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RESUMO

Atualmente as margens de lucro da industria estdo muito reduzidas. Nao é
exagero dizer que dentre dez artigos vendidos, somente o ultimo gera lucro.
Desta forma, & preciso ter uma infra-estrutura eficiente e monitorar os
concorrentes e as tendéncias de mercado. Isto significa que os processos
eficientes sdo a chave para a sobrevivéncia do negoécio e o0 acesso a
informacgdo € a chave para 0 sucesso. Para alcangar esta eficacia, dispde-se
de projetos de tecnologia da informagdo que se baseiam nas diversas
necessidades da organizagdo, em seus objetivos particulares, produtos,
servigos, processos e praticas especificas empregadas, tudo acompanhado de
altos investimentos e riscos. A questdo principal é justamente saber avaliar se
o investimento empregado é viavel. Desta forma, a intengdo é fornecer as
ferramentas necessarias para a analise do retorno sobre o investimento,
demonstrando o risco inerente a qualquer projeto de Tl e um modelo de
aplicagdo para conduzir o estudo de viabilidade, o qual contempla o
levantamento de informagdes vitais e a apresentagdo de um resumo para 0s
diretores. Apds a exposi¢cdo desta estrutura, sdo demonstradas diversas
técnicas que foram aplicadas, tais como o ROl. O modelo é implantado na
analise de um sistema ERP, onde se constata a viabilidade deste projeto
através dos resultados do estudo. Enfim, 0 objetivo deste trabalho é enfatizar a
importancia de um estudo de viabilidade em qualquer projeto de tecnologia da
informagdo, demonstrando de uma forma simples os passos de um estudo
consistente utilizando as técnicas de Retorno sobre o Investimento para a
avaliagao de projetos. :

Palavras-chave: ROI, viabilidade, investimento, projetos, Tecnologia da
Informagéo. '
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ABSTRACT

Actually, industry profit margins are much reduced. It is not an overstatement to
say that among ten sold articles only one produces profit. This way, it is a must
to have an efficient infrastructure and monitor the rivals and the market
tendencies. It means that efficient processes are the key to business survival
and the access to information is the key to success. In order to reach this
efficiency we dispose of technology information projects that are based on
several needs of the organization, its private objectives, products, services and
specific processes and practices, all followed by high investments and risks.
Knowing how to evaluate if the investment is viable is the main goal. Therefore,
the purpose of this masters’ dissertation is to provide the needed tools to the
return on investment analysis, showing the inseparable risk to any IT project
and a model of application to conduct the viability study that contemplates the
critical information raising and the presenting of a summary to the directors.
After exposing this structure, several techniques that were applied are showed,
such as ROI. The model is used on an ERP system analysis, where it verifies
the viability of this project through the results of the study. Finally, the goal of
this work is to emphasize the importance of a viability study in any technology
information project, showing in a simple way the stages of a consistent study
that uses ROI techniques for project evaluation.

Keywords: ROI, viability, investment, projects, Information Technology.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Descri¢ao do Problema

O sucesso ou fracasso de uma organizagao esta relacionado com a habilidade
de administragdo interna para tomar decisdes, que normalmente estdo dentro
do controle de um executivo empresarial. Nao € sempre que fatores externos
fazem com que as companhias ganhem menos do que esperam com o dinhei'r;)

investido no negécio.

Um papel fundamental também ¢é gerado através das maiores decisdes
internas como a alocagdo de recursos entre os principais segmentos do
negocio para maximizar ganhos e crescimento, fornecendo fundos adequados
ao mais baixo custo possivel, provendo fluxos adequados de fundos em anos
futuros por investimentos a longo prazo, desenvolvendo habilidades de
recursos humanos para coincidir com as necessidades da organizagdo, e
estabelecendo controles, revisGes e informagdes dos processos, necessarios
para o monitoramento do negécio. E ébvio que o conceito de retorno sobre
investimento é pressionado por uma série de fatores externos e internos, como

também as estratégias empregadas na administragdo do negdécio.

A constante evolugdo dos negécios, mercados e economia que estao
ocorrendo causam uma turbuléncia acentuada, a Tl pode ser decisiva para o

sucesso ou fracasso de uma empresa, contribuindo para que a organizagao



seja agil, flexivel e forte, em vez de ficar a espera de suas realizagbes ou
insegura quanto a seu apoio. Como argumentado por Drucker (1980:33); “uma
empresa deve manter-se agil, forte e sem gordura, capaz de suportar esforgos
e tensbes e capaz também de se movimentar rapidamente para aproveitar as

oportunidades”.

Os esforgos organizacionais para a assimilacdo e utilizagdo de Tl sao
realizados na forma de projetos de TIl. Essa resposta a necessidade da
companhia apresenta caracteristicas que englobam a existéncia de um objetivo
pré-determinado, com qualidade, prazo, orgamento, condigbes ambientais e

satisfagdo dos envolvidos, incertezas, complexidades e urgéncias.

Segundo Kerzner (1995), “os projetos possuem como caracteristica essencial
serem temporarios e Unicos, ou, em outras palavras, eles. sdo finitos e

regulares, visando ao desenvolvimento de um novo produto ou servigo”.

Os projetos de Tecnologia da Informagéo absorvem altas somas de recursos,
sao dificeis de implementar, levam tempo para apresentar resultados e, em
muitos casos, frustram expectativas. Em contrapartida, se bem conduzidos,
permitem democratizar a informagéo para todos os setores da empresa,
fornecem meios para facilitar a tomada de decisdes, promovem a melhoria da
produtividade, reduzem custos, otimizam os processos contabeis, racionalizam

estoques e acabam com problemas de comunicagao entre diferentes sistemas.



A Tl é considerada fundamental para varios setores, tanto em nivel operacional

como estratégico. Conforme a definigdo a seguir:

As organizagdes estdo se transformando de uma maneira
imprevisivel e, as vezes, contraditéria. Algumas das forgas que
tém acelerado essas mudangas estdo relacionadas com o
crescimento da competicdo de instituicdes n&o tradicionais;
com as novas tecnologias de informacgao e declinio dos custos
de processamento; com a erosado das fronteiras de produtos e
geograficas e com as menores restricdes da regulamentagao
governamental. (Crane e Bodie, 1996).

Afinal, como saber se vale ou ndo a pena investir em solugbes de gestdo
empresarial e em quanto tempo se obtém o retorno do investimento. Nem as
empresas mais organizadas, e cujos projetos tiveram sucesso, conseguem
responder a essa questdo com precisdo. Isso porque ha ganhos que sao
dificeis de mensurar e também porque até pouco tempo atrds ndo havia
metodologias disponiveis para um estudo mais criterioso nesse sentido, e nem

interesse por parte das organizagées em fazé-lo.

Hoje o panorama ¢é outro. Os recursos estdo mais escassos, e as agbes dos
empresarios e dos responsaveis pela area de informatica, estdo cada vez mais
dificeis de serem tomadas, dado que as pressdes aumentaram. De um lado o
mercado globalizado multiplicou a concorréncia, sinalizando que, para
sobreviver, é preciso cortar gastos, aumentar a produtividade, ser mais agil e
reduzir os pregos dos produtos e servigos, sem descuidar da qualidade e do

bom atendimento ao cliente.



De outro, a tendéncia do mercado e 0 marketing agressivo das fornecedoras de
solugbes de tecnologia da informacdo forgam a idéia de que os sistemas
existentes sdo a resposta para todos os problemas das empresas. Ninguém
duvida que é preciso investir continuamente em tecnologia para manter a
competitividade, mas como saber se aquela solugdo especifica ou mesmo a |
integragdo total da empresa tera o retorno esperado, tanto como as possiveis

alteragdes nos processos e nas formas de trabalho terdo éxito?

Principalmente as organizagdes de médio porte comegam a fazer este tipo de
questionamento, reforgadas sobretudo na verificagdo das desagradaveis
experiéncias vividas pelas empresas que gastaram anos e mithbes em projetos
que acabaram abortados, ou, na melhor das hipoteses, eXtrapoIaram
orgamentos e cronogramas, € os resultados ficaram aquém do esperado.
Situagdes que estdo forcando os empresarios a serem mais cautelosos,
contribuindo ao mesmo tempo para abrir espago para uma nova pratica e um
novo nicho a ser explorado: os estudos de retorno sobre o investimento,
também conhecidos como ROI. O comentario a seguir demonstra a disposi¢ao

das empresas em fazer estes estudos:

Atualmente 50% das empresas interessadas em implantar uma
solugdo de gestdo integrada estdo fazendo (ou pensam em
fazer) esse tipo de estudo de forma criteriosa. As outras 50%
ou ndo fazem nada, ou fazem um estudo para inglés ver,
restrito a um mero documento para justificar o investimento. A
referida analise pode ser feita antes da implementag&o, ou
mesmo numa fase posterior, quando sdo adicionadas novas
funcionalidades e solugdes marginais ao sistema. (Mangels,
1999).



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O que interessa saber é até que ponto chega o grau de preciséo dessas
andlises e se €& possivel contabilizar em moeda os ganhos obtidos
confrontando com os investimentos empregados, principalmente com a grande

utilizagdo da TI, conforme ressaltado no comentario a seguir:

As organizagdes tém buscado um uso cada vez mais intenso e
amplo da Tecnologia de Informagdo (Tl), utilizando-a como
uma poderosa ferramenta, que altera as bases de
competitividade, estratégias e operacionais das empresas. As
organizagbes passaram a realizar seu planejamento e criar
suas estratégias voltadas para o futuro, tendo como uma de
suas principais bases a Tl, em virtude de seus impactos sociais
e empresariais. (Albertin,1999)

1.2.2 Justificativa e importancia

Para a maioria dos especialistas ha dificuldade em identificar esta preciséo,
pois muitos dos beneficios podem ser reflexo de mudangas que ocorreram na
organizagdo em virtude da introducdo dos sistemas de gest&o/informagao

como ERP, mas ndo diretamente da solugdo em si.

Porém uma previsdo realista pode-se obter sobre dados como comportamento
de vendas, reducdo de custos na produgdo, redugdo de estoques, dentre

outros. O problema é medir os ganhos de produtividade das pessoas. Muitos



aplicativos, por exemplo, melhoram o rendimento do pessoal administrativo,

mas mensurar isso € complicado por se tratar de algo subjetivo.

Entretanto, é importante fazer um estudo de viabilidade para prevenir os riscos
do projeto e garantir que o investimento trara os resultados desejados e que a

tecnologia empregada ¢ a ideal para proporcionar o alcance desses objetivos.

Com essa intencao, deve ser feito um levantamento dos processos atuais que
devem ser melhorados, seus custos, estabelecer a forma dos processos ideais,
verificar se o sistema proposto atende a esses objetivos, supor os custos dos

novos processos e identificar seus beneficios.

Assim, com essa coleta de dados, podem ser averiguados quais 0s riscos que
serdo pertinentes ao projeto; qual a melhor forma de avaliagdo a ser utilizada e
quais beneficios que serdo gerados para posteriormente serem confrontados e

indicarem a viabilidade do projeto.
1.2.3 Objetivos especificos

A coleta de dados é um dos pontos principais para ter sUcesso na implantagao
de um projeto, e para isto é necessario ter conhecimento sobre todos' 0s
processos de negdécios da empresa, quais os indices de performance dos
sistemas e quais sdo os custos, que em geral ndo estédo dispostos claramente.

A maioria das organizagdes, além de nao terem essas informagbes de forma



estruturada, ndo possuem uma estratégia para adquiri-las, e as demais muitas

vezes ndo sabem como utiliza-las.

Assim, para obter uma analise adequada do retorno sobre investimento de um

projeto de Tl deve-se focar nas seguintes tarefas:

- Identificar as deficiéncias e melhorias dos processos atuais e relacionar
os objetivos a serem alcangados.

- Levantar os custos atuais e projetar os custos dos novos processos e
da implementagdo do sistema para identificar os beneficios tangiveis e
intangiveis.

- Utilizar as técnicas de retorno sobre investimento para verificar a

viabilidade do projeto.

Desta forma, com a utilizagdo de um método para fazer o levantamento dessas
informacgdes simplificara a execucdo desta tarefa desde a analise da situagado

atual até a apresentagdo de um resumo gerencial.

Como demonstragdo sera utilizado um estudo de viabilidade referente a
implantagdo de um sistema ERP utilizando as técnicas de retorno sobre

investimento.



1.3 Metodologia

Este trabalho procura mostrar uma forma de fazer a analise da viabilidade de
um investimento, mostrando resultados quantitativos para mensurar o
custo/beneficio do projeto e fornecer um método para auxiliar as melhores
decisdes e visualizar a lucratividade (caso exista) garantindo o retorno sobre o

investimento.

O trabalho enfoca a importancia de ter um estudo de viabilidade bem feito, e a
maneira que um projeto de Tl deve ser conduzido, como algumas formas para

medir o retorno sobre o investimento e a implementag&o de um modelo.

Infere-se que o conteudo deste trabalho seja voltado principalmente para
auxiliar as pequenas e médias empresas que estdo mais distantes de uma

visdo adequada na analise do investimento de capital empregado nos projetos.

