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RESUMO

O crescente volume de recursos investidos em tecnologia e, principalmente, em
software de gestdo chamado ERP, tem feito com que as empresas passem a tomar
acdes no sentido de avaliar os resultados e beneficios pretendidos e esperados com
essas solugbes. Com esse objetivo, a melhoria nos processos de mensuragao e
avaliacdo de investimentos desses sistemas tem crescido muitas vezes
influenciadas pelas exigéncias dos gestores e acionistas. Para que os processos de
tomada de decisdo, possam ser mais bem desempenhados, as utilizacbes de
métodos financeiros e de gestdo econdémica fazem parte do arcabougo de solugdes
possiveis de utilizacdo. Este trabalho tem como principal meta colaborar nesse
sentido, e a luz da gestdao econdmica, mais precisamente dos conceitos de gestéao
econdmica para ativos fixos, trazer uma contribuicdo para que as empresas possam
obter informacdes confiaveis para a tomada de decisbes, durante todo o processo,
de investimento em software de gestdo — ERP. Outro objetivo do projeto é avaliar
como empresas que utilizam os sistemas ERP avaliam os beneficios e investimentos
necessarios para a utilizagado do sistema, sendo esta avaliagao feita a partir de uma
pesquisa empirica, baseada em uma outra pesquisa, de igual importancia, realizada
nos Estados Unidos em 2002. A pesquisa tem como objetivo levantar trés pontos de
maior relevancia, sendo esses, relativos as exigéncias existentes nas empresas com
relacdo a esses investimentos, quais os grupos decisérios estdo envolvidos nos
processos de aprovacao de investimentos de sistemas ERP e quais as técnicas
utilizadas pelas empresas para avaliar o retorno de investimentos nesses sistemas.
O método utilizado para a realizacdo do trabalho foi através de uma pesquisa
empirica e bibliografica, que possibilitou a fundamentagdo teorica dos dados
colhidos, e a exposicdo de um exemplo com a utilizagdo da gestdo econdbmica de
ativos fixos como forma de avaliacdo das opgdes de investimento. Através das
respostas obtidas com a pesquisa bem como do exemplo, foi possivel verificar que
as empresas de uma forma geral apesar de utilizarem métodos de avaliagdo, ndo se
sentem confortaveis com os resultados obtidos, bem como os métodos utilizados
que variam de empresa para empresa. Existe um receio com relagao as informacoes
fornecidas pelas empresas fornecedoras de software de gestdo ERP, com relagéo
aos retornos de investimento calculados pelas mesmas, isto tudo, demonstra que
ainda se tem um campo grande a ser melhorado em termos de avaliagdo de
investimentos e manutencgéo de sistemas ERP.

Palavras-chave: Controladoria. Sistemas de informag&o gerencial — Processo
decisorio. Investimentos — Avaliagao.



ABSTRACT

The continuously growing volume of resources invested in technology and, mainly,
on ERP calls management software, has brought companies towards a step
of making decisions in order to evaluate the results and benefits that are targeted
and expected with the deployment of such solutions. With such objective,
improvements on processes for measuring and evaluating the investments made to
the implementation of these systems have been growing, most of the times
influenced by the demands of managers and stockholders. In order to have the
decision-making processes better performed the use of financial and economic
managerial methods are part of the distinct solutions eligible. This paper has the
main goal of collaborating in this sense and, by applying an economic standpoint,
most precisely focusing the concepts of the economic management of assets, in
order to bring a fruitful contribution to turn these companies able to obtain reliable
information for making decisions, during the whole process, related to investments on
ERP management software. Another objective of this project is to evaluate how the
companies that utilize ERP systems assess the benefits and required investments for
deploying the system, and this assessment is made through an empiric research,
based on other researches, equally important, performed in the USA during 2002.
The research has the objective of raising three points of major relevance, these being
related to the demands that currently arise in the companies regarding these same
investments — which decision-making groups are part of the approval processes of
ERP systems’ investments and which are the technicalities utilized by the companies
to evaluate the return of investments (ROI) of such systems. The method utilized to
perform this job was accomplished through an empiric and bibliographic research,
which has allowed the theoretic fundamentals of the collected data, and the sampling
of an example utilizing the financial management of fixed assets as a way of
evaluating the investment options. Through the answers obtained with this research,
as well as from the example, it was possible to verify that the companies, in general,
although they use some evaluation methods, are not feeling comfortable with the
results obtained, neither with the evaluation methods, which vary from company to
company. There is also a certain fear regarding the information provided by the
companies that provide ERP software related to the ROl amount that is calculated,;
that all exemplifies that there is still a wide field of action to be improved in terms of
investments evaluation and ERP systems’ maintenance.

Key words: Controllership. Management information systems — Decision making.
Investments — Evaluation.
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1 INTRODUGAO

O mundo da tecnologia cresceu nas ultimas décadas, trazendo, junto com
esse crescimento, novas solugdes que causam impactos significativos tanto nas
pessoas como nas empresas. A evolugao da Tecnologia da Informacgao (Tl) tem sido
uma constante e, nas décadas de 80, 90 e 2000, os impactos da utilizacdo de
sistemas revelaram-se diferenciais competitivos em termos de resultados para as

empresas.

O crescimento do mercado de software gerou muitos empregos e maior
prosperidade em paises como india e Brasil, embora cada um tenha se destacado

com suas caracteristicas préprias nesse mercado:

“O mercado de software no Brasil movimentou US$ 7,7 bilhdes em 2001 e a
india, no mesmo periodo, movimentou US$ 8,2 bilhdes” (CESAR, 2003, p. 20).

Nesse processo de crescimento, algumas areas tém se destacado e se
revelado grandes geradoras de riquezas, tais como as areas de tecnologia e
desenvolvimento de software. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 2), as empresas
estdo na Era da Informagdo e passando por mudangas dramaticas, tornando
obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. O
ambiente da Era da Informacdo, tanto para as empresas do setor de producgao
quanto para as do setor de servicos, exige novas capacidades no sentido de

assegurar o sucesso competitivo.

O melhor conhecimento do ambiente relacionado a tecnologia, neste caso o
software, permite as empresas serem mais ageis em seus processos e poderem
aplicar este conhecimento e a velocidade de resposta ao acompanhamento do

mercado em que atuam, tornando-se cada vez mais competitivas.

Segundo Souza e Saccol (2003, p. 15), com o aumento da competitividade

entre as empresas, a utilizagdo da tecnologia tem se mostrado imprescindivel, pois
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os sistemas de informagao propiciam cada vez mais capacidade de gerenciamento

de recursos, atividades e informacoes.

Como citado por Albertin e Moura (2004, p. 11), a incorporagédo de recursos
e servigos da Tl nas corporagdes tem evoluido e contribuido para o redesenho,
simplificacdo, eficacia e inovacdo dos processos, aplicados em beneficio da
alavancagem de oportunidades de negoécios dos diferentes setores, agilizando,
flexibilizando e integrando, globalmente, corporagdes, clientes e fornecedores,

aumentando sensivelmente a produtividade e a competitividade global.

De acordo com Gurley apud Gates (1999, p. 197), para atingir o nirvana, &
preciso ter informagdes perfeitas sobre cada pedido de cliente (novo e antigo) e
cada ativo de seu negdcio (tanto ativos fixos como componentes variados de
estoque). A unica maneira de garantir, manter e colher essas informagdes € através

do uso agressivo da Tecnologia da Informagao.

No entanto, a adogao dessas tecnologias tem um custo e, segundo Gates
(1999, p. 305), o custo inicial de qualquer infra-estrutura informatizada é alto e
continuara constituindo grande parte da estrutura de custo das empresas; em
algumas delas, como as corretoras de seguros e de valores imobiliarios, constitui

80% dos investimentos em equipamentos utilizados.

