP n&do é uma panacéia.
O ERP nao vai resolver todos 0s nossos problemas. Na verdade, se ndo estivermos
preparados, eles poderdo ser potencializados. O grande desafio é preparar as
pessoas para aceitarem a mudanca e possibilitar que elas possam operar de forma
eficiente e eficaz no novo ambiente. Para isso & necessario analisar todos os
processos de negdcio da empresa e treinar e desenvolver os gerentes e
empregados no uso e aplicacdo da nova tecnologia.

DUNN (2002, p. 15), CIO da Nestlé EUA, apds enfrentar problemas com a
implantacao do ERP, concluiu que : “No major software implementation is really
about the software. It's about change management [... ] When you move to [... ], you
are changing the way people work. You are challenging their principles, their beliefs
and the way they have done things for many, many years”.

Alguns dos problemas apontados pelos usuarios na verdade nao podem ser
considerados como “problema de software”; na realidade, alguns deles sé&o
ocasionados pelo desconhecimento das funcionalidades do sistema, como também,
pela inadequacgao dos processos. Identificou-se 3 principais fatores de risco:

¢ Resisténcia dos empregados;

e N3o alocar pessoal com conhecimento e experiéncia para o projeto;

« Programas de treinamento e capacitacéo mal desenvolvidos.
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e) Problemas no Banco de Dados

o Cadastro com erros: Para que o sistema tenha qualidade e confiabilidade,
€ necessario que as bases de dados existentes estejam corretas. Do
contrario, as decisGes que serdo tomadas, com base nos relatérios
gerados pelo sistema, poderao levar a prejuizos para empresa.

e Conversdo de dados atuais e historicos: Muitos problemas relatados por
empresas que implantaram um sistema integrado de gestdao empresarial
tém sua origem na falta de um bem planejado e executado processo de
conversao de dados. Além do custo e prazo demandado nos re-trabalhos,
foi apontado que muitas horas de consultoria foram demandas para

readequar o plano de conversao de dados.

f) Problemas com a integracao dos sistemas

No caso de desenvolvimento interno de um sistema de ERP, esta previsto
um numero bastante elevado de integragdes (190 mil).

Além de desenvolver um sistema novo, é necessario que seja mantido o grau
de integracdo atualmente existente entre os sistemas. Na alternativa de aquisi¢éao de
uma solucdo de mercado, é prevista uma quantidade de 21 mil integragdes para o

ERP.
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3.7.2. Andlise de Risco das Alternativas

Além da avaliagdo econdmico-financeira das alternativas de aquisi¢cdo de
uma solucdo de mercado ou de desenvolver internamente um sistema
integrado de gestédo empresarial, o Grupo de Trabalho julgou importante a avaliacdo
dos riscos inerentes a cada uma delas.

Assim, com o apoio de um grupo de profissionais da POTENCIAL ENERGIA
procurou-se identificar os provaveis itens de riscos de cada alternativa e as acoes
necessarias para minimiza-los e / ou elimina-los.

Da lista desenvolvida, foi solicitado que cada membro do grupo avaliasse
cada risco com base na probabilidade de ocorréncia de tal evento, € 0 seu
respectivo impacto.

Quando da tabulagcdo destes dados, verificou-se que muitos dos riscos
tinham, por parte das pessoas envolvidas neste processo, uma diferenca grande
de interpretacao (verificada em funcdo do desvio padrao do item). Nestes casos,
foram relatados qual era o significado do item, para saber se ndo era um caso de ma
interpretacao; se o fosse, a avaliacao seria modificada. Depois de revisadas todas
as avaliagdes pelos membros do grupo, consolidaram-se com base na meédia. Para
cada item de risco, foi calculado o indice Probabilidade x Impacto (P x I), aqueles
itens com grau entre 5 e 10 (considerados itens que influenciam de maneira
significativa o projeto) tiveram o acréscimo das a¢des que deverdo ser executadas

para minimizar ou eliminar estes riscos.
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3.7.3. Comparativo do Risco entre as Alternativas

Gerais - fodas as | 127 4 133
Confratactes 31.64 23 .84
Emplé&mantac'a'g 103,62 135 45
Pas implantacio 39,07 36,93
Total 301,74 32580

Tabela 15 — Comparativo do Risco entre as Alternativas

Com base em tal andlise, conclui-se que a alternativa de desenvolvimento
interno tem um grau maior de risco do que a alternativa de aquisicao (no geral).

Na fase de contratacao, a alternativa de aquisicdo tem um grau maior de risco
em fungéo da prépria licitagéo e / ou contratacéo de uma solugéo inadequada.

Na fase de implementacao, a alternativa de desenvolvimento interno tem um
grau maior de risco em fungdo de treinamento inadequado e / ou nivel de
complexidade técnica alto.

O elevado volume de integracao entre os sistemas pode ser considerado
como um dos itens mais criticos da implementacao de uma solucéo.

Implementando as agdes propostas para mitigar estes riscos, poderemos

aumentar significativamente o grau de sucesso do projeto.
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4, CONSIDERACOES FINAIS

4.1. PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO INTERNO DE UM ERP

4.1.1. Escopo do Projeto

Para o desenvolvimento interno do Sistema Integrado de Gestdo Empresarial

sera criado o Programa de Gestdo Empresarial, que prevé a revisao e modelagem

dos processos de negocios da Empresa € a implantagdo de uma série de medidas,

culminando com a definicdo de Projetos para o desenvolvimento dos médulos:

Financeiro: tem como objetivo a operacionalizacdo das Operacdes Financeiras
da Empresa, tanto das entradas quanto das saidas do Disponivel, com efetivo
controle do Orcamento e eficiente Gestao da Tesouraria, que possibilite uma
visdo antecipada e real do Fluxo de Caixa e das Aplicagdes Financeiras,
propiciando agilidade, segurancga, transparéncia e rastreabilidade das operac¢des
efetuadas;