Dentro do estudo de viabilidade dos sistemas de informacdo existem varias
etapas, porém estaremos tratando apenas daquelas que focam a analise
financeira, onde o direcionamento sera feito utilizando a ferramenta ROI
(Retorno sobre o investimento) possibilitando que o resultado do estudo de
viabilidade possa ser mensurado em termos quantitativos, facilitando a analise
da companhia para que possa desenvolver estratégias de decisdes em outras
diregbes, possibilitando a¢des futuras para maximizar os resultados de seus

objetivos.



CAPITULO 2 - APRESENTAGAO DO MODELO DE ESTUDO DE

VIABILIDADE

2.1Introdugao

Para conseguir um melhor entendimento, neste capitulo serdo demonstrados
todos os itens de um estudo de viabilidade, porém, apenas os passos do
estudo econdmico financeiro serdo detalhados. Antes de apresentar o modelo
¢ importante ressaltar alguns riscos que devem ser avaliados, principalmente

por estarem presentes em todos 0s projetos.
2.2 Andlise do Risco

Quando tratamos de um projeto de Tl temos que ter em vista todas as variaveis
de risco que envolve o mesmo, e dentre elas é importante salientar que todo
projeto proposto deve ser uma alternativa que esteja realmente de acordo com
a filosofia da empresa, e que a solugdo venha atender a deficiéncia na area ou

do “negécio”.

A dtilizagdo de TI significa uma mudanga, muitas vezes
profunda, na organizagdo, que deve ser planejada e preparada
para que se garanta seu sucesso. A falta de entendimento do
processo de intervengdo, por parte do expressivo nimero de
seus lideres, tem sido considerada uma de suas principais
causas de fracassos. (Albertin, 1996).
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Assim, estando de acordo com a politca da empresa e, suprindo as
deficiéncias ou realgando os bons desempenhos, deve-se tentar garantir que a

implantagéo desta tecnologia seja viavel e tenha o retorno esperado.

Porém, o desempenho de qualquer negécio esta diretamente relacionado em
como a empresa pode cobrir seus riscos e prover um retorno adequado a seus
donos, pois as premissas do ROl s&o a maximizagdo dos lucros e a
minimizagdo dos investimentos. Algumas alternativas para analisar o

desempenho estao descritas no proximo capitulo.

Atualmente, quando as organizagbes definem pela implantagdo de uma
solugdo de Tl sendo esta: B2B, CRM, e-commerce, e-procurement, EDI, ERP,
ou até mesmo uma integragdo completa com encadeamento de algumas
dessas tecnologias, elas temem que talvez o grande investimento ou a
mudanga estrutural que essas solugdes proporcionam, ao invés de trazer um
beneficio, tragam problemas criticos e perda de capital. Isto decorre de uma
analise deficiente da tecnologia empregada, da ma aceitagdo dos funcionarios,
da estrutura organizacional, da ma conversagao dos sistemas, da ndo melhora
nos processos existentes, do momento politico ou mesmo do endividamento ou

captagdo de recursos para possibilitar este investimento.

Embora exista uma série de riscos embutidos em um projeto de TI, poucas

empresas fazem uma analise concreta e valida para conseguir tomar decisdes
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em cima de informacgdes consistentes geradas através de um estudo de retorno

sobre investimento.
2.3 O levantamento do Risco no Projeto e a Posigao Atual

Quando um estudo de viabilidade é feito para verificar se o projeto é viavel, ele
pode ser ineficiente, pois nos levantamentos ndo séo utilizadas as técnicas
corretas ou mais apropriadas, ndo fornecendo subsidios que possibilitem uma

avaliagéo solida.

Nas implantagdes que deixam de fazér a verificagdo ou mesmo daquelas que
fazem um estudo fraco e ineficiente sem considerar o ROI, ndo conseguem
validar se estdo no caminho certo, muitas vezes indo atrds de modismo do
mercado ou de tecnologias que ndo lhe agregam nada, colocando em risco a

organizagao.

Fazendo um estudo de viabilidade superficial podem ser deixados de lado os
beneficios qualitativos, estes talvez sejam decisérios na contribuicdo de

insumos para verificar se um projeto € viavel ou nao.

Porém, mesmo uma avaliagédo feita com o ROI, deve-se tomar o cuidado de
fazer um estudo profundo e criterioso, pois alguns consultores consideram que
para a maioria das organizagdes, o estudo de retorno sobre investimento ainda

& um exercicio tedrico, académico. E muito comum os CIOs apresentarem um
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péssimo Business Case, com valores estimados e ndo muito elevados porque
desejam que a diretoria aprove o projeto. Quando a implementagao € iniciada,

a realidade acaba sendo outra e falta dinheiro para sua continuidade.
A dificuldade de implementagdo do ROI pode ser vista no comentario a seguir:

O modelo de gestdo nas empresas brasileiras de médio porte
ndo & muito eficiente e a grande maioria ndo conhece os
processos de negocios que tém. Seria interessante que se
fizesse 0 ROI antes de implementar um ERP, mas a divida é
como fazer isso se as organizagdes n&o conhecem a si
mesmas. (Taurion, 1999).

Um dos motivos que acentua a decisdo das empresas em ndo investirem em
um estudo detalhado é a vantagem de obterem uma avaliag&o rapida, se € que
isso pode ser chamado de vantagem, pois sem um bom estudo as empresas
correm altos riscos de ndo conseguirem 0 sucesso no projeto, ja que estéo
atirando no escuro e, além disso, mesmo tendo sucesso na implantagéo talvez
ndo tenha o retorno esperado ja que a solugdo pode nao prover o alcance do

objetivo de forma adequada.

Este processo pode parecer atrativo por ndo perder tempo fazendo uma
avaliagdo consistente, mas justamente este tempo “perdido”, se utilizado da
forma correta, vpermite fornecer 'os dados necessarios para verificar a
viabilidade do projeto, pois mesmo que o projeto demonstre ndo possuir um
retorno adequado ou suficiente ao esperado pela empresa, estara evitando o

investimento de capital em um projeto “furado”.



13

O que deve ser considerado € quanto custa ndo fazer esse tipo de analise. Os
referidos estudos, caso sejam positivos, feitos de forma independente e com
seriedade, sdo documentados e evidentemente acabam servindo como

poderosos argumentos de marketing.

Segundo levantamento feito pela Gartner Measurement Brasil (Gestéo
Empresarial — 1999), o gasto total com informatica vem crescendo muito,
sobretudo nos ultimos anos, atingindo a média de 4,17% do faturamento das
empresas (a variagdo € de 1,7% a 18% dependendo da empresa). E € mais
facil justificar para a diretoria a necessidade de comprar novas ferramentas e
solugbes se o gerente da area de TI tiver métricas que lhe permitam provar os
ganhos que a empresa podera ter e em quanto tempo o investimento se

pagara.

2.4Topicos de um Estudo de Viabilidade para Projetos de Tl

2.4.1 Resumo gerencial

Esse topico contém um resumo dos fatores mais relevantes do projeto, com o

objetivo de proporcionar um entendimento claro e sucinto de uma analise

gerencial. Dentre todos os topicos existentes no documento a ser elaborado

este sera o primordial, pois é nele que estardo as informagbes chaves para a
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analise de viabilidade do projeto, sendo aqui o lugar onde os gerentes seniores

utilizam para obter um parecer.

e Historico

Deve conter uma descrigdo superficial dos fatos que levaram ao
desenvolvimento do projeto. ~

e Proposta

Expor uma descrigdo macro da alternativa de solugdo que foi
escolhida apontando os principais objetivos e eventuais
recomendagoes relevantes.

e Cronograma

Apresentar a especificagdo sucinta das fases do projeto com suas
respectivas datas de conclusao.

¢ Indicativos econ6micos financeiros

- Custos: deve conter o resumo dos custos, separado por custos de
capital, custos n&o recorrentes e custos recorrentes.

- Beneficios tangiveis: mostrar o resumo dos beneficios tangiveis,
que significam os valores monetarios correspondentes a redugao de
custos ou aumento de receita, separados por Beneficios Nao
Recorrentes, Beneficios Recorrentes, Captagdo de Rendas e
Aumento de Receita.

- Beneficios intangiveis: apresentar resumidamente os beneficios
intangiveis esperados com a solugdao proposta, que significam os

beneficios que ndo sdo mensuraveis, tais como aumentar seguranga,
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prover flexibilidade, melhorar a imagem, aumentar a satisfacdo do
cliente, etc.

- Avaliagdo econbmica e financeira: demonstrar os indicadores que
determinam a viabilidade econdmica do projeto, tais como: Taxa de
Retorno, Periodo de Retorno do Investimento (Payback) e Valor
Presente Liquido.

e Riscos

Deve-se mostrar o resumo dos principais riscos identificados para a
alternativa escolhida.

e Alternativas

Apresentar as alternativas que foram levadas em consideragéo bem

como os motivos da escolha por parte do investidor.
2.4.2 Situagao atual

o Visdo geral

Este topico deve conter uma descrigao geral do negocio, relatando os
principais problemas e/ou oportunidades identificadas, que
motivaram o inicio do projeto.

e Equipamento e ambiente

Referir os atuais equipamentos e o ambiente fisico de
funcionamento, mostrando os aspectos relevantes da arquitetura de

rede.
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¢ O Processo de negocio
Descrever resumidamente os procedimentos executados pelos

funcionarios no departamento usuario.

e Volumes do negocio
Informar o volume dos dados manipulados. Caso ja exista um

sistema, informagdes como volume de processamento de transagdes
e quantidade de registros mantidos devem ser relatados. Tais cifras
devem também incluir referéncias a volumes médios e maximos.

e Custos de operagéo
Descrever os custos operacionais para cada departamento ou setor

afetado pelo projeto.

2.4.3 Requisitos

Deve abranger os requisitos que o sistema deve atender, numa terminologia
ndo técnica. Conter a descricdo das principais fungdes que o novo sistema
deve cobrir, assim como as fungbes de negdcio que nao serao contempladas

pelo novo sistema.

2.4 .4 Sistema proposto

Este topico deve abranger nos seus subtdpicos a descrigdo da visao geral do

sistema, visdo geral dos procedimentos e visdo geral dos controles de

auditoria, que o novo sistema deve cobrir.
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e Visdo do sistema

Apresentar uma visdo resumida dos equipamentos e principais
fungdes do novo sistema, citando os médulos que serdo implantados,

as bases de dados a serem utilizadas e a estrutura de rede.

o Visdo dos procedimentos

Deve conter informagbes que dé uma descricdo geral dos
procedimentos do sistema que suportam o negécio, assim como a
descricdo dos procedimentos de controle das informagbes do
sistema.

Controles de auditoria
Informagbes que permitam os controles de auditoria, tais como as

trilhas de dados de todas as transagbes de entrada, aprovagéo,

recusa e retorno para corregao.

2.4.5 Abordagem de implementagao ou conversao

Deve conter a descri¢do da maneira proposta para implementar o novo sistema

ou converter o sistema existente, tanto os codigos fontes como a nova

linguagem a ser adotada para se adequar as fungbes estipuladas.

o Estratégia de implementacgéo

Descrever a estratégia a ser utilizada para converter o sistema
existente (processamento paralelo ou implementagdo por fases).
Existindo a necessidade de migragao, citar qual o procedimento

necessario.
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e Treinamento

Deve-se ressaltar a importancia do treinamento para o sucesso da
implantacdo do sistema, e conter quais as necessidades de
treinamento ou re-treinamento dos funcionarios envolvidos na

conversao.

2.4.6 Impacto em outros departamentos/sistemas

Descrever as possiveis implicagdes que o sistema proposto podera ter sobre

outros departamentos ou sistemas.

2.4.7 Recursos
Este topico deve abranger uma estimativa dos recursos necessarios em novos
equipamentos e esforgo de trabalho em termos de homens/dia durante todas
as etapas do projeto e para a manutengdo do sistema.

2.4.8 Cronograma

Detalhar quais serdo as etapas do projeto e suas respectivas datas de

concluséo.
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2.4.9 Custos

Apresentar os custos dos equipamentos, software e pessoal necessario para o

desenvolvimento e implantagdo do sistema proposto.

e Custos ndo-recorrentes

Totalizar os custos que ocorrem uma UGnica vez, durante o
desenvolvimento e implantagdo do sistema proposto.

e Custos recorrentes

Totalizar os custos que ocorrem repetidamente, durante a operagao

do sistema proposto.
2.4.10 Beneficios

Este tépico deve abranger nos seus subtdpicos a estimativa de beneficios com

a implantagao do sistema proposto.

o Beneficios tangiveis

Calcular os beneficios mensuraveis, recorrentes ou ndo, com a

(
implementagao do sistema proposto.
o Beneficios intangiveis

Apresentar o resumo dos beneficios ndo mensuraveis, com a

implementagao do sistema proposto.
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2.4.11 Riscos

Detalhar todos os possiveis riscos do projeto e do negodcio que forem

detectados, com o desenvolvimento e implementagao do sistema proposto.

2.4.12 Alternativas

Cada alternativa para o alcance dos objetivos tragados pela empresa devera
ter o detalhamento necessario para realgar suas vantagens e desvantagens e

uma avaliacgao final de cada alternativa descrita.