A utilizagdo de sistemas de gestdo, como os Enterprise Resource Planning
ou Planejamento de Recursos Empresariais (ERP), traz diversos beneficios
competitivos e ajuda no processo de desenvolvimento e crescimento das empresas.
A gestdo de um negodcio de proporgdes continentais ou intercontinentais torna-se

inviavel do ponto de vista operacional sem a utilizagdo de ferramentas como essa.

Esses sistemas sdo, em conjunto com os CRM (Customer Relation
Management ou Gerenciamento de Relagdo com o Cliente), alguns dos softwares

mais utilizados pelas empresas, e tém caracteristicas similares, tais como:

- Utilizacado de grande volume de recursos financeiros e humanos;
- Tempo de implantagdo longo;
- Comprometimento de grande parte da empresa, principalmente do grupo

diretivo;
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- Fornecedores, em geral, sdo empresas de grande porte e tém produtos-padrao
formados por médulos, vendidos de acordo com as necessidades de cada
cliente;

- Grandes exigéncias de planejamento e organizagc&o nas implantagdes;

- Investimentos significativos;

- Além de outros, como riscos etc.

Na década de 90, os ERP fizeram parte de um ciclo de investimentos em
tecnologia, mas desaceleraram-se nos Uultimos anos, apesar de ainda serem
importantes para as empresas e merecedores de grandes investimentos. Segundo
Vilardaga (2004, p. A-15), a PeopleSoft, uma das maiores fornecedoras e
desenvolvedoras de ERP do mundo, com faturamento anual de US$ 3 bilhdes,
assinou, em 2004, um contrato para o fornecimento de um sistema ERP a um érgéo
governamental mexicano, no valor de US$ 50 milhées de dolares — o maior contrato

da histéria da PeopleSoft.

Isso mostra que ainda existe um mercado muito importante para esse tipo de
software e ele deve continuar sendo uma ferramenta criadora de vantagem
competitiva para as empresas que utilizam esses sistemas. Com o objetivo de
alcancar outras fatias de mercado, as empresas fornecedoras de ERP estdo focando
as empresas de meédio e pequeno porte, que tém necessidade de sistemas de
gestdo, porém néo dispdem de recursos como as grandes empresas. Com esse
objetivo, outras férmulas de venda estdo sendo estudadas/disponibilizadas, de forma
a abrangerem esse mercado constituido, segundo os Estudos e Pesquisas do
SEBRAE, feitos em 2001, de 267.839 pequenas e meédias empresas situadas em

todo o territério brasileiro.

Com a maior utilizacdo dos sistemas de gestdao ERP, cresceram também os
gastos, por parte das empresas, com esse software, bem como com todos os outros
itens necessarios a sua implementacéo, utilizagdo e manutencdo. Esses gastos
englobam itens objetivos e subjetivos, e também seus beneficios. Dessa forma, sua
mensuracdo torna-se mais dificil e complexa, envolvendo diversos fatores e
variaveis. E o aprofundamento das pesquisas de retorno de investimentos em

sistemas de gestdo ERP se faz cada vez mais necessario. Segundo pesquisa
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realizada pela CIOINSIGHT' nos Estados Unidos, em 2003, somente 36,8% das
empresas avaliam o retorno dos investimentos em TI, toda vez que um investimento
€ necessario, ou seja, essa pratica poderia ser mais utilizada, o que permitiria melhor

avaliagdo, do ponto de vista econémico, sobre esses gastos.

Com a mudanca ocorrida nos ultimos anos, quanto a forma como as
empresas tém analisado os investimentos em Tl — a preocupagéo com o que, quanto
e com qual objetivo gastar —, a necessidade de avaliagdo do retorno desses

investimentos passa a ser cada vez mais relevante.

1.1 Tema

O trabalho dedica-se a analise do retorno dos investimentos e da
manutencado de sistemas de gestdo que se utilizam da filosofia ERP, sendo essa

avaliagao baseada nos conceitos da gestdo econdémica.

1.1.1 Delimitagao do tema

O foco do trabalho consiste na identificacdo e analise de aspectos e bases
mensuraveis dos elementos necessarios para a implantacao e utilizagao de sistemas

de gestao que utilizam a filosofia ERP.

O tema deste trabalho tem como foco central os principios econdmicos
citados pela teoria financeira e da Gestdo Econdmica®. A teoria contabil &
considerada apenas como base para a pesquisa e nao se constitui no objeto central

da pesquisa.

" CIOINSIGHT é um site americano especializado em assuntos relacionados com a Tecnologia de
Informacao e assuntos relacionados. www.cioview.com.
2 0 tema Gestao Econdmica sera tratado no tépico 2.4 deste trabalho.
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1.2 Formulagao do problema

A utilizacdo dos ERP como ferramentas de auxilio na gestao dos negécios é
hoje uma realidade em grande numero de empresas, e seus resultados sao

explorados por todas as empresas fornecedoras desse software.

A avaliagdo dos resultados e retornos, prometidos e esperados pelos
sistemas de gestao, sao fatores relevantes como qualquer outro item que compde os

custos e despesas de uma empresa.

Conforme citado por Souza e Saccol (2003, p. 15),

Os Sistemas de Informagbes constituem artefatos caros que nem
sempre redundam em sucesso. Seu desenvolvimento interpde
desafios técnicos e de gestao significativos que exigem capacidades
especiais dos gestores da tecnologia. Seu sucesso exige que toda a
empresa entenda e incorpore a tecnologia e suas possibilidades, e
que as pessoas envolvidas com a tecnologia entendam e atuem em
sintonia com a empresa. Seu sucesso, também, depende da nova
ordem econbémica, das regras de mercado, das novas formas de
aquisicdo e gestao de recursos e, principalmente, do valor que eles
agregam a capacidade competitiva da empresa.

Dessa forma, o valor agregado aos sistemas ERP e, como conseqiiéncia, os

retornos de seus investimentos estdo relacionados a sua utilizagdo e a correta

gestao desse sistema em conjunto com os demais recursos da empresa.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 21),

[...] os investimentos devem ser remunerados adequadamente, ndo
apenas para satisfacdo dos proprietarios de capital, mas,
principalmente, para garantir a continuidade dos negdcios.

Entdo, o problema de pesquisa deste trabalho, considerando como os
investimentos em ERP s&o vistos pelas empresas e como sao feitos, pode ser

formulado em duas partes a seguir:
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a) qual o suporte para decisao na gestao dos investimentos em sistemas de

gestdo — ERP as empresas nacionais buscam em termos de informagao?

b) a aplicagcdo dos conceitos de Gestdo EconbOmica as decisdes de
investimento e manutengao de sistemas de gestdo — ERP, asseguram a

eficacia das decisdes de investimentos nesses projetos?

1.3 Hipotese

De acordo com Oliveira (2003, p. 133), a hipotese € a explicagdo provisoria das
causas de um fendmeno. A hipdtese da pesquisa nada mais é que uma provavel

solucao ao problema proposto.

Assim, o trabalho parte da hip6tese de que os sistemas de gestdo baseados
na filosofia ERP sado passiveis de mensuragdo e de determinagdo de taxas de
retorno com base nos conceitos da teoria financeira, contabil e de gestdo

econbmica.

Para isso, a teoria financeira deve fornecer fundamentacdo econémica a
mensuragdo e calculo de retorno de investimentos; e a teoria da contabilidade,
dados e informacdes para as decisbes de investimentos baseados nos modelos

financeiros.

A hipotese baseia-se no fato de que investimentos em empresas deveriam
ter um objetivo direto de adicionar valor a essas empresas provendo informacoes
que permitam melhorar as condi¢gdes para a correta tomada de decisées com
relacéo as opgdes disponiveis. Dessa forma, sua determinagdo e analise tornam-se
essenciais para as empresas; caso contrario esses investimentos podem ser
destruidores de riqueza.