Contabil: tem como objetivo efetuar o registro dos eventos contabeis da
Empresa, de forma a cumprir com 0s requisitos legais perante o Governo, o Fisco
e os Orgdos Reguladores, Controle e Gerenciamento de Custos por Subsidiaria
Integral e consolidados na Holding, e o acompanhamento fisico-financeiro do
Planejamento Orcamentario da Empresa,;

Suprimentos: tem como objetivo principal proporcionar a Empresa o controle de
suas compras centralizadas, conforme Lei 8.666. As solicitacoes podem ser de
Materiais ou Servicos, segundo as necessidades dos usuarios, proporcionando o
acompanhamento de suas solicitacdes desde o seu pedido até a entrega do

material no almoxarifado e a devida inspecao;
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Recursos Humanos: tem como objetivo a Gestdo dos Recursos Humanos da
POTENCIAL ENERGIA, efetuando a admissao, a manutengédo e o desligamento
dos empregado, cédlculo da Folha de Pagamento, suporte para a Gestdo de
Desempenho por Resultado, Gestdo dos Beneficios, Treinamento,
Desenvolvimento e Evolugcdo Funcional dos funcionarios;

Logistica: tem como objetivo o Gerenciamento dos Contratos de Materiais e
Servicos, a Administracao Predial e de Imdveis, Administracdo dos Servicos de
Infra-estrutura e o controle de necessidades das areas (manutencado elétrica,
alteracbes de leiautes, deslocamento, etc), Controle de Viagens e a Gestao
Eletrdnica de Documentos;

Gestao Empresarial: tem como objetivo fornecer informagdes gerenciais para o
nivel Tatico e Estratégico da Empresa, proporcionar a efetiva Gestao Empresarial
por meio de controles e acompanhamento das evolu¢cdes dos Planejamentos

efetuados.
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4.1.2. Revisdo e Modelagem dos Processos

Via processo de Licitacdo, devera haver a contratacao de uma empresa de
consultoria com experiéncia no levantamento de processos empresariais e
implantacdo de softwares integrados de gestdo empresarial, para subsidiar a
remodelagem dos processos de negocios da POTENCIAL ENERGIA.

Esta empresa devera identificar, mapear, redesenhar — se for o caso - e
documentar todos 0s processos empresariais, e melhor detalhar os requisitos

técnicos necessarios para a contratacdo de um sistema ERP.
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4.1.3. Implantacao da filosofia de “Fabrica de software” na Tl

Segundo MARQUES, “Fébrica de Software é uma organizagdo que prové
servicos de desenvolvimento de sistemas com alta qualidade, a baixo custo e de
forma rapida, utilizando um processo de desenvolvimento de software bem definido
e tecnologia de ponta, além de algumas formas de feedback para reconhecer e
lidar com oportunidades de melhoria do processo".

O conceito da fabrica de software demanda uma mudanca no comportamento
do pessoal da Tl. Com isso, parte da Tl passa a ser vista como um grande ambiente
de producgao industrial, criando-se o que podemos chamar de “linha de montagem do
software”.

Dentre os principais beneficios da fabrica de software, destacam-se:

Economia de escala;

Custos proporcionais a demanda;

¢ Previsibilidade nos prazos de entrega e nos custos dos produtos;

o Conformidade com as especificagdes e com as expectativas dos usuarios;

e Garantia da qualidade do desenvolvimento;

e Profissionais capacitados e certificados.

Deve ser observado que alguns desses beneficios sdo maiores com a
terceirizacdo de trabalhos. Principalmente na questio dos profissionais capacitados
e certificados, que a POTENCIAL ENERGIA, no momento, tem muita caréncia.

No fundo, o conceito da fabrica de software nos remete aos conceitos
de especializacio defendidos por Adam Smith e Frederick Taylor, precursores da

administracao cientifica.
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Entretanto, ainda existe na Tl a figura do “analista faz tudo”, que projeta
sistemas, promove alteragbes no software, gera relatérios especificos para o
usuério. Obviamente, tudo isso traz alguns problemas para a POTENCIAL
ENERGIA: os analistas passam a ser “donos do sistema”, criando, com essa
dependéncia, problemas para a administracdo de RH, baixa produtividade, auséncia
de padrbes para o desenvolvimento de sistemas, além da baixa qualidade da
documentacdo do sistema, quando existente.

Assim, é fundamental a mudanca cultural na TI, no sentido de que
passe a operar dentro do conceito de fabrica de software. Com isso, ela
ganhara agilidade e produtividade e, principalmente, passara a atuar dentro da
filosofia de gestdo por processos, que é um dos pilares da fabrica de software,

pontos essenciais para os desenvolvimentos internos de novas solugdes.
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4.1.4. Implantagcao da Gestao por Processos na Empresa

A Gestéao por Processos de Negdcio € uma estratégia de gestdo que utiliza
como referencial basico os processos da organizacdo que compdem suas cadeias
de valor consideradas importantes para que a empresa atinja os seus objetivos
estratégicos.

A importéncia da implantacdo da estratégia de Gestdo por Processos de
Negocio pode ser vista simplesmente como uma questdo de foco. A organizagido
necessita administrar seus esforcos e recursos de maneira a gerar os resultados
adequados, no momento certo e considerando 0s menores riscos possiveis. Para
que isto seja possivel € necessdria uma visdo das atividades e dos recursos
orientada para os negécios da organizacéo. E isto que a orientacdo aos processos
de negdcio oferece, a capacidade para que as decisfes sejam tomadas com base
no conhecimento explicito do impacto de cada atividade e recurso nos resultados a
serem gerados.

HAMMER (2002, p.78) define processo como “um grupo organizado de
atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor para os clientes”.

A questao da gestao por processos na Empresa € um assunto que merece
grande reflexao e atencéo por parte de sua alta direcéo.