2.5 Contextualizagao entre o Estudo de Viabilidade de Projetos de Tl e

as Técnicas de Retorno sobre Investimento

Na figura a seguir estdo os quatro principais itens do estudo de viabilidade que
s30 necessarios para subsidiar as ferramentas utilizadas no calculo de retorno

sobre o investimento.
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=Situagéao atual ——>< Custos operacionais )—-

-><Custos operacionais (-))—
»Sistema proposto PQovas funcionalidades >_> »Beneficios

Custos de software, «Custos
equipamentos e pessoal

Figura 2.1 — O Processo de identifica¢fio dos custos e beneficios

Analisando a figura 2.1 verifica-se que na situagdo atual, os processos
ineficientes sdo levantados para apurar os custos das areas envolvidas no

sistema.

Ja no sistema proposto, devem-se analisar as fungdes do novo sistema e qual
é o impacto que elas vao gerar nos processos. Posteriormente deve-se levar
em conta as novas funcionalidades e os custos de implantagdo obtendo assim
os custos operacionais, provavelmente mais baixos que os atuais, onde se

identifica a grande vantagem da implantagdo do novo sistema.

Com a diferenga entre os custos operacionais atuais e os futuros serao
identificados alguns beneficios, os outros serdo gerados pelas novas

funcionalidades.



22

Desta forma, sdo criadas as duas grandes bases de dados: a de custos e a de
beneficios, estas serdo trabalhadas pelas ferramentas de retorno sobre

investimento apresentadas no préximo capitulo.
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CAPITULO 3 - ROl COMO FERRAMENTA NO ESTUDO DE

VIABILIDADE DOS PROJETOS DE TI

3.1 As Ferramentas

Para a verificagdo da viabilidade de um investimento em qualquer projeto de Tl
deve-se seguir um roteiro, chamado de estudo de viabilidade, e agregado a

este roteiro serdo utilizadas as técnicas do ROl demonstradas a seguir.

Também é importante esclarecer que na utilizagdo do modelo de analise do
retorno sobre o investimento, automaticamente sera necessario o
conhecimento das ferramentas que o acompanham para gerar os resultados,
como VLP, TIR, Payback e analise de riscos, dentre outras que serdo

apresentadas nas proximas segoes.
3.2 A Escolha do ROI

Um teste de sobrevivéncia de qualquer negdcio € como poder cobrir seus
riscos e prover um retorno adequado a seus investidores. Os trés modos

principais de realizar este objetivo s&o citados por Rachlin (1997):

- Utilizar os fundos de uma companhia para assegurar maximizagao de

lucros em longo prazo fornecendo niveis antecipados de risco.
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- Maximizar outros recursos de uma companhia para assegurar que ira
obter o melhor retorno possivel sem assumir q.ualquer risco impréprio
excessivo.

- Alocar recursos entre segmentos da organizagdo para produzir o

maior retorno sobre o investimento.

Para aumentar o capital da empresa, um gerente operacional tem que realizar

as seguintes atividades simultaneamente:

- Maximizar os lucros, que € realizado aumentando as margens de
rendas, e diminuindo despesa operacional.

- Minimizar investimento, que é realizado aumentando o movimento do
estoque, acelerando a colegdo de contas, e minimizando

investimentos improdutivos em propriedade, planta, e equipamento.

Embora estas atividades parecam fundamentais, executé;las nao € sempre
possivel. Os ambientes internos e externos nem sempre sao favoraveis. A
maioria das companhias bem administradas esta apontando para realizar
essas duas atividades continuamente, mas as vezes as circunstancias ndo
criam o ambiente perfeito. Quando ambas as atividades forem realizadas, as
companhias prosperam e o crescimento acontece. Nao obstante, a pessoa tem
que lembrar que outros fatores, como: fluxo monetario, recursos humanos,
ambiente econdbmico, parte de mercado, qualidade de produto, e o ciclo de vida

do produto, também possuem um papel importante no fracasso ou sucesso. Do
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ponto de vista do ROI, de qualquer forma, maximizar os lucros e minimizar os
investimentos esta acima de tudo, e para atingir este objetivo deve-se utilizar

algumas das técnicas citadas a seguir:

Varias técnicas estdo disponiveis e sado citadas na literatura
como potenciais indicadores financeiros de longo prazo.
Carleton e Davis, em obra coordenada por Ansoff (1977:157-
172), discutem os varios indicadores, no caso o Retorno sobre
o Investimento, Lucro por Ac¢do, indice P/L e mesmo um
modelo com ponderacgéo de vérios indicadores. (Frezatti, 1999).

O ROI é citado por Rappaport, como o indicador mais utilizado pelas empresas

americanas cobertas pela revista Fortune (1998).

3.3 OROI

3.3.1 O papel vital do ROI

O conceito do ROI ajuda a administragdo manter o crescimento necessario
para sobrevivéncia. Ajuda realgando o desempenho histérico e permite que
gerentes usem tais dados, projetando desempenho futuro. Este uso é visto
facilmente na avaliagdo de investimentos de capital, onde os fluxos monetarios
futuros sdo projetados e usados para avaliar o ROl esperado. Além disso, no
futuro, todos os objetivos financeiros de uma companhia serdo estabelecidos
usando uma base histérica inquestionavel. Porque o ROI é reconhecido como

uma técnica de medida aceitavel, seu valor é incontestado. E usado por
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investidores, a comunidade empresarial, a comunidade financeira, economistas
e estudantes de técnicas empresariais.

O ROI também é importante porque proporciona para a administragdo um
calculo matematico facil e compreensivel. Este calculo € usado para aumentar
0 processo de tomada de decisdo para um melhor pIanejarhénto, ajudando na
avaliagdo de oportunidades de investimento, avaliando o desempenho da
administragdo, e avaliando a posigdo global da companhia em relagdo ao

mercado.
3.3.20 que é 0 ROI

Retorno sobre o investimento é uma ferramenta de administracdo que
sistematicamente mede desempenho passado e decisdes de investimento do
futuro. Em outras palavras, é uma ferramenta financeira que mede o0s
resultados histéricos e antecipados. ROI baseia-se na suposi¢do que o melhor

investimento alternativo € um que maximiza lucros.

A definicdo de ROI depende da base de investimento usada. Se o patriménio
liquido for usado como a base de denominador, a definicéo € “return on equity”.
Se ativos forem usados como a base, a definigdo é “return on assets”. O

numerador € o lucro esperado daquele investimento, tanto antes dos impostos

como depois.
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Como a base de investimento pode variar, as relagdes para o retorno sobre o

investimento sdo os ganhos divididos pelo investimento.

A tabela 1.1 ilustra algumas das variagdes que podem existir e os diferentes
titulos usados para descrever o conceito do ROI. Note os varios dados usados
para o numerador e o denominador. Estes s&o apenas alguns dos exemplos de
como o retorno em investimento €& calculado. Entdo, ROI pode ser considerado
um termo genérico e deve ser especificamente definido antes de serem feitos
os calculos. A chave para se lembrar é que os calculos devem ser consistentes
com dados histéricos e com outros dados comparativos. Por exemplo, deve-se
ser consistente com os mesmos calculos ao comparar retorno em ativos do ano
passado com os deste ano. Além disso, ao tentar comparar os resultados de
sua prépria companhia com padrbes de industria, devem ser usados os
mesmos: numerador e denominador. A consisténcia nos calculos & necessaria
péra desenvolver tendéncias e formular para as companhias os objetivos do

ROI.
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Tabela de variaveis de calculo do ROI

Numerador

Denominador

Definigao do ROI

Rendimento Liquido

Total de ativos

Retorno sobre o total de

ativos
Rendimento Liquido Patrimbonio  liquido  de|Retorno sobre o patriménio
acionistas liquido de acionistas

Rendimento Liquido

Capital empregado

Retorno sobre o capital
empregado

Lucro Operacional

Total de ativos

Retorno sobre o total de

ativos

Lucro Operacional

Capital empregado

Retorno sobre o capital

empregado

Renda liquida + despesa

de juros

Total de ativos

Retorno sobre o total de
ativos

Renda antes dos juros e

impostos

Total de ativos

Retorno sobre o total de

ativos

Rendimento Liquido

Ativo liquido

Retorno sobre ativo liquido

Tabela 1.1 — Tabela de variaveis de calculo do ROI

Fonte: Return On Investment Manual (Rachlin, 1997:7)

O ROI é uma medida que quantifica o retorno produzido pelas decisdes de

investimento e avalia a atratividade econémica do empreendimento. Serve de

parametro para avaliagdo do desempenho da empresa ou de determinado

projeto em relagdo a um periodo de tempo estabelecido. Dentre as variagbes

apresentadas, as duas definicbes que melhor podem ser empregadas para

avaliar projetos de Tl sdo as férmulas propostas por Lucro Operacional /

Capital

Empregado apresentada por Jack Phillips (1997) como BCR
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(Benefit/Cost Ratio) e o Rendimento Liquido / Capital Empregado como

demonstradas a seguir.

O BCR utiliza o total dos beneficios e o total dos custos. Na férmula do ROI, os
custos sdo subtraidos do total dos beneficios para gerar o beneficio liquido, o
qual deve ser dividido pelo custo. Por exemplo, um determinado projeto
necessita de um investimento de $50,000 e o beneficio gerado esta estimado

em $280,000, desta forma teriamos o seguinte:

BCR = Total de Beneficios / Custo Total

BCR = 280,000/50,000 = 5.6

Como este calculo mostra, para cada $1 investido, $5.6 retornaram como
beneficio. Para o proximo exemplo, o beneficio liquido ¢ $280,000 - $50,000 =

$230,000.

ROI = Beneficio Liquido / Custo Total x 100

ROI = $230,000/50,000 x 100 = 460%

Isto significa que para cada $1 investido no projeto, existe um retorno liquido de

$4.6, depois de descontado o custo.
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3.3.3 Cinco razdes chaves mostram porque o ROl é recomendado

No ambiente empresarial complexo de hoje, pressdes tecnologicas,
econdmicas, e competitivas tendem a complicar a tomada de decisdo

administrativa.

Retorno sobre o investimento proporciona para a administragéo um método
mais efetivo de avaliagdo, analisando o desempenho e o esforgo para
aumentar crescimento e produtividade. O conceito do ROI é o unico que cria
uma atmosfera saudavel para qualquer organizagdo. Define um problema
especifico dentro da companhia, como eficiéncia de produgdo, obsolescéncia
crescente de planta e maquinaria, falta de introdugdes de novos produtos, ou
parte decrescente de mercado. Identificar os problemas € o primeiro passo
para resolvé-los.

Uma vez que o problema é identificado, sdo apresentadas alternativas
atribuindo pesos a cada uma delas. Um plano de agdo é desenvolvido para
botar em pratica a alternativa selecionada, e o investimento comega a
materializar. Assim, o conceito de ROI realiza muitas tarefas de administrag¢ao.
Robert Rachlin (1997) realga por que o ROl € recomendado e o que este

conceito pode fazer para aumentar o processo de tomada de deciséo.
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Forca o planejamento. Administracdo incorporada tem que ter
um plano, a curto ou a longo prazo, para medir a eficiéncia e a
dire¢do dos objetivos.

Prové uma base para tomada de decisdo. Tira certas decisdes
intuitivas dentro de uma base encorajadora e quantitativa.
Avalia as oportunidades de investimento. Nao pode apenas
incluir investimentos de capital inicial, mas também o custo de
capital de funcionamento adicional, a vida econ6mica ou o
investimento, e o efeito da rentabilidade na companhia. Estas
oportunidades de investimento também incluirdo investimentos
alternativos ou oportunidades de novos produtos.

Ajuda avaliando o desempenho da administragédo. Isto inclui
desempenho de responsabilidade ou a condugéo para o centro
de proveito, como também o desempenho total da companhia
contra um denominador comum ou contra medidas planejadas
de desempenho ou objetivos predeterminados. Ajuda
eliminando injusticas que poderiam surgir entre gerentes ou
unidades operacionais de diferentes tamanhos e conjunto de
operagbes, quer dizer, operagbes importantes altamente
intensificadas contra operagbes distribuidas que podem ter
muito pouco investimento de capital. Ainda, a medida de
desempenho pode ser usada para avaliar o uso de
administragdo de ativos, fluxo monetério, capital, equipamento

ou outras instalagdes, e controle interno.
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5. Mede as respostas do mercado. O ROl mede a resposta de
administracdo por mudangcas do mercado em vendas e
necessidades, como também rentabilidade e medidas de

redugao de custo.

Os gerentes devem estar envolvidos em todos os niveis da organizagéo, pois
os resultados do ROI acontecem através da participagao de todas as técnicas e
de todos os niveis. Deve ser lembrado que o ROI é a preocupacao de todos

que estao envolvidos nos negocios.
3.3.4 Principais usos e aplicagbes do ROI

A preocupagdo na utilizagdo do ROl é comprovada pelos varios usos e
aplicagbes do ROI dentro de uma organizagdo. Enquanto estes usos e
aplicagbes criam um envolvimento total ao longo da companhia, alguns
empregados sdo mais afetados que outros. A lista seguinte identifica e

brevemente explica os principais usos e aplicagées do ROI.

- Medida externa compara desempenho externo com desempenho
interno ou o desempenho da companhia com padrbes de indastria.