As hipdteses que se aplicam aos problemas apresentados acima sao as

seqguintes:
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a) as empresas buscam a mensuragcdo do valor agregado pelos
investimentos a sistemas de gestdo — ERP, quando da tomada de

decisao;

b) os conceitos de gestdo econdmica, se aplicados aos eventos de
investimento e manutengao dos sistemas de gestdao — ERP, asseguram
um incremento na eficacia das decisbes de investimentos nesses

projetos.

1.4 Objetivos

Com base em pesquisa empirica e bibliografica, avaliar as praticas
adotadas por empresas, com o0 objetivo de propor um exemplo da utilizagdo dos
conceitos da gestdo econdbmica para a mensuracdo de retorno desses

investimentos.

Verificar como s&o tomadas as decisées de investimento e manutencao de
sistemas de gestdao — ERP nas empresas brasileiras. E, com base nos conceitos da
gestao econdmica, a aplicacdo de um exemplo tedrico para a avaliagao do retorno e

decisao.

Baseando-se nos volumes de venda, verificar quais empresas fornecedoras
de software de gestdo — ERP tém maior participacdo no mercado brasileiro, visto
que, através da pesquisa empirica aplicada, os respondentes tém razoavel chance

de serem usuarios dessas empresas.

1.5 Justificativas

A partir da escolha do tema, foi possivel verificar, por meio de uma pesquisa

bibliografica introdutdria, que a disponibilizagdo de uma analise detalhada sobre os
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investimentos relacionados aos sistemas de gestdo — ERP ndo é comum ou facil de
ser encontrada. Desta forma, o interesse pelo tema apresentou-se mais forte diante

da contribuicdo possivel nesse campo.

Conforme informagdo do IDC Brasil de 2004, o mercado brasileiro de
sistemas de ERP em 2003° foi de US$ 175 milhdes, demonstrando ser relevante do
ponto de vista de abrangéncia, pois este volume de recursos € investido pelas
empresas em um software que deve gerar um retorno econdmico, ou seja, um

beneficio em contrapartida a esse investimento.

Conforme citado por Albertdo (2001, p. 31), deve ser feita uma ponderagéo
do custo em relagdo ao beneficio quando da decisdo de investimento em um ERP,

pois se trata de um empreendimento de custos relevantes.

O uso da palavra “empreendimento” traz uma visao interessante do que
significa a decisdo de investimento em um sistema de gestdo ERP, pois é a
dimensao desse tipo de decisdo que, antes de qualquer coisa, € empreendedora,
uma vez que traz mudancgas nao sé do ponto de vista de controles e processos, mas
de gestao, de pessoas e do ambiente corporativo de forma geral, gerando resultados

incrementais ao resultado do neg6cio em andamento.

Em artigo publicado pelo The Controller's Report *,

segundo um estudo realizado em aproximadamente 600 empresas,
37% das organizagdes que haviam implementado uma solugdo de
ERP tiveram entre 10% e 30% de custos além do orgamento original,
e outros 20% das empresas excederam os orgamentos em 30% ou
mais. [...] Controllers com experiéncia em ERP e outras implantacdes
de softwares sabem que os projetos em geral tém custos maiores
gue os orcamentos originais em fungédo de serem mais longos do que
o planejado.

(ERP, 2004, p. 7)

Como se pode verificar pelo artigo The Controller’s Report, citado acima, os
profissionais da area de finangas ja tém experimentado diversos problemas com a

ma previsao orgamentaria desses investimentos.

3 Informagao obtida na Gazeta Mercantil - Caderno de Tecnologia da Informac&o de 05 de outubro de
04, sendo a fonte das informagdes o IDC Brasil 2004.
* Artigo publicado no The Controller’s Report, de maio de 2004, vol. 2004, n. 5, p. 7.
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As decisbes relacionadas a utilizagdo de um sistema de gestdo — ERP,
quando se avalia o impacto no ambiente da empresa, tem sido pesquisados,
demonstrando a sua importancia no contexto atual com relagéo a investimentos em
Tl, pois a empresa deve se ajustar as caracteristicas e alteragbes necessarias a
utilizacdo do sistema em seu formato padrdo, ou o que menos altere as suas

caracteristicas originais.

Segundo Norris (2001, p. 46), os custos de implantacdo de um sistema de
ERP sd&o compostos, em média, por 15% software, 15% hardware, 15% conversao
de dados, 12% Treinamento e Gestdo e 43% Reengenharia. No entanto, muitos
custos sao recorrentes, ou seja, ano apdés ano necessitardo de investimentos
adicionais, e isso vai depender de diversos fatores, tais como: qualidade da
implantagéo, dimensionamento do ERP, hardware e infra-estrutura necessaria para

sua operacao, treinamento de usuarios etc.

Dessa forma, a avaliagdo mais detalhada do retorno de investimento em
ERP deve ser mais extensa, de forma a permitir maior grau de seguranga quanto as

decisdes de investimento.

O meio pelo qual as empresas verificam e avaliam esses investimentos é
importante para que metodologias de analise sejam aprimoradas e aplicadas. Para
este fim, uma pesquisa deve ser conduzida com o objetivo de colher esses dados e

apurar a visao pratica das empresas com relagao a essas avaliacdes.

A partir das informagdes obtidas, torna-se importante trata-las de forma a
contribuirem para a melhoria nos processos de analise e avaliagdo de retornos de

investimento em sistemas de gestao — ERP.

Os conceitos da gestdo econdbmica com relacdo a avaliagdo de
investimentos sao de extrema relevancia no ambiente atual e podem contribuir para

0 aprimoramento nos processos de avaliagao aqui citados.

A contribuicdo, por meio da apresentacao de um exemplo de aplicagdo dos
conceitos de mensuragdo dos resultados econbmicos baseados na gestédo
econdmica, visa apoiar o gestor de investimentos em software de gestdao — ERP, no
processo de decisdo diante das alternativas de investimento, procurando minimizar

os riscos e antever as consideragdes de ordem econdmica assim relacionadas.
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Todo investimento deve ter como objetivo atingir o grau de eficacia
pretendido ou planejado quando de sua determinacido, adequando-se desta forma

aos preceitos definidos no modelo de gestdo econdémica.

Outro fator que serve como justificativa para o tema é a abrangéncia do
presente trabalho, visto que o desenvolvimento de uma analise de investimentos de
ERP, como qualquer outro software de grande porte, pode ser adaptado e utilizado

em outros tipos de software, porque o fundamento basico é o mesmo.

1.6 Método

Para melhor entendimento do presente trabalho, faz-se necessario discorrer
sobre o método utilizado na realizacdo do mesmo, de acordo com Gil (1995, p. 27)
pode-se definir método como caminho para se chegar a determinado fim. E método
cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para
atingir o conhecimento. Para a obtengdo dos resultados previstos foi adotada a

seguinte forma de pesquisa:

a) pesquisa Dbibliografica exploratéria, com o objetivo de buscar
fundamentagédo para os fatores mais relevantes levantados no trabalho,
principalmente com relagdo ao ERP e aos conceitos relacionados a gestao
econdmica, além de contribuir para a formulagdo dos problemas e ajudar

na definicdo das hipoteses;

b) pesquisa empirica via questionario, baseada em uma outra pesquisa
realizada nos EUA no ano de 2002, em empresas brasileiras que utilizam
os sistemas ERP, também por meio de questionario enviado e respondida

via e-mail;

c) apresentacdo de um exemplo de aplicagdo dos conceitos de gestao
econbmica de avaliagdo da decisdo de investimentos e manutencédo de

sistemas de gestao - ERP.
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O item a) fundamenta os capitulos 1 e 2 do presente trabalho.