O Grupo de Trabalho acredita que implantar e trabalhar com a filosofia de
gestao por processos é fundamental para a boa gestdo da empresa e, dentro de
poucos anos, poderd nem mais representar uma vantagem competitiva e ser apenas
uma questao de sobrevivéncia ou nao da empresa.

A questZo ndo se resume apenas a questdo estratégica da empresa, ela é,

também, uma questio legal. As regras criadas pela Lei Sarbanes-Oxley sao muito
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claras no sentido de demandar grande atencdo dos administradores para os
processos e controles internos da empresa, cabendo aos mesmos, (principalmente
ao Diretor Presidente e ao Diretor Financeiro, porém nao exclusivamente) a
responsabilidade por atestar a qualidade, fidelidade e exatiddo das informacées
contidas nas demonstracdes financeiras. Cabe ainda aos diretores ja identificados a
responsabilidade legal pelo conhecimento e desenvolvimento de processos internos
confiaveis (secao 404 da Lei Sarbanes-Oxley).

O desenvolvimento e implantacdo de um sistema ERP ensejarda todo um
processo de identificacao e definicdo de processos baseados na melhores praticas.
Todo esse trabalho, que devera ser documentado e arquivado, permitira, também, o
desenvolvimento de todo um programa de treinamento e capacitacao de nossos
profissionais.

Adicionalmente a documentacao permitira que nossos auditores possam
atestar a total observancia dos processos e controles internos da empresa a
legislacdao do mercado de capitais.

Diante do exposto, recomendam-se as seguintes atividades para a criagcao de
uma cultura e de uma metodologia de gestao por processos:

e Criar no ambito da POTENCIAL ENERGIA o Comité de Processos, com

representantes de todas as diretorias da empresa;

e Criar uma area que seja responsavel pela administracdo, documentagao,

guarda dos processos e secretarie as reunides do Comité de Processos;

e Desenvolver programa de treinamento e capacitagdo com énfase em

Gestao de Processos e Gestao de Projetos;

¢ Reativar a cultura e o processo de gerenciamento por diretrizes.
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4.1.5. Implantacao da Infra-estrutura Necessaria

a) Consolidagao dos Servidores

No passado, uma série de problemas tecnoldgicos, em especial as restricdes
de telecomunicagbes, levaram a POTENCIAL ENERGIA a decidir pela
descentralizacdo do processamento de dados.

Assim, varios projetos, como o0 geoprocessamento por exemplo, demandaram
softwares e hardwares proéprios.

Atualmente, os problemas apontados foram solucionados e a POTENCIAL
ENERGIA deve reavaliar os beneficios e custos decorrentes da manutencio da
politica anterior.

Com o objetivo de reduzir custos ligados a pulverizagdo do hardware e
software, bem como otimizar o uso dos servidores, onde existem situacdes nas
quais equipamentos sao subutilizados, enquanto que, em outras situacoes, se tem
equipamentos com sua capacidade esgotada, recomenda-se que 0s servidores da
empresa sejam centralizados e consolidados.

O beneficio disso, além do ganho de confiabilidade, otimizagdo do uso e
reducao de custos, sera a reducdo no investimento de informatica, sobrando mais

recursos para investir-se no desenvolvimento e implantacéo do ERP.
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b) Local Fisico para Abrigar a Equipe do Projeto

Uma das deficiéncias na preparacao dos gerentes da POTENCIAL ENERGIA
é a falta de entendimento de que a cada nova vaga solicitada se faz necessario
prever-se 0S recursos materiais e de infra-estrutura necessarios para dar condicOes
adequadas de trabalho.

Hoje, verifica-se que a empresa ndo tem lugar para acomodar o pessoal
requerido para a o desenvolvimento e implantacao do sistema ERP.

No entendimento do Grupo de Trabalho, como nao existe espacgo fisico
adequado nas instalagbes da empresa, € necessario o aluguel de um novo prédio, o
mais proximo possivel da Sede, para abrigar a Equipe do Projeto. Sem isso nao

existem condi¢des para iniciar o projeto.

c) Contratacao do Hardware Necessario

Através de processo de Licitacdo deve ser contratado o hardware adicional

necessario para a implantagcao do projeto.
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4.1.6. Desenvolvimento Interno de uma Nova Solugdo de ERP

Depois do levantamento dos processos atuais e, se necessario, o redesenho
dos novos processos, tem-se condi¢bes de definir, com maior precisio, os requisitos
do sistema e partir para a modelagem e o desenvolvimento de um sistema que
possa atender as necessidades da empresa, com os menores custos e dentro do
menor prazo possivel de implantagao.

O trabalho prévio de levantamento e redesenho dos processos possibilita uma
melhor identificacdo e estimativa dos beneficios tangiveis e intangiveis a
serem obtidos com um novo sistema integrado de gestdo empresarial. Esta
identificacao prévia dos objetivos e meétricas a serem alcancados e a definicdo
de como serao obtidos durante o projeto, é relevante pois ajuda a mitigar uma série
de riscos.

Via processo de Licitacdo, devera ser contratada empresa com mao de obra
especializada para manutencdo dos sistemas atuais, durante o periodo de
desenvolvimento e implantagdo do ERP. Esta empresa devera contar com
profissionais especializados na manutencdo de sistemas desenvolvidos no
Mainframe, conforme requisitos técnicos especificados no Edital de Licitagao.

Também via processo de Licitacdo, devera ser coniratada empresa com mao
de obra especializada para trabalhar na filosofia de "Fébrica de Software",
fornecendo a mao de obra necesséaria para a construgdo dos novos sistemas
definidos pelos Profissionais da POTENCIAL ENERGIA.