- Medida interna determina de que forma os segmentos da
organizagdo estdo sendo executados em relacdo aos objetivos

planejados.
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Melhorando a utilizagdo de recursos pode-se utilizar os ativos da
companhia para maximizar os lucros.

A avaliagdo de dispéndio de capital usa conceitos como payback,
métodos de contabilidade, e reduzem as técnicas de fluxo monetario
para medir lucros esperados em um investimento proposto.
Estabelecer incentivos € uma ferramenta usada para direcionar as
metas financeiras baseadas no desempenho passado e no potencial
futuro. Incentivos de administragdo sdo meios de recompensar a
administragado por conhecer os objetivos declarados do ROL.

Andlise da linha de produgédo é usada para avaliar o impacto de
aumentar ou eliminar linhas de produto.

Avaliar o segmento de marketing & usado para manter os objetivos
globais através do mercado, como renda geradora, e mantendo
niveis razoaveis de contas a receber e esperados niveis no inventario
a venda.

Avaliar os recursos humanos ainda € um conceito nas fases iniciais
de desenvolvimento; porém, determinando o retorno sobre o
investimento em pessoas empregadas pela companhia pode-se ter
uma aplicagao util.

Controle de inventario mede as mudangas com incremento de

inventario e ganhos gerados daquele investimento adicional.
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Estes sdo os principais usos e aplicagdes do ROI destacando seu longo
alcance de efeitos na companhia. A maioria das decisdes, de algum modo,

causam impacto no desempenho do ROI.

3.3.5 Trés precaugdes sobre o0 uso do conceito ROI

O uso do conceito do ROI avaliando desempenho externo e interno requer trés
precaucbes. Como todos os métodos de avaliagéo, a interpretagéo inadequada
pode ser o resultado de avaliagdes diferentes de dados comparativos com um
anico dispositivo de medida. A ferramenta de retorno sobre o investimento &
uma ferramenta de administragdo vital, mas o reconhecimento deve ser dado a

trés fatores importantes.

Primeiro, ndo pode confiar totalmente nos resultados numéricos absolutos.
Muito frequentemente, gerentes tomam decisbes comparando relagGes
absolutas entre posicdes de dados sem uma compreensdo de como 0s
calculos foram feitos e como eles relacionam a outras posigbes de dados
numéricos. Esta concepgao errada pode conduzir a decisbes erradas, a menos
que sejam dadas interpretagdes adicionais ao significado de resultados, como:
se os dados comparam produtos, departamentos, divisdes, companhias, ou
industrias. A natureza de produtos comparativos, qualidade de produtos,
universo de vendas, o custo de produgdo, € a estrutura incorporada sao
algumas das areas de operagdes a serem consideradas antes que qualquer

conclusdo segura possa ser alcangada.
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Uma segunda consideragdo é a regra de consisténcia que esta entre as
precaugbes mais importantes que podem ser mencionadas. Esta € a regra que
declara que mudangas com incremento de periodo para periodo sdo mais
importantes que valores absolutos, pois € importante entender que os dados
devem ser consistentes para que o ROI funcione corretamente. Considerando
que ROI emprega dados comparativos durante um certo tempo, & importante
utilizar medidas com o mesmo periodo de tempo. Com um método de

comparagdes escolhido, as regras de base tém de permanecer consistentes.

A terceira e ultima preocupagao € nao ignorar outros métodos de avaliagéo de
desempenho. Embora o retorno sobre investimento seja um barbmetro
importante de sucesso financeiro, ndo é a ultima técnica de avaliagdo. Medidas
de suporte de desempenho, como parte de mercado, porcentagem de
mudancas de vendas, filosofias de administragdo, conhecendo objetivos de
orcamento, e outras técnicas de avaliagdo, tambéem devem ser considerados
para avaliagdo precisa de desempenho da companhia ou do desempenho

individual.

3.4 Critérios e Técnicas de Analise de Investimentos

Uma vez estruturado o projeto de um investimento, é feita sua andlise de
viabilidade econémica. Um projeto consiste num conjunto de informagdes de
natureza quantitativa e qualitativa que permite estimar um cenario com base

em uma alternativa escolhida.
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Segundo Kassai (2000), € comum nas obras que tratam sobre os calculos de
analise de investimentos, também conhecidos por engenharia econdmica, a

aceitagdo de alguns principios basicos listados a seguir:

- Na&o existe decisdo a ser tomada considerando-se alternativa unica.
E, muitas vezes, as necessidades eliminam a dificuldade da escolha.

- S0 se pode comparar alternatiyas homogéneas (prazos, moedas etc.)

- Apenas as diferengas de alternativas séo relevantes. Economiza-se
tempo e trabalho eliminando-se as semelhancas.

- E necessario ordenar as alternativas por meio de um denominador
comum, a fim de torna-las comensuraveis.

- Entre as diversas alternativas, sempre existe a de ndo fazer nada.

- Os critérios para a decisdo entre alternativas econémicas devem
reconhecer o valor do dinheiro no tempo.

- N3&o devem ser esquecidos os problemas relativos ao racionamento
do capital. A alternativa ideal € a que combina as restrigbes de cada
projeto com os recursos disponiveis. Se o nimero de restrigdes for
elevado € necessario recorrer aos calculos de programagbes
estatisticas.

- Decisbes interdependentes devem ser tomadas separadamente, pois
simplifica o processo de escolha.

- Deve-se considerar o grau de incerteza presente nas variaveis

consideradas por meio de ajustes nas previsdes efetuadas. Existem
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diversos recursos, como calculos de probabilidades; desvionadréo,
grau de dispersdo, método de Monte Cario, método de Delphi,
analise de sensibilidade, simulagéo etc., que podem ser utilizados
para amenizar o grau de incertezas nas alternativas.

- Decisbes devem levar também em consideragdo os eventos

qualitativos ndo quantificaveis monetariamente (sentimento).

3.4.1 Fluxos de caixa

Os métodos quantitativos sdo aplicados com base em fluxos operacionais
liguidos de caixa e seu dimensionamento é considerado como o aspecto mais
importante da decis&o. A representatividade dos resultados de um investimento
¢é bastante dependente do rigor e confiabilidade com que os fluxos de caixa sé@o

estimados.

Os valores que ndo representam efetivamente entradas ou saidas de caixa
devem ser desprezados. Argumenta-se que a decisdo de se avaliarem projetos
de investimentos com base nos resultados de caixa, e néo no lucro econdémico,
é devida a uma necessidade econdmica, revelando a efetiva capacidade da

empresa em remunerar o capital aplicado e reinvestir os beneficios gerados.

O argumento apresentado muitas vezes é usado para justificar a dificuldade de

se obterem dados econdémicos e pela facilidade de se trabalhar com fluxos de
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caixas. Em uma contabilidade elaborada dentro das boas técnicas contabeis,

os resultados nao deveriam divergir.

Em relagdo a capacidade aquisitiva da moeda, os fluxos de caixa das
alternativas de investimento podem apresentar-se expressos sob diferentes

formas:

- Fluxos de Caixa Nominais: encontram-se expressos em valores
correntes da épdca de sua realizacao.

- Fluxos de Caixa Constantes: os valores sao apresentados no mesmo
padrdo monetario, ou seja, estdo referenciados em moeda de mesma
capacidade aquisitiva.

- Fluxos de Caixa Descontados: os valores encontram-se todos
descontados para a data presente por meio de uma taxa de desconto

definida para o investimento.

Esse ajuste a valor presente € feito ndo apenas por uma taxa de inflagdo, mas
também pela taxa de atratividade que contém outras parcelas, como juros

reais, risco etc. Difere, dessa forma, do fluxo de caixa em moeda constante.

Dentro da aplicagdo dos métodos quantitativos, os fluxos de caixa estéo
divididos em:
- Fluxos de Caixa Convencionais: 0 padrdo convencional de fluxo de

caixa consiste numa saida inicial (-Si) de caixa seguida por uma série
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de entradas (+E), ou seja, com apenas uma inversdo de sinal.

Exemplo:

+E4 +E6

+E1T +E2T +E3T T +E5T

‘e

- Fluxos de Caixa ndo Convencionais: um padrdo nao convencional de
fluxo de caixa ocorre quando uma saida de caixa inicial nao é
seguida por uma série de entradas, mas de forma alternada e nao
uniforme, com varias entradas e/ou saidas. Quando isso ocorre,

aumenta-se a dificuldade para avaliar os projetos. Exemplo:

+E1 +E2 +E4 +E6

r 1 1 ]
' ey es?

Uma vez dimensionado o fluxo de caixa do projeto, com todos os valores
econdmicos envolvidos, podem-se aplicar as ferramentas disponiveis de

analise de investimento.



40

3.4.2 Parametro de atratividade

Na andlise de projetos, é necessaria a definicdo prévia de alguns parametros

de comparabilidade, como, por exemplo, a taxa Minima de Atratividade.

Entende-se por Taxa Minima de Atratividade (TMA), a taxa minima a ser
alcancada em determinado projeto; caso contrario, 0 mesmo deve ser rejeitado.
E, também, a taxa utilizada para descontar os fluxos de caixa quando se usa o
método do valor presente liquido (VPL) e o parametro de comparagdo para

TIR.

Periodo Minimo de Atratividade € o prazo minimo ou ideal para que um projeto
tenha retornado seu investimento; por exemplo, o periodo de recuperagéo de
investimento payback. Apesar dessa medida, ndo é uma tarefa facil obter os

prazos ideais para servir de parémetrbs de comparacgao.
3.4.3 Valor Presente Liquido (VPL)

O valor presente liquido (VPL) ou Net Present Value (NPV) é um dos
instrumentos sofisticados mais utilizados para se avaliar 'propostas de
investimentos 'de capital. i?eflete a riqueza em valores monetarios do
investimento médio pela diferenga entre o valor presente das entradas de caixa

e o valor presente das saidas de caixa, a uma determinada taxa de desconto.
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Pode ser obtido por meio da seguinte férmula:

VPL = FCO_+ FC1 + FC2 + FC3 + ... + _FCn
(1+iP 1+ (1+i (1+0)° (1+i)
Onde: FC  =Fluxo de caixa esperados (positivos ou negativos)

i = Taxa de atratividade (desconto)
Analise: E considerado atraente todo investimento que apresente

VPL maior ou igual a zero.

Este conceito € extremamente util nos calculos que ehvolvem operagbes em
moeda de poder aquisitivo diferentes e tem uma afinidade muito grande com o
principio contabil do denominador comum monetario. Ndo pode “somar” os
valores que nao estejam em uma mesma moeda; se iSso ocorrer, 0s valores

deverdo, antes, ser ajustados a valor presente.

O VPL é um dos melhores métodos e o principal, indicado como ferramenta
para analisar projetos de investimentos, ndo apenas porque trabalha com fluxo
de caixa descontado e pela sua consisténcia matematica, mas também porque
o seu resultado é em espécie ($), revelando a riqueza absoluta do
investimento. A dificuldade em seu uso esta na indefinicdo da taxa de desconto
a ser utilizada que, muitas vezes, é obtida de forma complexa ou até mesmo

subjetiva.
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3.4.4 Taxa Interna de Retorno (TIR)

A taxa interna de retorno (TIR) ou Internai Rate of Return (IRR) é uma das
formas mais sofisticadas de se avaliar propostas de investimentos de capital.
Ela representa a taxa de desconto que iguala, num Unico momento, os fluxos
de entrada com os de saida de caixa. Em outras palavras, é a taxa que prodﬁz

um VPL igual a zero.
Pode ser obtida com a seguinte férmula:

ZERO= FCO + FC1_+ FC2 + FC3 +..+_FCn
(1+IRR® (1+IRR)' (1+IRRY? (1+IRR)® (1+ IRR)"

Onde: FC = Fluxo de caixa esperados (positivos ou negativos)
Analise: E considerado economicamente atraente todo investimento

que apresente TIR maior ou igual a TMA.

Quando calculada a partir de um fluxo de caixa descontado, a uma
determinada taxa de atratividade, a TIR € considerada atraente quando é maior

ou igual a zero.

Na interpretacdo da TIR deve ser levado em conta que:

- A TIR representa uma taxa periddica (ao ano), e ndo uma taxa para

todo o projeto;
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Quando o valor da TIR for maior que o valor da TMA esse excedente
ndo tem significado pratico na andlise de investimento, apenas
evidencia a viabilidade do projeto. E indicativo de riqueza que esta

sendo agregada.

A TIR, apesar da facilidade de entendimento como taxa, requer alguns

cuidados em sua interpretagdo e que muitas vezes podem estar sendo

desprezados pelos profissionais. S0 os seguintes:

No calculo da TIR de um investimento ha o pressuposto de que todos
os valores caminham no tempo pela propria TIR, ou seja, os fluxos
de caixa negativos ou investimentos seriam financiados pela TIR e os
fluxos de caixa positivos ou lucros também seriam reinvestidos pela
TIR. Neste caso, quando a TIR apurada é muito diferente das taxas,
sua interpretagdo n&o é verdadeira.
Quando um projeto é representado por um fluxo de caixa néao
convencional, ou seja, em que ha varias inversdes de sinais entre
fluxos de caixa positivos e negativos, as seguintes situagdes podem
ocorrer: | \
o Pode apresentar uma ou mais TIR positivas e ou negativas. O
projeto pode ter, simultaneamente, taxas positivas e negativas;
o Pode apresentar uma unica TIR, igual a um projeto
classificado como convencional, ou ainda;

o Inexistir solugéo.
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3.4.5 Taxa Interna de Retorno Modificada (TIRM)

Como apresentado no topico anterior, alguns cuidados devem ser tomados na
utilizagdo da TIR, porém com a utilizagdo da TIRM (uma versdo melhorada da

TIR) séo eliminados esses problemas.