O item b) é tratado no capitulo 3 da dissertacdo e destaca as caracteristicas
importantes relacionadas as exigéncias das empresas, grupos e gestores envolvidos
nos processos decisorios e a utilizagdo de métodos de mensuragao de investimentos

em sistemas de gestao - ERP.

Por fim, o item c) esta dentro do capitulo 4 deste projeto.

1.6.1 Etapas da pesquisa

Com base na identificagdo do problema da pesquisa e da definicdo dos objetivos,
das justificativas e da metodologia deste trabalho, tém-se as etapas seguintes, que

darao sequéncia ao projeto de pesquisa.

Na Figura 1 - “Visdo Sistémica das Etapas Gerais da Dissertacao” sao

apresentadas as fases da pesquisa desenvolvidas no trabalho.
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Figura 1 - Visao Sistémica das Etapas Gerais da Dissertacao
FONTE: do autor.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Antes de iniciar o tema de retorno relacionado ao software propriamente dito,
faz-se necessaria uma breve explicacdo de algumas definicées relacionadas a essa

palavra. Foram coletadas na internet® algumas desses conceitos:

- Um programa de computador € o que prové instrugbes que permitem aos
computadores trabalhar. Sistemas de software, como o windows, operam a
maquina propriamente dita, e os aplicativos, como as planilhas ou
processadores de textos, processam programas, provendo uma funcionalidade

especifica®.

- Programas de computador: instrugbes que fazem a maquina trabalhar. Existem
dois tipos principais de software: sistemas operacionais, que controlam os
trabalhos no computador, e os aplicativos, como processadores de textos e

planilhas eletronicas .

- Conjunto de instrugdes ou dados que informam ao computador o que fazer. O
software € normalmente dividido em duas categorias: software de sistema, que
incluem a operagcao do sistema (ex: Windows, MacOs); os utilitarios, que
permitem ao computador funcionar; e os aplicativos, que incluem programas
que executam tarefas especificas (ex: Word, processadores, planilhas e banco
de dados)®.

Os ERP séo software que podem ser categorizados como aplicativos e, para
a sua execugao também dependem de outro software de operacdo de sistema,
como Unix; e software aplicativos, como os bancos de dados e outros que possam
ser necessarios de acordo com as caracteristicas de cada sistema. Essa informagao
€ relevante do ponto de vista de custo, visto que um ERP, que pode usar outro

software, normalmente tem esses custos cobrados de forma independente.

° Definicbes de software obtidas na Web: http://www.google.com.br/search?hl=pt-

BR&Ir=&oi=defmore&g=define:Software , em 03 de novembro de 2004.

6 Defini¢éo original do site: www.getnetwise.org/glossary.php.

" Definigao original do site: www.microsoft.com/office/newtosite/glossary.asp.
® Definigao original do site: iet.ucdavis.edu/glossary/
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2.1 Caracteristicas do Software

Os software de gestdo, como o ERP, ou de relacionamento com clientes, como o
CRM, bem como outros mais especificos em cada area de atuacdo, como o de
Billing (Faturamento) para Telecomunicacgdes, s&o solugdes integradas muitas vezes
com outro software de gestdo, que atualmente representam significativos

investimentos para quaisquer empresas.

O software pode ser dividido em dois grandes grupos: o chamado software
de prateleira ou of the shelf ou os grandes pacotes também conhecidos como
software por encomenda ou de gestao, ja citados. As diferengas entre eles podem

ser sumarizadas no quadro abaixo:



31

Principais Diferencas entre Software

Of the shelf

Software de Grande Porte

— Pacotes fechados sem possibilidade de
alteragbes nos codigos fonte;

— Podem ser adquiridos em lojas e tém
caracteristica comercial e fiscal de produto;

— Pregos sao tabelados ou dependem de
oferta e procura de mercado;

— Custo de manutengao nao é padrao para
todos os sistemas, e o ndo pagamento nao
necessariamente gera prejuizos aos
usuarios;

— Custos de implantagdo sdo pequenos,
normalmente feitos pelos préprios usuarios,
com o0s manuais oferecidos com os
produtos;

— Os riscos de instalacdo e uso sao limitados;
em geral, a capacidade de uso do software
pelo usuario, desta forma, baixo;

— Baixa necessidade de adequagdo de
hardware e infra-estrutura, visto que as pré-
condicbes para a compra sao previamente
sabidas por parte do comprador;

— Baixos investimentos em
muitas vezes desnecessarios;

treinamento,

— Poucas mudangas nos processos, apesar
de se poder agregar-lhes valor;

— Para o0 sucesso da utilizacdo desse
software, a participagdo de outros usuarios
ou o comprometimento do alto escaldo nao
sdo necessariamente um fator decisivo.

Pacotes fechados ou nao, que podem ser
alterados e/ou adequados as necessidades
dos usuarios;

Sao adquiridos, normalmente, diretamente do
desenvolvedor e tém caracteristica de
propriedade intelectual;

Precos variam de solugdo para solugao e de
tamanho do usuario, mas podem ser
comercializados de diversas formas;

Custos de manutengcdo podem ndo ser
obrigatorios, porém a falta de atualizagao de
versdes pode ser crucial para o sucesso do
negocio e/ou adequacdo a exigéncias fiscais e
de mercado;

Custos de implantacdo sao altos, podem
demandar alto grau de especializagéo,
utilizacdo de consultorias especializadas e
prazos grandes de maturacéo;

Riscos muito altos, pois dependem de diversos
fatores e pessoas; dessa forma, 0 ndo sucesso
pode gerar grandes perdas as empresas;

Alta necessidade de adequagéo de hardware e
infra-estrutura, custos elevados e dificeis de
serem mensurados com precisdo. Oferecem
risco de avaliagdo, pois investimentos sao
relevantes, normalmente do mesmo nivel ou
superiores ao software;
Alto  investimento em treinamento e
qualificagdo das pessoas;

Mudangas significativas nos processos das
empresas;

O sucesso desse tipo de software depende, na
maioria dos casos, do comprometimento do
alto escaldo da organizagao.

Quadro 01 - Principais diferengas entre software

FONTE: do autor
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No quadro 1, acima, a colocagao de que os software of the shelf nao
necessariamente interferem ou significam mudangas nos processos das empresas,
mas agregam valor, se relaciona ao fato de que para a utilizagdo de um aplicativo,
como o excel, pode ndo haver alteragdo dos processos da empresa, porém pode
significar uma melhoria de produtividade. J&4 o software de grande porte,
normalmente esta relacionado a projetos de implementacdo que via de regra sao

acompanhados de mudangas de processos que impactam na gestdo da empresa.

Segundo Norris et al (2001, p. 46), os principais itens de custo em um
processo de implementacao de sistema ERP sao formados por Hardware, Software,

Reengenharia, Treinamento e Gestao de Mudangas e Conversao de Dados.

Esses itens podem ser visualizados de uma forma mais detalhada. Mesmo

que seja ainda de maneira preliminar, pode-se destacar:

Custo da licenca;

- Custo da manutengao anual;

- Custo de implantagéo (funcionarios da empresa);

- Custo de implantagéo de consultorias especializadas (Accenture, IBM etc);
- Custo de infra-estrutura de apoio e técnica;

- Custo de hardware;

- Custo de treinamento dos usuarios e técnicos;

- Custo de mudancga organizacional, tais como: novos funcionarios, redugéo de

staff, processos internos e custos politicos;
- Ganhos de performance dos processos, como resultado em maior receita;
- Reducgao nos niveis de estocagem e melhoria nos processos produtivos;

- Melhorias na administragcao dos fluxos financeiros e consequiente reducao dos

custos de capital de giro;

- Maior agilidade com relagcdo a atendimento e retorno aos clientes, resultando

em aumento no volume de negocios;
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- Aumento da agilidade nas informagdes, facilitando os processos decisoérios

vitais em mercados competitivos.