Importante observar que a POTENCIAL ENERGIA, conhecedora de seus
processos de negocios, revisados e remodelados em fase anterior, ndo pretende

terceirizar a especificacdo dos sistemas para atender seus processos e, sim, apenas
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a construgdo dos sistemas. Ou seja, a definicdo é interna, a construgdo pode ser
terceirizada. Também ndo descarta a utilizacdo de méao de obra interna para ajudar
nesta construcao.

A opcéo pelo desenvolvimento interno é premissa basica definida pela alta
direcédo e parte do principio de que a cultura da empresa precisa ser preservada,
ndao podendo ser engessada por um pacote de mercado. Apesar de todos os
problemas levantados neste trabalho, existe todo um parque tecnoldgico instalado,
um grande numero de sistemas funcionando de forma integrada no mainframe,
outros sistemas que ja foram modernizados em baixa plataforma e que estao
atendendo plenamente a empresa e, ainda, uma area de tecnologia da informagao
que precisa ser valorizada com novos investimentos e treinamento em novas
tecnologias.

A alta direcao prefere assumir o risco de um desenvolvimento interno e trazer
para dentro da empresa as melhores praticas constantes nos pacotes de mercado,
mas com definicbes préprias, respeitando-se as peculiaridades internas.

Também n3o coloca um calendario apertado de desenvolvimento, mas sim o
atendimento emergencial de algumas prioridades, ganhando o fdlego necessario
para entrega parcelada dos mddulos do ERP, num planejamento muito bem
elaborado.

Uma das principais causas de “estouro” de custos e prazos € a falta de
planejamento. Hoje, as técnicas desenvolvidas pelo PMI e documentadas no
PMBOK, ja de conhecimento de diversos profissionais da POTENCIAL ENERGIA,

permitem que se possam desenvolver projetos com custos, prazos e riscos
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bem definidos, aumentando em muito as chances de uma implementacdo bem
sucedida do projeto.

No caso do ERP ndo é diferente. O Grupo de Trabalho recomenda que seja
investido um tempo maior no planejamento de todas as fases do projeto:

¢ Planejamento;

e Concepcao;

e FElaboracao;

o Construgao;

e Entrega;

o Monitoragao.

As empresas  bem sucedidas despendem bastante  tempo
planejando e executam rapidamente. Essa estratégia gera maior valor para o

acionista, por representar beneficios maiores e custos e riscos menores.
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4.1.7. Realizacao das Integracdes Sistémicas

a) Gestdo Comercial

O ERP devera estar plenamente integrado com o Sistema de Gestao
Comercial que passara por um programa de revitalizagdo, com o objetivo modernizar
os sistemas que dao suporte a Gestdo Comercial, sanear o Cadastro de
Consumidores, recompor o Faturamento, a Arrecadacido e os Controles de

Cobranca.

b) Gestao Técnica Operacional

Em funcdo do grau de satisfagdo reportado pelos gerentes e usuarios dos
sistemas de manutencdo e obras, que os consideram eficientes e no estado-
da-arte, ndo esta prevista a construcdo de sistemas que dao suporte a Gestao
Técnica Operacional, dentre eles os de Gestao de Redes, Subestacdes, Linhas de
Transmissdo, Operacdo e Manutencdo, Planejamento Elétrico, Geréncia de Obras
de Geragao, Transmissao e Distribuicao e Gestdo Ambiental.

O ERP devera estar construir uma interface com tais sistemas.

c¢) Gestao Fiscal e Tributaria

A darea Contabil reporta sucessivos problemas relativos a questé@o
tributaria, sendo que, algumas vezes, a POTENCIAL ENERGIA é multada por

nzo atender adequadamente os requisitos tributarios.
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O Grupo de Trabalho julga ser necessaria uma acgdo imediata da Tl e das
diversas areas da empresa no sentido de sanear, com a maior brevidade possivel,
os problemas enfrentados.

A alta dire¢do aprovou a contratacdo de um pacote de mercado para atender
esta necessidade pontual. O Sistema de Gestao Fiscal e Tributaria encontra-se em
fase de Licitacao e é parte integrante do Programa de Gestdao Empresarial.

Tal excecéo justifica-se devido ao carater legal e aos problemas que a
POTENCIAL ENERGIA vem enfrentando por néo ter uma solugdo adequada. Nessa
situagao, evitar problemas tributarios e perda de dinheiro com multas € uma questao
vital. Deste modo, é importante e urgente resolver tal problema sem esperar pela
implantacao do ERP.

Além disso, deve ser considerado que as empresas fornecedoras de uma
solucdo integral nao possuem um moédulo proprio para o planejamento tributario
e livros fiscais e, assim, ao venderem seu sistema, trazem consigo uma solugéo
desenvolvida por um terceiro, € o fornecedor da solucéo integral responsabiliza-se,
também, pela integracédo de tal médulo.

O novo ERP devera prever a integragdo com este pacote fiscal de mercado.
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4.1.8. Cronograma das Atividades

O tempo estimado para o desenvolvimento do Programa de Gestao
Empresarial € de 48 meses. Em 2006, deverd ocorrer a organizagdo e preparagio
da Equipe Basica da POTENCIAL ENERGIA que fara o planejamento e Gestéo de
todo o Programa, a preparacdo dos processos licitatorios necessarios e o
treinamento da mé&o de obra (terceirizada) para assumir a manutencéo dos sistemas

atuais.

4.1.9. Fatores Criticos de Sucesso

O ponto de maior relevancia para a implementacdo bem sucedida de um ERP
- a chave da abdbada de um projeto desse tipo - é o total apoio e comprometimento
da alta gestdo. Se um Diretor da empresa ndao estiver convencido da importancia
e necessidade desse projeto, ele sequer deve ser comecgado.

Também deve ser dada atencdo aos aspectos relativos a gestdo de
mudancgas. A participacao, colaboragdo e o empenho dos empregados da empresa
sao de suma importancia para mitigar as naturais resisténcias a um novo sistema.
De igual modo, o treinamento e capacitagao de todos os empregados que operarao
e utilizardo o sistema é fundamental para que 0s processos possam operar com
eficiéncia, seguranga e eficacia.