Partindo do conceito de que em um fluxo de caixa a TIR calculada é a taxa que
remunera todos os valores, quer seja para trazer os fluxos a valor presente, ou
leva-los a valor futuro, podemos modificar o diagrama de fluxo de caixa e

calcular a TIR Modificada da seguinte forma:

- Trazer a valor presente (periodo “zero”) todos os fluxos negativos (ou
investimentos) a uma taxa de financiamento compativel, obtendo-se
um unico valor “PV”;

- Levar a valor futuro (periodo n) todos os fluxos positivos (ou lucros) a
uma taxa de reinvestimento compativel, obtendo-se um Gnico valor
“FV7;

- Tem-se, entdo, um novo fluxo de caixa (convencional e muito
simples) com apenas um valor “PV” e outro “FV”. Como o periodo “n”
continua o mesmo, entdo, calcula-se a nova TIR a partir da férmula
tradicional de juros compostos FV = PV (1 + i)', onde i € a TIR

Modificada.
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Por meio desse artificio, obtemos uma taxa interna de retorno, em que os
lucros sdo remunerados a uma taxa condizente com a realidade da empresa e
os investimentos sdo financiados a taxas compativeis com as do mercado,

obtendo-se assim uma taxa de retorno de investimento mais realista. Exemplo:

400 800 1.200 3.000

i1.000 . l 575

Neste fluxo de caixa ndo convencional temos a TIR = 38,75%. Se utilizarmos a

TIRM teremos o seguinte:

5.820,40

!

l 1.500

Um novo fluxo de caixa, bem tradicional, com apenas uma invers&o de sinal e

com a TIRM = 31,15% contra aquela TIR de 38,75%

Desta forma a TIRM resgata uma das vantagens apontadas por aqueles que-
preferem o uso da taxa interna de retorno, a facilidade de interpretacdo do
resultado em forma de taxa e a possibilidade de podermos comparar com as

diversas outras taxas do mercado. Essa nova taxa elimina (ou ameniza) os



46

problemas matematicos de raizes miuiltiplas e das taxas de financiamento e

reinvestimento divergentes da realidade do mercado.
3.4.6 indice de Lucratividade

Outro indice de aceitagdo ou rejeicao de projetos é o indice de lucratividade
(IL). E medido por meio da relagéo entre o valor presente dos fluxos de caixa
positivos (entradas) e o valor presente dos fluxos de caixa negativos (saidas),
usando-se como taxa de desconto a taxa de atratividade do projeto (TMA).
Esse indice indica o retorno apurado para cada $ 1,00 investido, em moeda

atualizada pela taxa de atratividade.
IL= PV (Fluxos de Caixa Positivos) / PV (Fluxos de Caixa Negativos)

Analise: E considerado atraente todo investimento que apresente IL

maior ou igual a 1,00.
3.4.7 Taxa de Rentabilidade

A taxa de rentabilidade (TR%) de um investimento reflete o retorno desse
investimento em termos relativos, ou seja, em porcentégem. E determinado a
partir do indice de lucratividade (IL), mencionado no item anterior, menos um,

ou seja:
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TR (%) = PV (Fluxos de Caixa Positivos) / PV (Fluxos de Caixa
Negativos) - 1
Analise: E considerado atraente todo investimento que apresente TR

maior ou igual a zero.
3.4.8 Periodo Payback

O payback é o periodo de recuperagdo de um investimento e consiste na
identificagcdo do prazo em que 0 montante do dispéndio de capital efetuado seja
recuperado por meio dos fluxos liquidos de caixa gerados pelo investimento. E
o periodo em que os valores dos investimentos (fluxos negativos) se anulam

com os respectivos valores de caixa (fluxos positivos).

¢ Payback original

O payback original, ou prazo de recuperagéo do capital € encontrado somando-
se os valores dos fluxos de caixas negativos com os valores de caixa positivos,

até o momento em que essa soma resulta em zero.

Essa versdo & mais uma medida de risco do que propriamente de retorno de
investimento. Um projeto com payback menor do que outro indica que o

mesmo tem grau menor de risco.



48

Nesse método ndo se considera o “valor do dinheiro no tempo”, pois ndo se

baseia em valores descontados e ainda convive com duas outras deficiéncias:

- Nao leva em consideragdo a magnitude dos fluxos de caixa e sua
distribuicdo nos periodos que antecedem ao periodo de payback;
- Nao leva em consideragéo os fluxos de caixa que ocorrem apds o

periodo de payback.

Andlise: Deve ser comparado com o periodo maximo, definido como parametro
de atratividade. Excedendo o limite fixado, o investimento apresenta indicagdes
de rejeicdo. A aceitagdo se revela quando o periodo payback for inferior ao

padréo.

Apesar de ser um método “ndo exato”, pelas questdes ja discutidas, € util para
complementar a analise de risco dos projetos. Existem alguns
empreendimentos em que, se a recuperagdo nao ocorrer NOs primeiros
periodos, dificilmente tera sucesso depois. Por exemplo, uma empresa que

esteja passando por dificuldades financeiras.

¢ Payback descontado

Devido as criticas ao método original de payback, de ndo considerar o valor do

dinheiro no tempo, é recomendavel que seja determinado por meio de um fluxo
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de caixa descontado. Para isso, basta descontar os. valores pela taxa minima

de atratividade (TMA) e verificar o prazo de recuperagao do capital.

A analise é semelhante ao payback original, s6 que baseada em valores
descontados, ou seja, os valores foram trazidos em moeda do periodo zero

pela taxa minima de atratividade.

Apesar do payback original ser mais conhecido, o payback descontado
proporciona uma analise mais elaborada, apesar de manter outras falhas da
versdo original, referentes a distribuigdo dos fluxos de valores, bem como

daqueles que ocorrem apos o periodo de recuperagéo.

e Payback total

Este método, além de trabalhar com os fluxos de caixa descontados pela TMA,
também considera os fluxos existentes apds o periodo de recuperagédo. O
calculo consiste em comparar 0 montante dos fluxos de caixa negativos
(investimentos) com os positivos (lucros) e multiplicar essa razéo pelo numero

total de periodo do projeto, a saber:
Payback Total = PV (investimentos) / PV (lucros) X n° anos
A interpretacdo dessa nova forma de payback difere do modelo original, pois

ndo exprime exatamente o periodo de recuperagdo do projeto, mas um prazo

de equilibrio ao longo de todo o periodo do projeto.
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A esse novo entendimento, denominamos de “duragdo do projeto”. Um projeto
mais “jovem” pode indicar maior flexibilidade diante dos riscos a que estado

sujeitos no ambiente empresarial.

Na vida de uma empresa, o projeto inicial pode indicar uma determinada idade,
por exemplo, 2 anos e, no decorrer de sua vida, em virtude dos diversos
cenarios e dificuldades a que esta sujeito, essa “idade” pode aumentar ou
diminuir. Essa analise é util para verificar 0 desempenho global da empresa, e

por ser “qualitativa”, pode ser mais facilmente interpretada.
3.4.9 Analise de riscos

O empreendedor estad constantemente envolvido em decisbes de
investimentos, visando a otimizag&o do lucro e, por sua vez, o retorno de seus

investimentos.

Nesse sentido, os dados e informag¢des empregados nessas andlises sao,
muitas vezes, estimativas de valores. Embora esses dados possam ser as
melhores projecbes possiveis, ndo existe certeza absoluta sobre a ocorréncia

dos numeros esperados.

Assim, o processo decisério deve partir de informagdes existentes, admitir

certas hipdteses através de algum método de previsao e chegar a informagdes
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sobre o futuro. Muitas vezes essas provisbes sdo realizadas dentro de
parametros e critérios seguros, em outras vezes, elas acontecerdo de forma

assistematica ou subjetiva.

Existem alguns conceitos com os quais convivemos de forma natural. O risco, a
certeza e a incerteza sdo conceitos desse tipo, haja vista que levamos nossas
vidas voltadas para o futuro. Desta forma, estamos habituados as condigbes de

riscos e incertezas.

Em todo projeto existe incertezas quanto ao cronograma, aos custos e a

qualidade do produto final, e a questdo é como poder gerencia-las.

O gerenciamento dos riscos € um meio pelo qual a incerteza é
sistematicamente gerenciada para aumentar a probabilidade de cumprir os
objetivos do projeto. A palavra-chave aqui € sistematico, ja que quanto mais
disciplinado for o enfoque, maior é a capacidade de controlar e reduzir os

riscos.

Todas as atividades de um estudo de viabilidade podem ser entendidas como
gerenciamento dos riscos, mas o processo de gerenciamento de riscos
constitui um conjunto especifico de atividades que deve ser executado

conscientemente para identificar e gerenciar os riscos do projeto.
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O gerenciamento dos riscos analisa os resultados, ambiente e participantes do
projeto de uma perspectiva critica para encontrar qualquer ponto fraco. As
suposigcées que pareciam razoaveis no alto escaldo sdo examinadas com mais

detalhes, permitindo refinamentos das estimativas de custo e cronograma.

O processo de gerenciamento dos riscos da Figura 3.1 repete-se por todo o
projeto de' maneira consciente. A primeira passagem, ou interagéo, de
gerenciamento dos riscos ira identificar os grandes riscos, enquanto que as
interagdes subseqlentes irdo identificar e gerenciar os riscos que aparecerem

mais tarde no projeto.

Identificacao dos riscos

Analisar o projeto para identificar
as fontes de risco.

1T
Identificagao dos riscos

Desenvolvimento de respostas

{Riscos » Definir gs riscos, incluindo o
novos impacto negativo em potencial.

= Atribuir uma probabilidade ao
rsco.

= Desenvolver uma estratégia para

\_ reduzir o dano possivel.

Cantrole

Implementar a estratégia contra

fiscos.
s Continuar a monitorar novos
riscos do projeto.

Figura 3.1 — O Processo de gerenciamento dos riscos

Fonte: MBA Compacto, Gestdo de Projetos (Verzuh, 2000:112)
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A identificacdo dos riscos exige habilidade, experiéncia e um conhecimento
completo dés técnicas de gestao de projeto, tanto da arte quanto da ciéncia de
gestdo de projeto. Ha& quatro técnicas para identificar os riscos, sendo:
perguntando aos participantes; fazendo uma lista dos possiveis riscos;
aprendendo a partir de antigos projetos similares e concentrando nos riscos do

cronograma e do orgamento.

O gerenciamento dos riscos contribui para o planejamento detalhado, mas o
planejamento detalhado também é uma oportunidade para descobrir os riscos.
Como qualquer parte do plano, qualquer tarefa de um nivel baixo exigira uma
estimativa de custo e prazo. Estando envolvido nesse processo, observe essas
tarefas que sdo dificeis de estimar, isso geralmente significa que ha alguma
incerteza associada. Essas tarefas devem ser tratadas da mesma forma que
trataria qualquer outro risco: identificar a razdo da incerteza e criar uma

estratégia para gerencia-la.
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CAPIiTULO 4 - IMPLEMENTAGAO DO MODELO

4.1 Introdugao

Neste capitulo sera demonstrada a implementagéo do modelo sugerido através
do estudo de viabilidade de um projeto de ERP (Enterprise Resource Planning)
que € um termo genéfico para o conjunto de atividades executadas por um
software multimodular, com o objetivo de auxiliar o gerente de uma empresa
nas importantes fases de seu negodcio, inclusive desenvolvimento de produto,
compra de itens, manutengdo de inventarios, interacdo com -fornecedores,

servigos a clientes e acompanhamento de ordens de produgao.

Esta analise foi baseada nos dados da empresa Omega, um dos maiores

produtores integrados de papel e celulose de eucalipto da América Latina.
Assim sendo, este capitulo consiste em demonstrar o estudo do Retorno sobre
o Investimento na implantacdo de um sistema ERP visando produzir uma base
de informag0bes sdélidas para justificar economicamente o projeto.

4.2 Implementag¢do do Modelo

4.2.1 Resumo gerencial
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e Historico
A estratégia da empresa é efetuar uma reestruturagdo, capaz de integrar as
suas operagdes (pessoas, processos e tecnologia), com maior disponibilidade
e qualidade nas informagdes e propiciando a descentralizagdo das decisbées na

organizagao.

Para atender a esses requisitos, 0 grupo deve verificar no mercado se existe
uma solugdo pronta com essas caracteristicas e, se existir, fazer a andlise se é
mais vantajoso adquirir uma ferramenta pronta ou se for possivel, desenvolver

internamente.