Os pontos citados trazem um volume de informagdes que podem ou nao ser
totalmente aplicadas em todos os casos. No entanto, trata-se de caracteristicas
comuns relacionadas a implementacdo de software ERP e que serdo mais bem

analisadas adiante.

2.1.1 Software de grande porte e custos envolvidos

O ERP é um grande software, chamado por muitos como uma solugéo
integrada, que interage e integra diversas ou todas as areas de uma organizagao,
resultando, assim, que sua implantacdo gere impactos significativos. Para a
avaliagao do retorno de investimentos, os custos e despesas envolvidos devem ser
cuidadosamente avaliados, bem como as receitas que podem advir desse novo

recurso.

Alguns potenciais itens a serem afetados com a implantagcdo de um ERP

podem ser descritos como 0s a seguir:
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1.6.1.1.1 CUSTOS 1.6.1.1.2 RECEITAS
— Licencas de Uso de Software — Reducéao de Estoques
— Software de Terceiros — Melhoria do Gerenciamento de
— Manutengao de Software Caixa
— Hardware — Redugéao do ndumero de
—  Substituicdes de Desktops colaboradores
- Software Novo para os Desktops — Eliminagéo dos Custos c/ Sistemas antigos,
— Storage software de terceiros e hardware.
—  Mudanga no Perfil de Pessoas (Melhor|— Melhoria na Produtividade

Qualificagao)

— Consultorias para Implantagao
— Equipes de Implantagcéo

Quadro 02 - Custos e Receitas Resultantes da Implantacdo de ERP

FONTE: do Autor.

Beneficios que podem gerar resultados indiretos:

- Melhoria na qualidade das pessoas. Consequentemente, ganhos de

produtividade e maior valor agregado;

- Maior valorizacado das pessoas envolvidas nos processos. Consequentemente,

melhores niveis: operacional, de qualidade e produtividade;

O Quadro 02 traz uma nogao dos custos e receitas relacionados ao retorno
do investimento em ERP, podendo variar de empresa para empresa, software
escolhido, funcionalidades a serem obtidas, modelo de implantagao e outros fatores

relacionados ao processo.

Poder-se-ia afirmar que nao existe uma féormula padrdo, dependendo de

analise criteriosa de caso a caso.
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2.1.2 Custos de implantagao x custos recorrentes

Um fator relevante quando se avaliam os custos relacionados a implantagao
dos sistemas € que, em projetos desse tipo, existem custos recorrentes, custos que
nao ocorrem uma sO vez, mas de periodo a periodo, como manutencdo dos
software, manutencao e aquisicao de hardwares, customizagdes, atualizagdes etc; e

que devem ser levados em consideragao nos calculos de custo total.

Com base nos dados ja analisados, pode-se classificar os custos de

implantagéo e suporte recorrentes relacionados aos ERP da seguinte forma:

- Software;

- Hardware;

- Pessoas (Gestao de Mudancgas, Treinamento, Substituicdo e Eliminagao);
- Implantagédo — (Consultorias Internas e Externas);

- Reengenharia.

A partir dessas classificacbes, esses grupos podem ser expandidos em
subgrupos de forma a abrangerem todos os itens relacionados ao processo.

Como citado por Norris et al. (2001, p. 46) quanto a Reengenharia, a Gestao
de Mudancas e ao Treinamento, deve-se avaliar quais ocorrerdo de uma sé vez,
quanto tempo vai levar o trabalho correspondente e quais os custos que serao
recorrentes. Os custos de fatores humanos sao dificeis de se quantificar, mas tém
um impacto econémico. Existem custos de fatores humanos tanto para os individuos
como para as empresas em geral. Os custos para os individuos incluem impactos
em suas carreiras, pelo tempo em que durar o seu trabalho no projeto, fadiga em

relacdo ao projeto e desafio da capacidade de gerenciar os gerentes.
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2.2 A Industria do software e os sistemas ERP

2.2.1 Consideragoes gerais a respeito do mercado

A informacdo € uma necessidade cada vez mais presente na vida das
empresas e pessoas, a ponto de ndo ser possivel para as empresas se

desenvolverem ou crescerem sem a capacidade de gerenciar informacoes.

Segundo Moura (2004, p. 13), a Tecnologia da informacao (TI) tem
ocupado cada vez mais lugar nas organizagdes, na sociedade e na
vida das pessoas, seja por meio de fontes de trabalho, apoio,
educacgao ou entretenimento. Se, por um lado, fica quase impossivel
perceber o mundo atual sem a presenga da TI, por outro lado,
reconhece-se e sente-se que esse relacionamento precisa ser
tratado com muita atengao, visto que € um dos principais fatores de
sucesso na adogao dessa tecnologia.

A Tecnologia da Informagdo, seguindo essa necessidade de aumento no
nivel e quantidade de informacgdes, tem crescido ano a ano, trazendo sempre novas
técnicas tanto para a utilizagdo interna das empresas com os sistemas de gestao,
planilhas de calculo etc, como para o relacionamento com o lado de fora das
empresas, ou seja, ferramentas de acesso a internet, comunicagdo com clientes e

fornecedores, B2B ou business to business etc.

Os investimentos em tecnologia tornaram-se cada vez mais relevantes nas
empresas a partir da década de 90, porque acompanharam o crescimento acelerado
da economia mundial e principalmente do mercado Norte-Americano. E isso fez as
empresas investirem pesadamente em busca de ganhos de produtividade,
qualidade, redugdo de custos e ganhos de eficiéncia nos processos produtivos e

administrativos.

Com esse crescimento da utilizagado de Tl, novas exigéncias com relagéao a

informacéo foram surgindo e muitos software passaram a fazer parte da vida das
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empresas. Com relagdo as industrias, os MRPs evoluiram para os MRPIl e

resultaram no que se tem hoje: os ERP.

Os softwares de grande porte, tais como os ERP, Customer Relation
Management (CRM), e outros software especificos para as areas de tecnologia,
telefonia, energia etc., fizeram muitas empresas se destacarem nesses mercados,

provendo software, com o objetivo de ajudar nos processos de mudangas.

Com o passar do grande “boom” da década de 90 e com a redugéo do ritmo
da economia mundial, os investimentos em tecnologia e, por consequéncia, em
software, reduziram, fazendo as empresas, como as citadas acima, passarem a
buscar outros mercados e aplicagbes para seus produtos. Nesse mesmo passo, as
avaliagées de investimentos em tecnologia também se tornaram cada vez mais

importantes e necessarias.

A evolugdo do software de gestdo tem como periodos importantes as
décadas de 90 e a atual. Porém, o inicio da utilizagdo desses sistemas se deu nas
décadas anteriores, na década de 60, juntamente com a maior utilizagdo dos
recursos de Tl nas grandes empresas. Seus software, em sua maioria, eram
originarios de desenvolvimentos internos e utilizavam grandes estruturas de Tl para
suportar suas operacdes. Esses sistemas eram, normalmente, criados pelas areas
de desenvolvimento interno e customizados, ou seja, adaptados unica e

exclusivamente as necessidades da empresa.

Esse tipo de sistemas, que até hoje ainda operam em algumas empresas e
sao tratados como “legados”, era a unica forma de se poder administrar as grandes
empresas, uma vez que nao existiam empresas que fornecessem sistemas de

gestao de grande porte.

Com o aparecimento dos fornecedores de software de gestdo, a partir do
final da década de 80, os desenvolvimentos internos passaram a ser substituidos,

tendo em vista as economias propostas com reducao das areas de TI.

O sucesso desse software de gestdo foi muito representativo, culminando
com uma verdadeira febre, por parte das empresas, de se utilizarem desse software

como solugéo para todos os problemas.