Deve ficar claro para todos que a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso
do mesmo ¢é de todas as areas da empresa e nao da equipe alocada ao projeto,
pois esse € um projeto da empresa.

Constituem fatores criticos de sucesso:
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O comprometimento e apoio efetivo de todos os Diretores e do nivel Tatico
e Estratégico da Empresa;

O claro entendimento de que a responsabilidade pela implantagdo de
novos procedimenios e processos sera dos Gerentes das areas
envolvidas no Programa de Gestao Empresarial;

O claro entendimento de que os requisitos do Sistema Integrado de
Gestao Empresarial serdo fornecidos pelos Gerentes e responsaveis pelos
Processos. Caso venham a ocorrer problemas no desenvolvimento dos
projetos devido a definigbes incorretas, a responsabilidade serd dos
Gerentes e dos Responsaveis pelos Processos, que fizeram a definicao
dos requisitos;

A Empresa deve ter ciéncia de que a nova tecnologia € 0s novos
processos, aliados a uma eficiente Gestdo de Mudangas, levam os
individuos a desenvolverem novas habilidades, contribuindo para o
aprimoramento da capacidade e desenvolvimento pessoal;

O entendimento de todos os clientes de que podem ocorrer alteracdes nos
procedimentos atuais e que estas podem desencadear alteragoes
significativas no modo que trabalham atualmente. Todos devem estar
cientes de que serdo necessarias reestruturacdes organizacionais para
melhor adequacao aos novos processos;

A Diretoria deve estar ciente de que, ao aprovar o Programa de Gestao
Empresarial, estard aprovando:

> A alocagdo dos recursos financeiros previstos, necessarios para a

execugao de cada acdo e seu respectivo orcamento;
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> A transferéncia, quando necessario, dos recursos humanos requeridos
para a execucao dos projetos a serem desenvolvidos;

> A contratagdo da infra-estrutura necessaria.

Embora este assunto seja tratado no capitulo analise de risco, o Grupo
de Trabalho julgou que € de suma importancia comentar sobre os principais fatores
criticos de sucesso de projetos de implantacéo de sistemas integrados de gestéao.

E costumeiro dar-se muita énfase ao software (tecnologia), esquecendo-
se ou considerando-se que outros fatores como as pessoas, a cultura da
organizagao, a posicao da alta direcao, sao menos importantes.

Ao avaliar as informacdes reportadas pelos grupos de trabalho anteriores, o
atual Grupo de Trabalho observou que, embora sejam feitas referéncias a outros
aspectos, a preocupacao com o software ainda predominou.

O Grupo acredita que pode ser desenvolvida a melhor solugdo de software
do mundo, porém, se nao forem trabalhados aspectos relativos a motivacéo e
capacitacdo das pessoas envolvidas nos processos, € certo o fracasso do projeto.

Assim, em conversa com diversos consultores, pessoas da Tl e profissionais
das empresas que implementaram sistemas integrados de gestdo empresarial, o
Grupo de Trabalho procurou identificar os principais fatores que podem determinar o

sucesso ou fracasso de um projeto desse tipo:
a) Comprometimento da Alta Direcéo

Um fato incontestavel, apresentado tanto na literatura como constatado
nos depoimentos das pessoas envolvidas na implantagéo de um Sistema Integrado

de Gestdo em outras empresas, € que é imprescindivel o apoio e patrocinio da
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alta direcdo da empresa. Se um Diretor da empresa nao estiver convencido da
importancia e necessidade desse projeto, ele sequer deve ser comecado.
O maior fator critico de sucesso do projeto ERP é o compromisso da

Diretoria com o projeto.

Assim, colocamos alguns pontos que julgamos merecer a atencdo e
ponderagao dos diretores, o ideal é transformar os pontos a seguir em um “Termo

de Compromisso” que seria assinado por todos 0s impactados pelo sistema.

Pontos para Reflexao:

e Estou convicto de que a empresa necessita melhorar seus processos,
controles internos e sistemas de apoio a decisao de forma a termos:

» Efetividade e eficiéncia das operacbes?

» Confianca nas demonstracdes financeiras?

» Conformidade com as leis e regulamentacdes aplicaveis?

» Melhora na qualidade e confiabilidade das informacgbes necessarias
para a tomada de decisdes gerenciais?

¢ Vou dar meu total apoio a implantacao do projeto?

e Vou alocar os recursos humanos, com conhecimento e perfil adequado,
necessarios para que o projeto tenha sucesso e seja implantado dentro do
cronograma e custos previstos?

e Vou aprovar os recursos financeiros e qualquer outro recurso

previsto como necessarios para a implanta¢éo do projeto?
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e SO aprovarei customizacdes daquilo que for absolutamente relevante,
imprescindivel e que n&o haja uma solucdo adequada pelo fornecedor?

e SO autorizarei mudancas nos sistemas atuais que forem absolutamente
importantes devido & necessidade de atender normas legais, corregdes
de problemas nos programas, ou que trouxerem comprovados
beneficios financeiros para a empresa?

e Vou tomar todas as medidas necessarias para evitar que resisténcias
indevidas, boatos ou qualquer outra iniciativa inadequada coloquem em
risco o sucesso do projeto?

e Vou apoiar o programa de capacitacdo dos Recursos Humanos
necessario para a correta execucdo dos processos € para 0 bom

desempenho do sistema?

b) Capacitacdo e Comprometimento do Pessoal Envolvido.

Outra recomendacdo, feita pelas empresas que adquiriram ou desenvolveram
um sistema ERP e enfatizada por consultores e implementadoras, é que devem
ser alocados ao projeto “as melhores cabecas” da empresa.