Primeiramente foi verificado que no mercado existia uma série de aplicativos
especificos para cada area da empresa, porém isso tornaria muito dificil um
gerenciamento integrado, direcionando assim para um Sistema Integrado de
Gestdo (ERP). Para escolha deste sistema foi feito um processo formal de
selegcdo baseado em analise de aderéncia do sistema aos requerimentos de

cada area e vistas referenciais.
Desta forma o sistema R/3 da SAP foi escolhido em fungéo de trés fatores:

- Tecnologia do SAP foi considerada mais avangada e aderente as

necessidades da empresa Omega;
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Perspectiva de continuidade, crescimento, suporte e investimento em
pesquisa e desenvolvimento do provedor a médio/longo prazos;

Visdo do SAP R/3 como padrao de mercado a médio/longo prazos.

Proposta

A proposta é possuir um sistema capaz de integrar todas as operagbes da

empresa proporcionando agilidade e confianga nas informagdes, além de

alavancar todas as mudangas necessarias ao cenario de competitividade

instaurado no mercado.

Esta solugao deve objetivar:

Reducgao dos custos e simplificagdo dos processos empresarias;
Planejamento integrado das atividades operacionais;

Implementagio de um novo modelo (profissional) de gestao;

Revisdo da estrutura organizacional;

Maior delegagdo de poder aos niveis diretivos e gerenciais, com
consequente agilizagdo na tomada de deciséo;

Ser uma empresa facil de fazer negécios — acesso facil sem
burocracia;

Aumento de competitividade frente aos competidores nacionais e
internacionais, inclusive com atuagao forte em mercados externos,

com ganhos de qualidade;
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- Maior foco no negécio, provendo cada vez mais e melhores servicos

aos clientes.

e Cronograma

o e eTu n ATy g e Snama B e e mas o e g A e mam B T St

i - fre 'WO‘T —J Vinfra-Estrutra | - T - : i 0
) ~.'. | Planejamento | } Situagdo Atual C ) - .
i e R Treinamento. |. =~ - {
e 1" visgo Futura | .

. - ‘ Paramelrizagéo l |
P T ) - . . Treinamento | {
B o ' ST T | - Testes '
) - Lo .- . . - '
Y- 2meses ‘ 14meses . 46meses - 10meses 2meses . |
| | iy ey ey — . - L]

Figura 4.1 — Cronograma de Implantacio

Fonte: Companhia Omega

Através da estratégia de implementacdo BIG Bang que estad detalhada no
tépico ‘Estratégia de Implementagao’ foi estipulado o prazo de 18 meses para

os 12 médulos estarem concluidos.

A fase do projeto de Infra-Estrutura e Planejamento pode ser iniciada logo ap6s

a aprovagao da viabilidade do investimento.
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¢ Indicativos econdmicos financeiros

- Custos

O investimento total do projeto, considerando todas as etapas até o
funcionamento completo do sistema esta avaliado em aproximadamente US$
4,5 milhdes. O grafico a seguir mostra, percentualmente, a distribuicdo dos

investimentos:

Distribuicao dos Investimentos
10%: 15%
25% |
20%
30%
OHardware OSoftware OTreinamento
O Consultoria B Pessoal Interno

Figura 4.2 — Distribuic¢iio dos Investimentos

Fonte: Companhia Omega

Apo6s a implantagdo, o Unico custo recorrente sera referente a manutengdo
~anual do sistema, equivale a 15% do valor das licengas, ou US$ 135.000,00

anuais.
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- Beneficios tangiveis

De acordo com a analise dos beneficios financeiros tangiveis obtidos com este
projeto, sdo esperados aproximadamente US$ 2.050.000,00 ao ano. E
importante ressaltar que os beneficios estdo sendo previstos a partir do
primeiro ano apés o funcionamento Completo do sistema. O grafico abaixo

mostra, percentualmente, a distribuigéo dos beneficios tangiveis:

Distribuicao dos Beneficios

Tangiveis
10% 10%

19% — 9%

12%
O Aumento da capacidade produtiva
O Redugao de estoque
O Redugao das interrup¢des na linha de montagem
O Redugao de pessoal
B Redugao de perdas de materiais
O conomia no processo de qualidade
O Redugao de custos administrativos

Figura 4.3 - Distribuiciio dos beneficios tangiveis

Fonte: Companhia Omega
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- Beneficios intangiveis

Durante o estudo aprofundado de cada setor serdo reavaliados todos os
processos internos que possuam alguma relagdo com os modulos do sistema,
desta forma podendo otimizar os processos que ndo estejam adequados e que

nao foram descobertos até o momento.

Dentro dos processos deficientes que ja detectamos, estamos prevendo uma
melhora significativa na visdo holistica do negocio e melhor planejamento pelas
areas de producgdo, permitindo conhecer os estoques disponiveis em portos e
armazéns, planejamento de vendas, pedidos de clientes em carteira e
planejamentos de manutengao, além da melhora no processo de qualidade, na
diminuicdo do tempo de aprovagao de compras e no fechamento contabil da

divisio florestal.

- Avaliacdo econbmica e financeira

A decisdo tomada pela diretoria da empresa Omega é que o projeto seria
aceito se o0 mesmo lhe rendesse pelo menos 15% ao ano, levando em
consideracdo as taxas de remuneragdo de capital (CDBS ou custo médio de

captagao) e a taxa para remunerar o risco envolvido.

Assim foram definidas as 'seguintes taxas:
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TMA = 15%, Tf=15% e Tr=6%

Foi estipulado um cenario de cinco anos visto que neste periodo n&o esta
previsto nenhuma alteragdo nos objetivos negociais da empresa. Por analise
do mercado, também foi verificado uma estabilidade nos processos produtivos
e tecnoldgicos que poderiam afetar este ramo, desta forma, esperamos que
dentro deste periodo estaremos nos beneficiando de todo o potencial deste

projeto.

A partir da coleta de dados e utilizando as técnicas de avaliagdo explicadas no

capitulo trés, obtemos os seguintes indices:

- Fluxo de caixa

Considerando que os custos nao recorrentes serdo empregados somente apos
quase todo o desenvolvimento do projeto, ou seja, na fase de teste e
treinamento, consideramos a partir desta agéo o ponto zero, e assim a primeira

etapa é ordenar os dados e elaborar um fluxo de caixa:

Ano |Investimento Beneficios Custo Recorrente |Fluxo de Caixa Liquido
0 -4.500.000,00 -4.500.000,00
1 2.050.000,00 -135.000,00 1.915.000,00
2 2.050.000,00 -135.000,00 1.915.000,00
3 2.050.000,00 -135.000,00 1.915.000,00
4 2.050.000,00 -135.000,00 1.915.000,00
5 2.050.000,00 -135.000,00 1.915.000,00

Tabela 4.1 — Representac¢io do Fluxo de Caixa
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Para melhor visualizagdo podemos representar os valores liquidos desse fluxo

de caixa por um diagrama de caixa (valores em mil).

1.915 1.915 1.915 1.915 1.915

R R N M|

l 4.500

Impacto total da inovagdo = (1.915.000,00 x 5) — 4.500.000,00

Impacto total da inovagéo = 5.075.000,00

- Valor Liquido Presente

Utilizando a formula do VPL temos:

VPL = -4.500.000 + 1.915.000 + 1.915.000 + 1.915.000 + 1.915.000 +
(1,15)° (1,15)" (1,152~ (1,15  ~ (1,15)"

1.915.000
(1,15)°

VPL =1.919.377,01

Portanto, este valor do VPL demonstra que o projeto é viavel, pois como o VPL
€ maior que zero, significa que ele atingira além do minimo esperado (15%),

um resultado excedente em dinheiro de $1.919.377,01.
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-TIR

Para facilitar o calculo da TIR, utilizamos a planilha eletrdnica Excel como

demonstrado na tabela a seguir:

"1 |Ano 0 -4.500.000,00

. 2:|Ano 1 1.915.000,00

- 3-JAno 2 1.915.000,00

“4 |Ano 3 1.915.000,00

5 |Ano 4 1.915.000,00 -

6.]Ano 5 1.915.000,00

-7

-8 |TIR 31,89%=TIR(B1:86;1%)

Tabela 4.2 — Representag¢io do calculo da TIR

A TIR representa uma taxa periddica, e para este projeto obtivemos uma taxa
de 31,89% ao ano (ndo uma taxa para todo o projeto). Desta forma fica
evidente a viabilidade do projeto, pois a TIR € maior do que a TMA e este
excedente (31,89% — 15,00% = 16,69%) ndo tem um significado pratico,

apenas € um indicativo de riqueza que esta sendo agregada.
- TIRM

Para o célculo da TIRM utilizamos a taxa de financiamento (Tf) referente a uma
taxa previamente estabelecida que julgamos razoavel para ajustar os fluxos
negativos de caixa (investimentos). E a taxa de refinanciamento (Tr) é a taxa

condizente para reaplicar os lucros gerados no decorrer do projeto.
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Para facilitar o calculo da TIRM, utilizamos a planilha eletrénica Excel como

demonstrado na tabela a seguir:

1 JAno 0 -4.500.000,00
2 |Ano 1 1.915.000,00
'3 JAno 2 1.915.000,00
4-]Ano 3 1.915.000,00
5 |Ano 4 1.915.000,00
6 JAno 5 1.915.000,00
© 7
<8 -|MTIR 19,12%=MTIR(B1:B6;B10;B11)
‘9.
10 |Tf 15,00%|Taxa de Financiamento
11 (Tr 6,00%|Taxa de Reinvestimento

Tabela 4.3 — Representacio do calculo da MTIR

Como para este projeto s6 houve um fluxo de caixa negativo, no periodo zero,
portanto, a Tf de 15% nao influi no calculo. Ja os fluxos de caixa positivos,
foram levados a valor futuro pela Tr 'de 6%, e assim a verdadeira taxa interna
de retorno deste projeto € de 19,12% e ndo de 31,89%, como. acusa a TIR
tradicional. Isso se explica pelo fato de que na TIR tradicional os fluxos de
caixa positivos sao reaplicados a proépria TIR (31,89%), o que nado representa a
verdade, pois consideramos que o mercado sé ira remunerar esses lucros a

uma taxa de 6% (Tr).

A Taxa Interna de Retorno Modificada (19,12%) continua sendo superior a
TMA, indicando a viabilidade do projeto. Enquanto a comparagdo numérica da
TIR com a TMA nado apresenta um significado real, no caso da TIRM este

excedente de 3,58% ao ano representa o ganho real e pode ser conciliado nos
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demonstrativos contabeis. O excedente é apurado excluindo-se a TMA da

TIRM, da seguinte forma:

(1+TIRM)/ (1 + TMA) - 1

(1,1912/1,15) — 1 = 3,58%

- Indice de Lucratividade e Taxa de Rentabilidade

PV(+) = 1.915.000 + 1.915.000 + 1.915.000 + 1.915.000 + 1.915.000
(1,15)" (1,15) (1,15)° (1,15)* (1,15)°

PV(-)= 4.500.000,00

IL = 6.419.377.01 = 1,43
4.500.000,00

TR = 42,65%

Ambas as taxas apresentam a viabilidade do projeto, pois o IL é maior que um
e a TR é maior que zero. O IL ainda indica que o retorno apurado para cada

$1,00 investido é de $1,43 atualizado pela taxa de atratividade.

- Payback

O payback original pode ser calculado através da tabela 5.4 analisando em que

periodo se recuperara o capital investido.
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Ao S |Investimento' 4 Jllucro’ - Saldo a:Recuperar. |
0 -4.500.000,00 -4.500.000,00
1 1.915.000,00 -2.585.000,00
2 1.915.000,00 -670.000,00
3 1.915.000,00 1.245.000,00
4 1.915.000,00 3.160.000,00
5 1.915.000,00 5.075.000,00

Tabela 4.4 — Representacio do fluxo de caixa para a identifica¢io do payback original

Visualmente ¢ identificado que o retorno acontecera no terceiro ano, pois ao
final do segund.o ano falta recuperar $670.000,00 do capital investido, e no ano
seguinte ha um lucro de $1.245.000,00. Desta forma, através de uma simples
regra de trés identificamos que o payback original é de 2,35 anos.

X =_670.000,00

1.915.000,00

= 0,35

Para o calculo do payback descontado, sera utilizado a mesma tabela 5.5,
porém acrescentado uma coluna com os valores descontados pela taxa minima

de atratividade 15%.

Ano " investimento™ ~ Ly alores Descontados [Saldo'a Recuperar *
0 -4.500.000,00 -4.500.000,00 -4.500.000,00

1 1.915.000,00 1.665.217,39 -2.834.782,61

2 1.915.000,00 1.448.015,12 -1.386.767,49

3 1.915.000,00 1.259.143,59 -127.623,90

4 1.915.000,00 1.094.907,47 967.283,56

5 1.915.000,00 952.093,45 1.919.377,01

Tabela 4.5 — Representag¢io do fluxo de caixa para a identificagdo do payback descontado

Utilizando a mesma analise, é constatado que neste caso o prazo de

recuperacao s6 acontecera em 3,12 anos.
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X=_127.62390 = 0,12
1.259.143,59

Ja para o payback total, que se apresenta como a ferramenta mais propicia
para o calculo, pois além de trabalhar com os valores descontados pela TMA,

também considera os valores ap6s o periodo de recuperagéo, temos:

Payback Total = PV (investimentos) x n°® anos
PV (lucros)

Payback Total = 4.500.000,00 x 5 = 3,51 anos
6.419.377,01

- ROI

Para calcular o retorno sobre o investimento com base no lucro operacional e

no capital empregado sera utilizada a formula BCR.