A partir desse sucesso, grandes empresas de desenvolvimento de software

surgiram, tais como: Oracle, SAP, Baan, SSA, Microsiga, Datasul, J D Edwards,
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entre outras. E empresas especializadas na implantacao desses mesmos software

se multiplicaram, criando-se, assim, um mercado bilionario de consultoria.

Na virada do ano 2000, com o advento do “Bug do Milénio”, fato esse que
criou um verdadeiro pavor para as empresas cujos sistemas poderiam todos ter
problemas com as alteragdes das datas (passariam de 1999 para 2000), muitas
empresas aderiram ao software de gestdo, muitas sem a avaliacdo adequada dos

custos e beneficios resultantes dessa deciséo.

Tendo em vista o alto custo de aquisicao e implantacdo de um sistema de
gestdao ERP, o prazo médio de retorno do seu investimento € muito alto. Dessa
forma se faz necessario um profundo estudo sobre a viabilidade do investimento e

sua utilizagao futura.

2.2.2 Conceito de ERP - Enterprise Resource Planning

Como citado na primeira parte desse capitulo, os sistemas legados
anteriormente e existentes nas empresas eram, na sua maioria, solucdes
independentes por area, e dificiimente integradas, criando-se assim grande

dificuldade com relagéo ao tratamento das informacoes.

Desse modo, o segredo dos ERP esta justamente na filosofia da integracao
dos moddulos, ou seja, subsistemas que resultam em um grande conjunto de
sistemas integrados, que podem ir desde a entrada de mercadorias, passando pelo
processamento de matérias-primas, custos, contabilidade fiscal, até os sistemas de

informagdes gerenciais utilizados nos processos decisorios da empresa.

Segundo Souza e Saccol (2003, p. 19),

[...] os ERP sao sistemas de informagdo adquiridos na forma de
pacotes comercias de software que permitem a integragdo de dados
dos sistemas de informagao transacionais e dos processos de
negocios ao longo de uma organizagao.
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por Zwicker e Souza (2003, p. 64),

[...] os sistemas ERP sdo sistemas de informagdo integrados
adquiridos na forma de pacotes comerciais de software com a
finalidade de dar suporte a maioria das operacées de uma empresa
industrial (suprimentos, manufatura, manutengdo, administragcido
financeira, contabilidade, recursos humanos etc.)

(1999) apud Zwicker e Souza (2003, p. 64),

[...] os sistemas ERP podem ser entendidos como uma evolucéo dos
sistemas MRPIl, a medida que, além do controle dos recursos
diretamente utilizados na manufatura (materiais, pessoas,
equipamentos), também permitem controlar os demais recursos da
empresa, tais como: produgdo, comercializagdo, distribuicdo e
gestao.

Markus e Tanis (2000) apud Zwicker e Souza (2003, p. 65) definem:

[...] como pacotes comerciais que permitem a integracdo de dados
provenientes dos sistemas de informagdes transacionais e dos
processos de negocios ao longo de uma organizagéo [...].

Pode-se dizer que o ERP € uma unanimidade quando se fala de integracao

de sistemas e quanto a terem uma relacdo com a administragcdo das informacoes
relacionadas aos processos das empresas. E bastante comum nas coloca¢des dos
autores a relacdo dos ERP com industrias, o que se explica pela relagao dos MRPII
com os processos produtivos. No entanto, deve-se lembrar que os sistemas atuais
estao aptos a suportar operacdes das mais diversas formas e que atuam em todos

os segmentos da economia, tanto industria, como comércio e servigos.

Zwicker e Souza (2003, p. 65) ainda colocam que

[...] os sistemas ERP possuem caracteristicas que, se tomadas em

conjunto, permitem distingui-los de sistemas desenvolvidos

internamente nas empresas e de outros tipos de pacotes comerciais.

Essas caracteristicas podem ser resumidas assim:

- Sao pacotes comerciais de software;

- Incorporam modelos de processos de negdcios (as
chamadas best practices),

- Sao sistemas de informacéao integrados e utilizam um banco
de dados corporativo;

- Possuem grande abrangéncia funcional,
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- Requerem procedimentos de ajuste para que possam ser
utilizados em determinada empresa.

Para se obter certo entendimento sobre a histéria do ERP, basta verificar a
evolugao dos sistemas de MRP e MRPII. A descri¢do feita por Albertdo, em seu livro

ERP - Sistemas de Gestdao Empresarial, é resumida, mas bastante clara e objetiva.

Segundo Albertdo (2001, p. 25), as raizes do ERP, que é uma
filosofia de administracdo de empresas, estdo centradas no (Material
Requirements Planning — Calculo das Necessidades de Materiais)
MRP e no (Manufacturing Resources Planning — Planejamento dos
Recursos de Manufatura) MRPII, uma evolugdo de seu antecessor,
que é um processo com O qual a empresa enxerga seu negocio e
interage com o mercado. Dessa forma, o sistema MRP deixou de
atender somente aos calculos de necessidade de materiais,
passando a abranger também os recursos de manufatura.

A intencéo primeira do MRP era planejar e organizar toda a lista de
materiais (BOM — Bill of Material) para atender a demanda
dependente, levando em conta todas as variaveis relativas aos
processos, tais como nivel de estoque, lead time de entrega de
insumos, lotes de reposicéo e de fabricagdo de produtos etc.
Portanto, o MRP surgiu com a necessidade de um planejamento
efetivo de materiais e insumos para responder a uma demanda de
ordens de produgao e de ordens de compra, sendo praticamente um
software para atender departamentos especificos, sem que houvesse
uma integracéo total entre os diversos departamentos da empresa. O
mercado precisava de uma ferramenta de gestdo integrada que
gerenciasse de maneira competente e eficiente a informacéo [...].

[...] logo se percebeu a necessidade de desenvolvimento de outros
modulos, que além de atenderem as demandas da manufatura,
fossem além dessa [...]. Dai surgiu o ERP, para atender a esse
proposito.

Atualmente, os sistemas ERP sdo compostos por ferramentas poderosas,
que permitem a integracdo das diversas areas da empresa, desde a recepgao e
registro de entradas (compras), passando por todos os processos de logistica,
producao e processos produtivos, vendas, B2B, administrativos, financeiros, fiscais e

contabeis.
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2.2.3 Empresas fornecedoras de software de gestiao ERP

O mercado brasileiro de sistemas de ERP movimentou, em 2003, US$ 175
milhdes, segundo matéria da Gazeta Mercantil® no Caderno da Tecnologia de
Informacao de 2004. E é esperado para o ano de 2004 um crescimento em relacao

ao ano anterior, ou seja, novas empresas estdo investindo em sistemas de gestao.

Mercado Brasileiro de ERP -2003

Outros Oracle
3% 5%

IFS
2%

Senior gsA

4% 4% Logocenter

5%
SAP

Peoplesoft
37%

8%

M Sistemas
10%

Datasul Microsiga
11% 1%

Figura 02 — Mercado Brasileiro de ERP - 2003
FONTE: Gazeta Mercantil *°

O mercado brasileiro é servido por um grande numero de empresas
fornecedoras de sistemas ERP, empresas nacionais e estrangeiras. Dessas, a mais
representativa é a SAP, com 37% do mercado em 2003, seguida pelas nacionais
RM, Microsiga e Datasul. De forma a trazer maiores informacgdes sobre algumas
dessas empresas, a seguir serdo apresentados detalhes relativos as principais

empresas no mercado brasileiro, por participacdo de mercado'":

® Informacao obtida na Gazeta Mercantil - Caderno de Tecnologia da Informagéao de 05 de outubro de
04. A fonte das informagdes € o IDC Brasil 2004

' Mesmo da Nota 7.