Tais profissionais deverdo desligar-se de suas atividades atuais e serem
alocados a equipe do projeto. Sem duvida que isto causard um grande impacto nas
areas, porém nao ha como ser diferente se quisermos que um projeto dessa
magnitude e importancia seja bem sucedido.

Além disso, temos que ter em mente que existirao resisténcias a mudanca.
Isto é natural e cabe a Diretoria, juntamente com a equipe do projeto, empenharem-

se para que tais resisténcias sejam mitigadas.
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Para isto sera fundamental o concurso de nossos especialistas da area de RH
no sentido de que seja elaborado um bom programa de gestdo de mudancas
e seus processos de comunicacéo, de treinamento e capacitacgao.

E importante envolver o maior nimero de profissionais durante as fases
de levantamento, redesenho dos processos e de implantacdo do sistema. As
pessoas gostam de serem ouvidas, gostam de participar e colaborar. Isto é

fundamental.

Finalmente, a boa pratica na gestdo de projetos deste tipo, recomenda
gue seja firmado um termo de compromisso, conforme sugerido a seguir, por todos
0s participantes e responsaveis pelo projeto. Isto inclui diretores, superintendentes,
gerentes e todos os profissionais que estardo envolvidos no desenvolvimento do
projeto.

“TERMO DE COMPROMISSO

A POTENCIAL ENERGIA, ao avaliar a situacao de seus sistemas de gestao
e, em funcdo dos problemas operacionais que os mesmos vém apresentando, e
considerando os requisitos estabelecidos pela legislacdo do mercado de capitais,
DECIDIU e ESTA COMPROMETIDA em revisar seus processos de negécio e
adotar as melhores praticas quanto aos sistemas de informacéo e controle, de forma
a obter a transparéncia e confiabilidade necessdrias a uma salutar politica de

governanga corporativa.

Assim, com a participacdo de seu corpo gerencial, desenvolveu um projeto
que visa:

i) identificar os processos de negocio;
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ii) adotar os processos que representem as melhores préticas;

iy desenvolver e implantar um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial -
ERP, de modo a atender a maior parte das necessidades da empresa;

iv) treinar seu pessoal na operacionalizagao e uso dos sistemas, bem como

desenvolver a capacidade de andlise dos resultados gerados pelos sistemas.

O Sistema Integrado de Gestdo Empresarial - ERP devera ser implantado
até XxX/XX/XXXX.

Para atingir tais objetivos e metas, a empresa esta ciente de que o sucesso
na implantacdo dessas solugcdes so sera alcancado se houver:

1. Comprometimento da Diretoria da Empresa;

2. Colaboracado e empenho de todo o pessoal envolvido e impactado pelo
processo;

3. Alocacao dos recursos humanos e financeiros na quantidade e prazo
necessarios para a conclusao do projeto de acordo com as metas;

4. Conhecimento de que, por melhor que seja a solugdo de ERP
desenvolvida e implantada, ela ndo serd uma panacéia, e que as limitagcdes da
solucdo serao corrigidas ao longo do tempo;

5. Construgcdo de interface com os sistemas operacionais atuais e em
desenvolvimento;

6. Correta manutencao do legado;

7. Andlise e saneamento, se necessario, da base de dados;

8. Atitudes positivas em relacdo aos projetos;
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Diante disso, nds, abaixo assinados, reafirmamos nosso compromisso
com O sucesso desse projeto.

Envidaremos nossos melhores esforcos no sentido de agilizar processos,
disponibilizar recursos, tomar decisbes para a continuidade dos trabalhos e
colaborar com todos os participantes, de modo a possibilitar que o projeto traga os
beneficios esperados pela POTENCIAL ENERGIA e gere satisfagcdo e

desenvolvimento para todos 0s que colaboraram e apoiaram o projeto.

Capital do Estado do Eldorado, data e assinaturas .....
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4.2. ESTRUTURA DO PROJETO

O desenvolvimento do ERP envolvera diretamente pelo menos 100
profissionais da POTENCIAL ENERGIA, sendo pelo menos 50 profissionais da area
de Tecnologia da Informacgé&o e pelos menos 50 profissionais das areas usuarias:

o Responsaveis pelos Processos: Financeiro, Contabil, Suprimentos,

Recursos Humanos, Logistica e Gestao Empresarial;
* Representantes dos Negocios: Geragao, Transmissao e Distribuicao de
Energia.

Como ja amplamente comentado no presente trabalho, um ponto importante
para o sucesso de implantagdo de um sistema integrado de gestdao empresarial é a
alocacédo dos recursos humanos necessarios, que tenham o conhecimento e
experiéncia requeridos para as atividades do projeto.

Na maior parte dos casos, tais recursos deverao ter dedicagao exclusiva para
com o projeto. Isto pode criar uma grande lacuna para as operagbes diarias, mas
é a melhor maneira de assegurar que sejam obtidos os resultados esperados
do projeto. A estrutura aqui proposta é a que vem sendo adotada pelas empresas

gue implementaram projetos desta natureza.

4.2.1. Estrutura Organizacional

Para conduzir a implementacdo das solucdes e seguindo a metodologia
preconizada no PMBOK e ja adotada pela &rea de Tecnologia da Informagéo, €

proposta a seguinte estrutura organizacional para o projeto:



Comité Diretor

1

Comité de Gestio do Projeto
Sup. 571 e superintendentes das
areas funcionals

|

Gerente Geral do Projelo

Gerente doProjelo - Tl | Gerente do Projeto - Negécios

Comité Técnico do Projete |4+ Gerente de Mudangas
i 1
Equipe Técnica 1 Equipe Téenica 2 Equipe Técnican
Equipe TI (Coordenador de pessoas) Desenmﬁrimené& Suporte  Produgio

Equipe de Gestlio da Mudanga e Comunicagio

Equipe de Garantia da Qualidade

Fonte: LOUREIRO, SOARES e JELITA (2004, p. 143)
Figura 1 — Estrutura organizacional do projeto
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Comité Diretor: formado pelos diretores envolvidos no projeto. E o

patrocinador principal do projeto, cuja fun¢cdo & promover o engajamento de toda a

empresa para que o projeio mantenha o foco no objetivo proposto. Cabe a este

comité a aprovacdo dos recursos humanos e financeiros a serem alocados ao

projeto.