BCR = Total de Beneficios / Custo Total

BCR =(1.915.000,00 x 5)
4.500.000,00

BCR =$2,13

Como este calculo mostra, para cada $1 investido, $2,13 retornardo como

beneficio.
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Ja para o calculo do retorno sobre o investimento com base no rendimento

liquido e no capital empregado sera utilizada a seguinte formula:

ROI = Beneficio Liquido / Custo Total x 100

ROI = ((1.915.000,00 x 5) — 4.500.000,00) x 100
4.500.000,00

ROI =112,78%

Este indice do ROI significa que durante todo o periodo estabelecido, o projeto
tera um retorno de 112,78%, ou para cada $1 investido, retornardo $1,13 como
beneficio. Para identificar o retorno anual, basta dividir este valor'pelo numero

de periodos:

ROI (anualizado) = 112,78
5

ROI (anualizado) = 22,56%
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De acordo com a andlise dos dados de custo e beneficio, considerando as
taxas TMA, Tf e Tr foi identificado a viabilidade do projeto como mostra o

quadro abaixo:

.Avaliacdo Econdmica Financeira
Valores Pré Determinados
Duragao do Cenario ' ‘ 5 anos|
TMA 15,00%
Tf , ' : 15,00%
Tr ' L ' : ' 6,00%
Avaliacdo
Custo de Implementagio ' A $4.500.000,00
Beneficio Anual . | $1.915.000,00
Impacto Total da Inovagdo : : $5.075.000,00
VPL . ‘ - $1.919.377,01
TIR - . . 31,89%
MTIR - | - . o L 19,12%
IL }- | . | - $1,43
TR . ' : . 42,65%
Payback Original . ' 2,35 anos
Payback Descontado . 3,12 anos
Payback Total ; . : 3,51 anos
Retorno Sobre o Investimento - . 4 112,78%
Retorno Sobre o Investimento ‘ ' S 8113
Retorno sobre o Investimento Anualizado ' 22,56%
BCR . | ' $2,13

Quadro 4.1 — Avalia¢io Econémica Financeira
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Retorno sobre o Invetimento (Custo X Beneficios)

5000 — —

& 4000 ’\\ — —
2 3000 Nt
8 2000 S VSRS S WIS T— ——
= 1000 Nal S— B I

Inicial 1°Ano 2°Ano 3°Ano 4°Ano 5°Ano

—e— Custo —— Beneficios

Figura 4.4 — Retorno sobre o Investimento (Custo x Beneficios)

e Riscos

Dentre os riscos identificados, podemos classifica-los em dois itens:

Riscos inerentes:

- Atraso no projeto podendo aumentar os custos, o ndo alcance do
beneficio esperado, a perda de eficiéncia nos processos que terao
que se adaptar ao modo de funcionamento do sistema e a faléncia da

empresa desenvolvedora.

Riscos ndo inerentes:

- Mudangas de conceitos de mercado pertinentes aos produtos
fabricados e a capacidade financeira da empresa durante o periodo

de desenvolvimento do projeto.
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e Alternativas

Adaptagdo do sistema atual considerando um atendimento parcial das

necessidades especificadas devido a estrutura ndo permitir a total ades&o.

Desenvolvimento interno de um novo sistema que atenda todas as
necessidades especificadas considerando o maior tempo de desenvolvimento e

a manutengdo de uma equipe interna de analistas.

Permanecer com o sistema atual e correr o risco de ficar defasado e sem

agilidade nos processos negociais.

4.2.2 Situagéo atual

e Visao geral

A empresa Omega vem gradativamente nos ultimos anos modernizando e
atualizando seu parque de sistemas. Até alguns anos atras, a tecnologia da

informag&o na Omega possuia as seguintes caracteristicas:

- CPD centralizado em um departamento chamado DATAMIL,
contando com 40 pessoas;
- A alocagdo centralizada mantinha distancia entre o negdcio

(usuarios) e os analistas de sistemas;
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- Todas as aplicagbes eram executadas em ambiente mainframe e

eram desenvolvidas internamente.

Em fungdo da necessidade de atualizagcdo de seus sistemas, minimizagéo dos
custos de Tl e aumento da proximidade entre a area de sistemas e as areas de
negocio da empresa, a Omega resolveu implantar o sistema de planejamento e
controle da produgdo Optvision da Honeywell-Measurex, ja com vistas a
renovagdo de todos os seus sistemas em um futuro proximo. A iniciativa foi
utilizada também para a preparagdo da infra-estrutura basica de rede,

cabeamento e equipamentos.

Objetivando um downsizing de equipamentos e recursos, a Omega optou por
terceirizar uma parte de seu CPD para a empresa ORIGIN, permanecendo
apenas com 16 analistas de sistemas e de redes. Neste instante os
desenvolvimentos em ambiente mainframe foram suspensos, exceto ajustes

para o atendimento a legislagéo.

O sistema Optvision entrou em funcionamento em 1997. Ele foi originalmente
desenvolvido para atender a producao de papei, suportando desde a entrada
do pedido e analise de crédito, até o controle de estoques de produtos

acabados.
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\

A divisdo florestal até entdo ndo possuia acesso direto aos sistemas, sendo
que as transagbes eram feitas via papel e efetuadas por digitadores no

mainframe com defasagens de até semanas.

Assim, para melhorar os processos da empresa, cada area iniciou a procura do
pacote de sistemas que melhor lhe atendesse. Chegou-se, portanto a um mix
de aplicativos, que tornaria muito dificil um gerenciamento integrado do ponto
de vista de Tl (Solugdo Best of Breed), desta forma apontando para um

Sistema Integrado de Gestao.

e Equipamento e ambiente

Fabrica A

Figura 4.5 - Grafico da base tecnolégica antes do SAP

Fonte: Companhia Omega

Neste momento as manutengdes sdo executadas pela empresa Origin, porém

sdo solicitadas apenas as manutengdes obrigatorias para atender a legislagao.
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e O Processo de negécio

No processo de levantamento de dados do negécio e na forma de execugéo do

mesmo, foi feito um diagnéstico das seguintes oportunidades de melhoria:

O modelo atual de gestdo € bastante centralizado e n&o possui

procedimentos para suportar este modelo;

- Necessidade de planejamento de médio e longo prazos e integragéo
com as operagoes;

- Baixa integragdo entre as areas;

- Baixa disponibilidade da informagéo e corﬁunicagéo dentro e entre aé
areas;

- Alto potencial de otimizagdo na gestdo e utilizagdo dos recursos
humanos;

- Falta de integragdo no planejamento, contemplando toda a cadeia
produtiva;

- Grande potencial de aumento do foco da empresa no cliente e no

mercado (maior verticalizagao);

- Potencial de otimizacao e redugao dos custos dos processos.

Volumes do negécio

Atualmente o sistema processa em torno de 20.000 transag¢des més, constando

na base em torno de 1.200.000 registros.
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Periodicamente é feito uma revisdo nas informagdes contidas no banco de

dados, para quando possivel, excluir as informagbes desatualizadas e sem

utilidade.

e Custos de operagéo

Dentre as areas da empresa que estdo mais deficientes, foram verificados os

principais pontos de atuagao:

- Setor de produgao:

O

Diminuir as interrup¢gdes na linha de montagem que ocorrem
devido a falta de suprimentos causando um prejuizo de
$600.000,00 ao ano.

Melhorar a interatividade com os setores de vendas e
marketing para possibilitar a diminuicdo do estoque de
manufatura estimado em $1.000.000,00 ao ano.

Interrupgdo da linha de produgao em 5 dias anuais destinados
a execucgao do inventario final, representam $1.000.000,00 ao

ano.

- Setor de administragdo de materiais:

@)

Devido as mudangas no padréo de mercado e as modificagbes
técnicas solicitadas por seus clientes, existe uma perda de
produtos em estoque de $350.000,00 ao ano.

Diminuir o tempo médio de recebimento de produtos

comprados e a definicdo de quais devem ser inspecionados,
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podendo assim diminuir o pessoal neste processo, - hoje
composto por 8 funcionarios.
- Setorde qualidade:

o O processo de qualidade tem dificuldade na rastreabilidade
dos produtos fabricados, os dados técnicos ndo estdo no
sistema e ndo permitem 0 monitoramento dos processos a
distancia, causando um alto custo de inspec¢ao. Os custos do
setor de qualidade sdo de $800.000,00 ao ano.

- Setor de finangas e controle administrativo:

o Controle de custos sem agilidade, ndao permite o controle de
modalidade de vendas “vendor”, deficiéncia no suporte a
decisbes estratégicas sobre mix de produtos, ndo bloqueia os
langamentos manuais duplicados, ndo permite o custeio
gerencial real da produgéo por produto utilizando rateios para
os centros de trabalho produtivos e possui dificuldade no
controle do ativo imobilizado (floresta) que quando cortada se
transforma em estoque ou ativo circulante. Os custos do setor
sdo de $1.000.000,00 ao ano.

- Setor de informatica:

o Devido a manutengdo do sistema atual ser de

responsabilidade do setor de tecnologia de informag&o, hoje

possui um staff de 16 funcionarios.
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4.2.3 Requisitos

Com o objetivo de melhorar os neg6cios da empresa o sistema a ser adquirido

deve prover o seguinte:

- Planejamento integrado das atividades operacionais;

- Redugéo de custos;

- Aumento da competitividade;

- Controle de qualidade;

- Melhora na integragao entre as areas;

- Possibilitar maior foco nos neg6cios provendo melhores servigos aos

clientes.

Estes beneficios estardo diluidos dentre as diversas areas da empresa, como
de producgdo, administragdo de materiais, finangas e controle administrativo,

informatica e qualidade.

Alguns setores da empresa ndo utilizardo o novo sistema, pois suas
funcionalidades s&do especificas e por este motivo serdo mantidas fora do

escopo do projeto SAP R/3 como:

- Planejamento florestal de longo prazo, gerenciamento e pesquisa dos
recursos naturais (florestas de eucalipto), cadastros florestais onde

sdo utilizados softwares especificos;
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- Monitoramento das linhas de produgdo (através de sistemas
supervisérios como o SDCD);

- Otimizagao e controle da produgdo de papel.

4.2.4 Sistema proposto

¢ Visdo do sistema

Foram definidos os seguintes mddulos para a implementagao:

i F|nancmlA(coummg' | i | Production Planning .
; (o?mollmg - l P Plont Maintenance
. l.: )Treusury I .| om Quality Mnnngerﬁent
| Asesanagement -2 | s P Sysem
B nMutennIsMnnugemem 5 Sales and Distribution
= WQ{ehougqunqgemem ‘ HR Human Resources

Tabela 4.6 — Mdédulos Selecionados

Fonte: Companhia Omega
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Figura 4.6: A soluciio SAP para a empresa

Fonte: SAP

Servidor de
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Florestal Nicleos

Florestais

Figura 4.7: Base tecnolégica de suporte ao projeto

Fonte: Companhia Omega

Os equipamentos necessarios para suportar os sistemas atuais e os modulos

do R/3 sdo estimados em 5 servidores e 150 microcomputadores.
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e Visao dos procedimentos

O moédulo (Fl) contabilidade financeira possui as funcionalidades de
contabilidade geral, contas a receber, contas a pagar, ativos fixos,

consolidagao e livros especiais.

O modulo (CO) controladoria possui as funcionalidades de contabilidade por
centros de custos e gastos gerais, custeio por atividades (ABC), custos de

producao e analise de rentabilidade.

O médulo (TR) tesouraria possui as funcionalidades de administragao de caixa
(fluxo de caixa) com administragdo de tesouraria, mercado de capitais,
mercado de valores, empréstimo, cambio, mercado de derivados e

administragao de riscos do mercado.

O modulo (AM) administragdo de ativos possui as funcionalidades de
planejamento / orgamento / controle de investimentos e projegéo / simulagéo /

calculo de amortizagéo.

O modulo (MM) materiais possui as funcionalidades de planejamento de
necessidades de materiais (MRP de consumo), compras, contagens ciclicas,
gestdo de materiais, verificagdo de faturas, verificagdo / administragéo /
controle de inventarios, gestao de estoque (controle de situag¢des) e sistema de

informagdes de compras.
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O modulo (WM) administracdo da empresa possui as funcionalidades de
sistema de informagdo executiva (EIS), planejamento de negocio e projegéo,

contabilidade para centro de beneficios e consolidagao.

O modulo (PP) produgdo possui as funcionalidades de planejamento de
vendas, planejamento de produgdo, planejamento de necessidades de
materiais, previsbes, planejamento de recursos de fabricagdo (MRP II),
planejamento de capacidade, controle de chdo de fabrica, Kanban, fabricagdo
repetitiva, planejamento a longo prazo e cenarios de simulagdo, reunido de

dados da planta, determinagéo de custos e administragcao de projeto.

O médulo (PM) manutengdo possui as funcionalidades de administragéo de
objetos técnicos, planejamento de manutengdo e servigos, gestao de avisos e
pedidos de manutengao e servigo, planejamento de capacidades e sistema de

informagao de manutengéo e servigos.