" Mesmo da nota 7.
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- SAP
- Microsiga
- Datasul

- RM Sistemas

Juntas, essas quatro empresas representam 69% do mercado de software
de gestéo no Brasil. Esse fato nao significa, pelo menos ndo existem pesquisas que
permitam afirmar, que sdo esses os melhores sistemas ERP e os de melhor custo
beneficio. Desta forma, a inclusdo desses nomes somente tem um carater

informativo e de referéncia em relagdo ao mercado brasileiro atual.

A seguir, serdo apresentadas informagdes relativas as empresas acima
destacadas, com o objetivo de fornecer dados sobre as mesmas, dados obtidos
através dos sites de cada uma das empresas disponiveis na internet, o que significa

que podem ser alteados de acordo com as necessidades de cada empresa.

2.2.31 SAP

As informacdes a seguir foram obtidas através da internet no site da SAP'2.
A Systemanalyse and Programmentwicklung.- Sistemas, Aplicagdes e Produtos para
Processamento de Dados (SAP) surgiu em 1972. A idéia era a criagdo de uma
solugdo unica, totalmente integrada, capaz de automatizar todos os processos
inerentes a uma empresa. Muitos anos depois, a SAP surge como a terceira maior
empresa de software do mundo — a primeira em software de gestdo empresarial —,

empregando mais de 24 mil pessoas em 50 paises diferentes.

Os software SAP rodam em mais de 36 mil instalacdes, espalhadas por 120
paises, e sao atualmente utilizados por empresas de todos os tamanhos, incluindo

mais da metade das 500 maiores empresas do mundo.

12 (Disponivel em: <http://www50.sap.com/brazil/solutions/> - SAP. Acesso em: 21 de outubro de
2004.)
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A empresa, que abriu seu capital em 1988, é gerenciada por um Conselho
Executivo. A SAP emprega um total de 6.655 desenvolvedores de software ao redor
do mundo. A subsidiaria brasileira, no pais desde 1995, conta com mais de 400
clientes. A gama de solugdes disponivel pela SAP é denominada Business Suite™ -

Solugbes para Negdcios Adaptaveis:
- Business Suite Cross-Industry Solutions
- SAP Netweaver

- Industry Solutions

- Enterprise Portals

- Supply Chain Management.

- Customer Relationship Mgmt.

- Product Lifecycle Mgmt.

- Supplier Relationship Mgmt.

- Business Intelligence

- Financials

- Human Resources

- Mobile Business

- Hosted Solutions

- Pequenas e médias empresas

Atualmente a empresa tem investido na busca do mercado de pequenas e

médias empresas.
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2.2.3.2 MICROSIGA

As informagdes a seguir foram obtidas por meio da internet, no site da
Microsiga'. A Microsiga Software nasceu em 1983, é uma empresa nacional
especializada no desenvolvimento de tecnologia e sistemas de gestdo empresarial.
A empresa tem 1.000 funcionarios diretos e 1.000 funcionarios nas franquias. As
distribuicoes das solucdes sao feitas por meio de uma rede de filiais e franquias, em
mais de 50 localidades no Brasil e em outros 6 paises (Filiais: México e Argentina -
Franquias : Chile, Paraguai, Porto Rico e Uruguai) e a empresa conta com 6.800

clientes corporativos ativos no Brasil e 185 no exterior.

A empresa tem como principal produto o ERP. Outros: Bl, CRM, WEB,
Verticais (Comércio Exterior, Automacado Comercial, Sistema de Qualidade, Gestéo
Educacional, Plano de Saude e outros) pertencentes a familia Protheus 8:

Plataforma de Interagdo de Negdcios e Pessoas.

2.2.3.3 DATASUL

As informagdes a seguir foram obtidas através da internet, no site da
Datasul™. A empresa comegou suas atividades em abril de 1978, em Joinville - SC,
assessorando empresas na implantacdo de seus centros de processamento de
dados. Em seguida, mudou o foco para o desenvolvimento e comercializagédo de

sistemas portaveis para diferentes equipamentos disponiveis.

A Datasul, em 1988, instalou o primeiro Sistema ERP Integrado. No ano
seguinte, langcou o Magnus, um sistema aplicativo integrado para gestédo

empresarial, escrito em linguagem de quarta geragao.

3 (disponivel em: <http://www.microsiga.com.br/w_m3index.apw> - Microsiga. Acessado em: 21 de
outubro de 2004.)
" (disponivel em: <http://www.microsiga.com.br/w_m3index.apw> - Datasul. Acesso em 21 de
outubro de 2004.)
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A gama de solugbes da Datasul € composta por produtos para CRM,
Business Inteligence (Bl), Customer Relation Management (CRM) e o principal ERP
ou Datasul EMS.

2.2.3.4 RMSISTEMAS

As informagdes a seguir foram obtidas através da internet, no site da RM
Sistemas'®, que é uma empresa brasileira de software de gestdo. Conta com mais
de 18 mil clientes ativos em todo o Brasil e mais de 40 canais de distribuicao que
atuam em todo o territério nacional. Tem mais de 1.300 colaboradores e o principal
produto € o sistema CORPORE RM, sistema integrado de gestdo empresarial
(ERP).

2.2.3.41 O CORPORE RM - visédo global

CORPORE RM é um sistema integrado de gestdo empresarial. Um ERP
composto por aplicativos que compartiiham uma base unica de dados, e com uma
ferramenta de Bl. O CORPORE RM atende a diversos ramos de negdcios e
diferentes processos de gestdo e atua nas diversas areas do negocio: finangas,
controladoria, automagéao comercial, produgao, RH, CRM, ASP, gestao de hospitais,
clinicas e planos de saude, gerenciamento de obras e projetos, manutengao, gestéo

educacional, materiais, compras, estoque e logistica.

15 (disponivel em: <http://www.rm.com.br/Visitante/> - RM. Acesso em: 21 de outubro de 2004.)
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2.2.4 Caracteristicas do Enterprise Resource Planning (ERP)

Com base nas caracteristicas demonstradas por Zwicker e Souza no
capitulo 1.2.2, elas serdo descritas, de forma mais detalhada, de maneira a
possibilitar maior entendimento sobre os ERP. As caracteristicas a serem

desenvolvidas sao:

2.2.41 Caracteristicas Comerciais dos Sistemas ERP

Sao sistemas desenvolvidos com o objetivo de comercializagdo, como
produtos de prateleira, vendidos das mais diversas formas, sendo a mais comum a
venda por meio de médulos que se integram, como ja foi dito, possibilitando assim

serem adquiridos a medida que necessarios.

Segundo Otero (2004, p. 25), a idéia basica da utilizacdo de pacotes
comerciais € resolver dois dos grandes problemas que ocorrem na construgdo de
sistemas, por meio de métodos tradicionais de analise de programagao: o nao

cumprimento de prazos e de orcamentos.

E dificil afirmar que somente os “prazos e orgcamentos” possam ser
considerados como 0s principais problemas na construgcdo de sistemas, pois
existem diversos outros fatores, tdo importantes quanto os citados, que ndo devem

ser desconsiderados na analise.

Segundo Saccol (2003, p. 325), o ERP é um sistema que se propde dar
suporte a todos os processos e areas funcionais de uma empresa, valendo-se de
uma base unica de dados, onde todas as transagbes estejam interligadas. Desta
forma, e com base nessa citacdo, pode-se dizer que o ERP tem, sim, um
envolvimento muito importante nas empresas, e pode ser motivo de interferéncia em

suas varias areas e atividades.

Por outro lado, é ainda um problema a implementacdo dos sistemas,

levando-se em consideracdo o custo e o prazo, pois dependem de fatores muitas
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vezes externos ou ndo controlaveis, como falta de conhecimento, visdo limitada da

abrangéncia da ferramenta, limitagao de recursos etc.