Mais uma vez, deve ser evidenciado que sem o patrocinio da Diretoria da

POTENCIAL ENERGIA a implantacdo do ERP nao sera bem sucedida.

Comité de Gestdo do Projeto: formado pelos superintendentes das areas

de negdcios envolvidas com a implantagdo do sistema, e pelo Gerente Geral do



85

Projeto ERP. Propomos que a coordenacdo de tal comité seja atribuida ao
superintendente de Tl. Tem a funcdo de tomar decisdes estratégica sobre os
rumos do Projeto ao longo do seu ciclo de vida.

Cabe ao Comité avaliar o rumo do projeto e propor medidas que agilizem e
facilitem a implantagdo do mesmo. E competéncia do Comité de Gestdo do Projeto
analisar e ratificar os requisitos técnicos estabelecidos pelos participantes dos
grupos de trabalho envolvidos no projeto. Também compete ao Comité aprovar o

orgcamento proposto e submeté-lo ao Comité Diretor para aprovacao final.

Gerente Geral do Projeto: responsavel pela conducdo e implementacao do
projeto. Além das atividades relativas a implantacdo do projeto, deve definir o
programa de treinamento e desenvolvimento de pessoas, com o objetivo de permitir
gue essas adquiram o conhecimento e a tecnologia necessaria para que possa fazer

bom uso das ferramentas, bem como consigam obter 0 maximo potencial.

Gerente do Projeto — TI: no ambito da Tecnologia da Informagéo, é
responsavel pelo planejamento, acompanhamento das atividades, integracdo das
equipes e pelas decisdes operacionais, garantindo a obtencdo dos resultados
conforme o planejado. Responsavel pelo suprimento das necessidades de recursos
do projeto. Participa das negociacbes de pessoal junto com o coordenador de
pessoas. Garante a execugdo das atividades de desenvolvimento de software em

conformidade com o processo vigente na organizacao.

Gerente do Projeto — Negdcios: No ambito dos processos de negocios, €
responsavel pelo planejamento e acompanhamento das atividades, integragao das

equipes e pelas decisGes operacionais. Devera garantir que as diversas areas
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funcionem de acordo com a nova sistematica que seré suportada pelas solugées de
Tl implantadas. Responsavel pelo suprimento das necessidades de recursos do
projeto néo relacionadas a Tl. Responsavel pelas negociacdes de pessoal perante

0s gerentes das areas funcionais.

Gerente de Mudancas: cabe ao gerente de mudangas uma das mais
estratégicas atividades para o sucesso na implantacdo do projeto ERP. Esse
gerente devera definir os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal,
levantamento do clima organizacional em relacdo ao projeto, identificar pontos de
resisténcia @ mudanga e atuar positivamente de forma a mitigar tais resisténcias.
Cabe a essa geréncia fazer a interface com as areas de RH e administrativa nas
questdes relativas a comunicacao, treinamento e desenvolvimento, cultura e
motivacao do pessoal alocado no projeto e das areas usuarias.

Cabe a geréncia de mudancas elaborar a estratégia e politica de
comunicacdo dos projetos e implementar tais estratégias e politicas, com o
objetivo de promover a informagao e transparéncia do projeto para toda a empresa.
Adicionalmente, esse profissional gerenciard a equipe de gestdo da mudanca e
comunicacao do projeto.

O resultado esperado do trabalho do gerente de mudancas € a manuten¢do
do compromisso das pessoas em atuarem e colaborarem de forma pro-ativa para o

sucesso dos projetos e atingirmos os objetivos dos mesmos.

Equipe de Gestdo da Mudanca e Comunicac¢do: formada por profissionais
da POTENCIAL ENERGIA com conhecimento amplo da estrutura e dos processos

de negdcio e por profissionais contratados especificamente para desempenhar estas
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fungbes. Esta equipe sera responsavel por promover as mudangas necessarias em
todos os niveis, tendo como premissa o menor impacto possivel entre os
profissionais da empresa. Também sera responsavel pelo envolvimento
generalizado de todos os profissionais afetados pelas alteragbes, promovendo a
inclusao em todo o processo. Além disso, promovera a transparéncia das

atividades do Projeto por meio de mecanismos adequados de comunicacao.

Comité Técnico do Projeto: formado pelos gerentes do projeto e pelos

coordenadores das equipes técnicas. E responsavel pelas decisbes que afetam a

integracdo dos diversos processos garantindo a padroniza¢do dos procedimentos.

Equipes Técnicas: Formada por pelo menos um profissional de Tl e
profissionais das areas de negdécios da POTENCIAL ENERGIA.
e Os profissionais de Tl estardao desempenhando os seguintes papéis na
equipe: Analista de Negdcios ou Projetista;
e Os profissionais da area de negocio devem ter conhecimento profundo das
regras de negdécio do processo tratado pela equipe;
¢ O coordenador da equipe sera escolhido entre um dos profissionais

da POTENCIAL ENERGIA que compdem a equipe.

As equipes técnicas desempenharéo as seguintes fungdes:
o Desenhar 0s novos processos;

e Especificar os novos procedimentos;

e Garantir a construgao dos novos procedimentos;

e Testar e Homologar os novos procedimentos;
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¢ Implantar novos processos nas diversas areas;
e Treinar os usuarios no uso das novas ferramentas e processos;

¢ Monitorar a utilizagdo dos novos procedimentos.