O mbdulo (QM) controle de qualidade possui as funcionalidades de
planejamento de qualidade, inspecdo de qualidade, controle de qualidade,
notificagbes de qualidade, certificados de qualidade e sistema de informagoes

de administragcéo de qualidade.

O médulo (PS) projetos possui as funcionalidades de dados mestres, dados do
projeto, planejamento do projeto, planejamento de custos, gestdo de

orcamento, cronograma de atividades, implementagéo e execugdo do projeto,
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integracdo de sistemas operacionais / logisticos, integragéo de sistemas de
HR/FI/CO/SD/PM/MM, sistemas de informagao, grau de avango do projeto e

liquidacdo do Projeto.

O moédulo (SD) vendas e distribuicdo possui as funcionalidades de relagdo de
clientes e produtos, promogdes de vendas / atividades de vendas, consultas /
cotacdes / pedidos, verificagdo de crédito, determinagéo de pregos, verificagéo
de disponibilidade, configuragdo de variantes, venda / faturamento entre
empresas, EDI, reposigdo / relagédo / exclusdo de materiais, pedidos
programados, envios / ftransporte / comércio exterior, faturamento,
processamento de descontos, processamento de devolugdes e sistema de

informacdes de vendas, planejamento e monitoragéo.

O moédulo (HR) recursos humanos possui as funcionalidades de estrutura
organizacional, desenvolvimento de pessoal, planejamento de custos de
pessoal, administracdo de capacitagdo e eventos, recrutamento e selegao,
administragdo de pessoal, gestdo de avaliagdo de tempos, capacidade de
pessoal e planejamento de turnos, relagdo de funcionarios e contabilizagéo de

gastos de viagem.
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e Controles de auditoria

Dentro de cada modulo do R/3 existem relatorios de aprovagao e recusa que
permitem que seja feito o acompanhamento das funcionalidades e se

necessario as devidas corregoes.
4.2.5 Abordagem de conversao

e Estratégia de implementagéo

A estratégia de implementagdo a ser adotada sera a Big Bang (todo o sistema
entra em produgdo de uma Unica vez) visando eliminar as seguintes

dificuldades caso fosse feita por etapas.

- Numero de interfaces que devem ser mantidas por um curto periodo,
gerando um alto custo;

- Minimizagao dos riscos, aumentando o prazo para a implementagao
dos modulos principais.

- Economia no custo de manutengdo do mainframe em operagéo, ja

que com a Big Bang o mainframe sera liberado antes.

A entrada do sistema em producdo devera durar 4 dias onde sera fechada a

contabilidade, efetuando o inventario fisico e executado os inputs iniciais.
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Neste momento também serdo feitos backups de todos os dados do sistema

antigo para questdes de contingéncia.

A escolha do fornecedor e configuracdo do hardware deve ser postergada ao
maximo, uma vez que os custos decrescem muito rapidos. Dependendo do
momento da implantagdo pode ser viavel iniciar o projeto com hardware
alugado adquirindo os equipamentos apos alguns meses, podendo assim
analisar a performance do sistema e as tecnologias mais avangadas sem que
haja risco de subdimensionamento do hardware. Essa verificagéo deve ser feita

durante a fase de parametrizagéo.

Outra agdo importante para garantir o sucesso da implementagao do sistema é
solicitar a uma consultoria externa o acompanhamento e a validagao do projeto

até a entrada do sistema em produgéo.

e Treinamento

O treinamento deve ocorrer a partir do terceiro més. O projeto deve contar com
1/5 dos funcionarios como multiplicadores internos, que deverao participar dos
testes 'integrados, montagem do material de treinamento e treinamento dos

usuarios finais.

Os testes deverao ser completos, envolvendo os usudarios finais, o que contribui

para a minimizagdo de imprevistos na entrada do sistema em produgéo. E
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fundamental que os usuarios pratiquem situagdes nao triviais no sistema, como

estornos e casos especificos de legislagao.

4.2.6 Impacto em outros departamentos/sistemas

Como a solugdo a ser adotada possui diversos modulos abrangendo quase
toda a organizagdo, o impacto é grande se ‘analisado que a maior parte do
processo sera substituido e incorporado novas funcionalidades, assim as
possiveis implicagdes que este projeto trara sobre outros sistemas deverdo ser

tratados com extremo cuidado para que este fator critico possa ter sucesso.

De acordo com o levantamento de interfaces, o fator decisoério € a construgéo e
viabilizacdo de 10 interfaces entre o sistema R/3 e o sistema Optvision
responsavel pelo planejamento e controle da produgdo para que possa

realmente possuir um ambiente integrado.

4.2.7 Recursos

A equipe interna do projeto deve ser composta pelos gerentes e usuarios
chaves vinculadas as areas criticas dos processos contidos no escopo,
reportando-se diretamente ao gerente do projeto. Estas pessoas devem ser
alocadas full-time no projeto e serdo responsaveis além da parametrizagdo do
sistema, pela comunicagéo, envolvimento dos multiplicadores e a assimilagéo

de suas ansiedades e sugestoes.
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O time deve ser composto por 12 pessoas, preferencialmente recebendo
auxilio das pessoas integradas de cada area a seguir: .Matérias/Compras,
Industrial, Controle de Custos, Financeiro, Comercial/Distribuigdo, RH, Divisdo
Florestal, Fabricas A e C, Tecnologia, Celulose, Auditoria e Geréncia da

Mudanga.
4.2.8 Cronograma

Tendo a intengdo de iniciar os trabalhos logo ap6s a aprovagéo do projeto, as

etapas foram estipuladas conforme as fases a seguir:
- Infra-Estrutura e Planejamento com previséo de 1,4 més;
- Situagao Atual e Visdo Futura com previsédo de 4,6 meses;
- Parametrizagdo com previsdo de 10 meses;

- Treinamento e Teste.

De acordo com este cronograma o prazo total para a implantagéo deste projeto

fica estipulado em 18 meses.
4.2.9 Custos

e Custos ndo-recorrentes



87

Custos dos Equipamentos Quantidade Prego Unitario Valor
Servidores 5 95.000,00 475.000,00
Estagdes de trabalho 100 2.000,00 200.000,00
Total 675.000,00
Tabela 4.7 — Custos dos Equipamentos
Fonte: Companhia Omega

Custos de Software QuantidadeA Prego Unitario Valor
Licengas adquiridas 120 7.500,00 900.000,00
Total 900.000,00
Tabela 4.8 — Custos de Software
Fonte: Companhia Omega
Custos de Desenvolvimento Quantidade Prego Unitario |Valor
Pessoal interno dedicado ao
acompanhamento da implantagdo do 12 37.500,00 450.000,00
sistema
Pessoal de treinamento - - 1.350.000,00
Taxas com consultoria - - 1.125.000,00
Total 2.925.000,00
Tabela 4.9 — Custos de Desenvolvimento
Fonte: Companhia Omega

e Custos recorrentes

Custos Recorrentes Quantidade Prego Unitario Valor
Manutengao anual do sistema 120 1.125,00 135.000,00
Total 135.000,00

Tabela 4.10 — Custos Recorrentes

Fonte: Companhia Omega




4.2.10 Beneficios

¢ Beneficios tangiveis
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Apos verificar 0s processos que o sistema proposto contemplara, identificam-se

os custos futuros e confrontam-se com os atuais, aqueles que foram

levantados no capitulo 2.5, permitindo quantificar os beneficios conforme a

tabela abaixo:

Beneficios % de redugao Prego Unitario Valor
Redugdo das interrupgdes na linha 50% - 300.000,00
de montagem
Redugio do estoque de manufatura 40% - 400.000,00
Aumento de 1 dia na capacidade
produtiva anual hoje destinado para 20% - 200.000,00
efetuar o inventério final
Redugao das perdas de materiais 85% - 300.000,00
por obsolescéncia
Economia no processo de qualidade 50% - 400.000,00
Reducéo de custos Administrativos 20% - 200.000,00
Reducéo do pessoal no processo de 30% - 50.000,00
recebimento
Redugao no custo da area de IT 25% - 200.000,00
Total 2.050.000,00

Tabela 4.11 — Beneficios

Fonte: Companhia Omega
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¢ Beneficios intangiveis

- Visado holistica do negécio e melhor planejamento pelas areas de
produgdo de eucalipto, celulose e papel, permitindo conhecer os
estoques disponiveis em portos e armazéns, planejamento de
vendas, pedidos de clientes em carteira e planejamentos de
manutencgao;

- Eliminagdo dos apontamentos da produgdo em papel (boletins) na
fabrica de celulose e na divisdo florestal, permitindo informagdes
consistentes, estruturadas e disponiveis; extragéo de analises on-line
e acompanhamento mais acurado dos custos de produgéo;

- Diminuigao no tempo de aprovagao de compras;

- Diminuigdo do tempo de fechamento contabil da divisao florestal;

- Aumento da responsabilidade nas pontas, uma vez que o0s
acompanhamentos de produgdo e qualidade passaram a ser feitos

pelos operadores.

4.2.11 Riscos

Como em todo projeto existem riscos, o importante € estar ciente do que
podemos encontrar, assim deve-se identifica-los e acompanha-los,

classificando em riscos inerentes e ndo inerentes.
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- Riscos inerentes:
o Atraso no projeto podendo aumentar o custo;
o Nao atingir os beneficios esperados;
o Perda de eficiéncia nos processos que terdo que se adaptar
ao modo de funcionamento do sistema;
o Faléncia da empresa desenvolvedora do sistema.
- Riscos néao inerentes:
o Mudangas de conceitos de mercado pertinentes aos produtos
fabricados;
o Capacidade financeira da empresa durante o periodo de

desenvolvimento do projeto;

4.2.12 Alternativas

Adaptacao do sistema atual.

- Pos:
o Menor custos;
o Tempo menor de desenvolvimento;
o Impacto pequeno nas atividades diarias.

- Contras:
o Sera possivel apenas o atendimento parcial das necessidades

especificadas devido a estrutura n&o permitir a total adesao;

o Nao permite a reformulagdo dos processos;

o Dificuldade para o gerenciamento integrado;
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o Permanéncia de uma equipe de analistas para a manutengao

do sistema.

Desenvolvimento interno de um novo sistema.
- Pos:
o Menor custo de desenvolvimento;
o O sistema atendera todas as necessidades especificadas;
o Maior facilidade na adequagao e inclusdo de novos processos
no sistema.
- Contras:
o Maior custo de manutengao;
o Permanéncia de uma equipe de analistas para a manutengao
do sistema;

o Maior tempo de desenvolvimento.

Continuar com o sistema atual sem mudancgas
- Pos:
o Custo zero;
o Nao permite a reformulagédo dos processos.
- Contras:
o Nao permite a reformulagéo dos processos;
o Possivel perda de mercado no futuro devido a baixa agilidade

e a falta de integragao dos dados.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

5.1Conclusoes

E importante reconhecer que os conceitos do ROl nunca substituirdio os
experientes julgamentos empresariais, ao invés, ajudard apoiando ou
levantando perguntas sobre a validez destes fatores utilizados nas avaliagdes.
O retorno sobre o investimento pretende ser uma ferramenta de administragao
financeira que define o problema, avalia e pesa 0s possiveis investimentos,
focando tanto nos fatores qualitativos que afetam a decisdao quanto nos que

podem ser expressos em condigbes quantitativas.

Deve ser considerado que o presente estudo apresentou um breve
detalhamento sobre os levantamentos de dados e sobre os inumeros topicos
citados no modelo de viabilidade do projeto, visto que para cada um deles
existem umas séries de atributos a serem ponderados, determinando um
estudo mais amplo onde perderia-se 0 foco no retorno sobre o investimento.
Desta forma, tive a intencdo de mostrar todos os tépicos do estudo de
viabilidade para fornecer uma contribui¢do referencial e permitir um melhor
entendimento na seqiiéncia dos fatos, podendo entdo detalhar as informagdes,

técnicas e avaliagdes pertinentes ao objetivo.

Devido a auséncia de literatura especifica, que demonstrasse ou empregasse

as técnicas do retorno sobre o investimento utilizado em projetos de tecnologia
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da informagao, considero este sendo o fator que mais dificultou a realizagéo
deste trabalho, no entanto, avalio que isto contribui para a utilizagdo deste

documento como material de referéncia.

Avaliando a grande competitividade atual do mercado e a importancia de ter
um solido estudo de viabilidade, acredito que o contetdo desta tese é voltado
principalmente para a utilizagdo das pequenas e médias empresas, auxiliando

na adequada analise do investimento de capital empregado nos projetos de TI.

Verificando os resultados deste estudo de viabilidade constatamos a aprovagéo
do projeto, pois todos os indicativos foram positivos € em alguns casos
observamos que o retorno ndo s6 atinge a taxa de atratividade, como a supera,

gerando ganhos maiores que os pretendidos.

Saliento que dentro das varias ferramentas utilizadas, a TIRM mostrou
caracteristicas interessantes, pois com o0 seu emprego, obtivemos uma taxa
interna de retorno em que os lucros sao remunerados a uma taxa condizente
com a realidade das empresas e os investimentos sdo financiados a taxas
compativeis com as do mercado, conseqiientement<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>