Equipe de Ti: formada por profissionais de TI, de diversas especialidades
(Desenvolvimento, Suporte, Servigo, Producdo, Escritério de Processos, Escritério
de Projetos, Escritério da Qualidade e Gestor do Processo de Desenvolvimento de
Software), trabalhando em tempo integral enquanto alocados ao Projeto. A equipe
de TI deve ocupar local fisico destacado do local normal de trabalho com objetivo de
eliminar influéncias da rotina normal de trabalho. Esta equipe estara sob a liderangca
do Coordenador de Pessoas, profissional de Tl que tera as seguintes atribuicdes:

e Identificar na organizacdo, junto com o Gerente do Projeto - Tl, os

profissionais para exercerem o0s papeis de acordo com o plano do projeto;
¢ Negociar profissionais de Tl identificados para a execucgéo das atividades
do Projeto, junto aos gerentes formais da Tl;

e Coordenar a alocagao das pessoas de Tl para as diversas demandas das

equipes técnicas de acordo com o plano do projeto;

e Participar do planejamento, junto com o Gerente do Projeto - Tl, para

resolver conflitos entre as diversas demandas das equipes técnicas;

e Garantir que as pessoas estardo executando as atividades dos papéis a

elas designados;

e Subsidiar os gerentes formais de T! com informacbes sobre o

desempenho dos profissionais de Tl alocados ao Projeto;

Prover o treinamento necessario para a execu¢ao dos papeéis no Projeto.
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4.2.2. Estrutura de RH a ser Alocada ao Projeto

O dimensionamento dos recursos humanos necessarios para o
desenvolvimento e implantacdo do ERP foi baseado em trabalhos anteriores
realizados pela POTENCIAL ENERGIA e foi considerada, também, a experiéncia
de empresas congéneres na implementacdo de solucdes similares (COPEL,

CEMIG, Bandeirante) e na experiéncia de implementadoras de solugdes

(BearingPoint, IBM).

3

Financairo [
M R i ; [
Suprimentos 1 T 5 L
Administrativo ; 1 g 2 i
Programayao [Relalorios | ResUmas | NTOMagoes gerencials |
O | Warflow] { 12 12 4 i
(hras [ Nanutengao | Projetos ] [ 3
T1- Suporte ] Infraesirutura [ [ 2 [
(TT-Produgdo i 1| 1
T1- Senvigas 1l 1l {
11-EPT { ;l 1
ilegragaes enfe sisiemas 5] g] ]
Conversan e 02dos 40 1egato 1 1 3
Garantia da Qualidade gl il 1 i

i ge Mudanga + | remamento + Comunicagao d i 4
(Wanufengao do lepado 1 1 ] T
Logistica de Senvigos i 1 1
Aoia {secretaria, documentacao, gestao contabil | financeira RH i 4 4
(Gerencia do projelo

Fonte: LOUREIRO, SOARES e JELITA (2004, p. 148)
Tabela 16 — Dimensionamento de pessoal - ERP
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ERP — DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL NA FASE DE IMPLEMENTACAO
Estimou-se como sendo necessaria a alocacdo de profissionais do quadro

proprio e terceiros (pessoas / més), na seguinte quantidade e distribuicdo, ao

longo do ciclo de vida do projeto:

Tabela 17 — ERP — Dimensionamento de pessoal — fase implementagao

ERP - DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL NA FASE POS-IMPLANTACAO
Estimou-se como sendo necesséria a alocacao de profissionais do quadro

proprio na seguinte quantidade e distribuicdo, ao longo do ciclo de vida do projeto:

Tabela 18 — ERP — Dimensionamento de pessoal — fase pos-implanta¢do
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4.3. REFLEXAOQ FINAL

A desatengéo da empresa, ao longo dos anos, para com 0S Seus processos e
sistemas de informagédo, o continuo enxugamento do quadro de pessoal, sem
0 respectivo treinamento e capacitagcao dos substitutos, tudo isso aliado a falta de
um investimento adequado em hardware e software, levaram aos sérios problemas
constatados neste trabalho, que sdo de conhecimento de boa parte do corpo
funcional da POTENCIAL ENERGIA.

As mudancas ocorridas no setor, os aspectos relativos a empresa de
referéncia e as alteracbes havidas na legislacdo do mercado de capitais sé
potencializam a necessidade de bons sistemas de informagdo e de controles
internos.

A palavra-chave para todo este projeto é ATITUDE.

Um novo sistema integrado de gestdo empresarial, importante e necessario
para a empresa, vai demandar um sério compromisso de apoio, tanto da direcio da
empresa, quanto de todos gerentes e empregados envolvidos no novo sistema; sera
necessario um eficiente e eficaz programa de treinamento e capacitacao e,
principalmente, um trabalho de mostrar para todos a necessidade de mudancas.

Empresas como a CEMIG, Bandeirante, CPFL e RGE, entre outras,
enfrentaram tal desafio e reconhecem o acerto da decisdo. O depoimento que
talvez resume tudo é o que ouvimos do Sr. Jodo Luiz Nogueira, Diretor da
Companhia Vale do Rio Doce "A Vale achava que era a “best practice” em tudo,
nesse processo, descobrimos que néo ... 7. A Companhia Vale do Rio Doce, que ja

foi uma empresa estatal, sempre foi tida como tendo uma gestdao exemplar e que
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possuia bons sistemas de gestdo. Essa empresa investiu US$ 55 milhdes em um
novo sistema ERP.

Inegavelmente, a decisdo que a Diretoria deve tomar nao € facil, os fatos
demonstram que nao existe mais espac¢o para postergacdo. Urge uma decisdo
imediata. Ao votar, um diretor nao estara votando apenas pela melhoria dos
controles internos, estara votando pela transparéncia, pela busca de eficiéncia e
eficacia operacional. Seu voto sera um voto de compromisso com o futuro da

empresa.
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