Conforme publicado pela Computerworld™, entre as grandes empresas
classificadas com faturamento anual de 100 a 500 milhdées de reais, a utilizacdo de
sistemas de gestao ou ERP é regra. Mais de 70% delas possuem um sistema desse

tipo.

Dessa forma, ainda existe mercado a ser atingido. Dentre as empresas
nacionais classificadas como médias e pequenas, situadas na faixa de faturamento
anual abaixo de 100 milhdes de reais, 53% nao tém um ERP. Assim, as empresas

de ERP estdo em busca desse mercado, de acordo com César (2004, p. 01).

Com o objetivo de focar esse problema, as empresas fornecedoras de ERP
estdo investindo esforcos para abrir outros mercados através de solugdes mais
criativas, como a IFS (companhia sueca de software) que, em conjunto com outra
empresa, vai concentrar esforcos nas pequenas e médias empresas, utilizando um
servigco de aluguel de ERP. A empresa/cliente paga uma mensalidade e tem direito a

usar o sistema e receber novas versodes, citado por Rosa (2004, p. B4).

2.24.2 Os modelos de processos de negécios (best practices)

Pode-se definir modelo de processo como um conjunto de tarefas e
procedimentos a serem realizados com o objetivando um resultado previamente
definido. Essas tarefas e procedimentos podem ser exemplificados pelo cadastro de
um cliente, pelo calculo de consumo de matérias-primas ou pelo registro contabil

das operacdes da empresa.

'® Computerworld ¢ uma das mais conceituadas revistas de tecnologia no mercado editorial mundial.
A revista no Brasil é representada pela IDG Computerworld do Brasil desde 1997 e pode ser
acessada via internet pelo site www.Computerworld.uol.com.br.
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Segundo Souza e Saccol (2003, p. 65),

[...] quanto a questdo dos modelos de processos, é preciso entender
que, assim como os demais pacotes comerciais, os sistemas ERP
nao sao desenvolvidos para um cliente especifico. Eles procuram
atender a requisitos genéricos do maior numero possivel de
empresas, justamente para explorar 0 ganho de escala em seu
desenvolvimento. Portanto, para que possam ser construidos, é
necessario que incorporem modelos de processos de negocios.
Esses modelos sdo obtidos por meio de experiéncia acumulada
pelas empresas fornecedoras em repetidos processos de
implantacdo ou s&o elaborados por empresas de consultoria e
pesquisa em processos de benchmarking.

Com a evolugédo dos negdcios e praticas de mercado, os processos devem
ser constantemente ajustados, de forma a se adequarem a essa realidade. A
experiéncia trazida pelas diversas implantacbes dessas empresas fornecedoras de
ERP e/ou consultorias especializadas é fundamental para esse processo de

desenvolvimento das solugdes.

De forma a ajudar no entendimento maior do conceito de best
practices citados no titulo deste tema, Souza e Saccol (2003, p. 66)
trazem uma boa explicacdo a esse respeito, em que essa expressao
(melhores praticas) é utilizada amplamente por fornecedores de ERP
e consultores para designar esses modelos de processos, mas €
preciso certo cuidado quanto ao seu real significado. Davenport
(1998) apud Souza e Saccol (2003, p. 66) que afirma que (no caso
dos sistemas ERP) é o fornecedor, e ndo o cliente, que define o que
melhor quer dizer e que em alguns casos as suposi¢coes do sistema
podem ir de encontro aos interesses da empresa. Apesar desse
cuidado na definigdo do termo, é importante salientar o fato de os
sistemas ERP disponibilizarem um catadlogo de processos
empresariais criado com base em um extenso trabalho de pesquisa e
experimentacdo, sendo que o acesso a esse catalogo, por si so,
pode ser interessante para as empresas.

Esta parte do trabalho tem particular importdncia para o seu
desenvolvimento, visto que a decisao de investimentos em um sistema ERP deve
obrigatoriamente passar pela avaliagdo cuidadosa, por parte da empresa, dos

processos previstos no sistema e sua adequacgao a realidade da empresa.

As empresas trabalham de formas distintas umas das outras e isso se deve
a condic¢des estruturais, culturais, humanas e de negdcio propriamente dito. Mesmo

empresas que concorrem com outras empresas, com negocios similares, tém em
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seus processos formas diferenciadas de trabalho e, muitas vezes, o segredo de seu
sucesso em relacdo ao mercado esta justamente neste processo, como, por

exemplo, a forma de fazer a distribuicido dos seus produtos ou sua producgao.

Estes fatores interferem de forma decisiva no custo de implantacéo e
operacao dos ERP, visto que um sistema sem condicdes de se adequar a realidade
da empresa, ou que tenha uma arquitetura de processos incompativel com a sua
realidade, pode trazer-lhe custos relevantes de customizagao, sendo esses custos
recorrentes para toda e qualquer nova versao, a nao ser que a fornecedora de ERP

inclua esse processo como parte de seu sistema em novas versoes.

2.24.3 Os ERP sao sistemas de informacao integrados e utilizam um banco

de dados corporativo

Como o proprio titulo informa, os ERP s&o sistemas integrados, e suas
operagdes, que fazem parte da empresa, sédo registradas em um unico banco de
dados'. Esse banco de dados é inter-relacional, ou seja, permite o seu
relacionamento com os diversos modelos dos sistemas e trabalha de forma on-line.
Os sistemas integrados tém como caracteristica principal a qualidade e seguranga
das informagdes no que se refere a sua origem, visto se tratar de um unico sistema;
tém a vantagem de eliminar a duplicidade de informagdes sobre 0 mesmo tema,

como, por exemplo, o cadastro de clientes e fornecedores.

Souza e Saccol (2003, p. 66) colocam que é “[...] fundamental distinguir a
expressdo empresa integrada da expressdo sistema de informagdes integrado ou

sistema integrado”.

7 Segundo Silva (2004, p. 01), banco de dados é uma colegdo de dados operacionais inter-
relacionais. Esses dados sdo armazenados de forma independente dos programas que os utilizam,
servindo, assim, a multiplas aplicagdes de uma organizagao.

Em informacgéo obtida pela internet Andrade (2004), banco de dados & conceituado como o arquivo
fisico de dados, armazenado em dispositivos periféricos, onde estdo armazenados os dados de
diversos sistemas, para consulta e atualizagdo pelo usuario (disponivel em
<www.andradehp.vilabol.uol.com.Br/banco.html>)
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Conforme Alséne (1999) apud Souza e Saccol (2003, p. 66),

[...] o objetivo final da integragdo da empresa por meio de sistemas
informatizados nao é interligar os sistemas informatizados existentes
ou que serao implementados no futuro, mas sim construir um todo
empresarial coerente a partir das varias fungcbes que se originam da
divisdo do trabalho na empresa.

Segundo Souza e Saccol (2003, p. 66),

Os sistemas ERP realmente integrados sdo construidos como um
unico sistema de informagdes que atende, simultaneamente, aos
diversos departamentos da empresa, em oposi¢édo a um conjunto de
sistemas que atendem, isoladamente, a cada um deles. Entretanto, o
fato de um sistema ERP ser integrado nao leva, necessariamente, ao
desenvolvimento de uma empresa integrada. O sistema ¢,
meramente, uma ferramenta para que esse objetivo seja atingido.

Em muitas situacbes os sistemas ERP sdo implantados, porém nao de
forma completa, ou seja, ndo com todos os médulos disponiveis no sistema. Isso
pode ocorrer por exigéncias da empresa ou pela falta de solugdes existentes no
sistema; para suprir uma especifica demanda tem-se de buscar a utilizagao de

solugdes customizadas a serem integradas ao sistema.

Mais uma vez é relevante destacar que esse tépico é também importante
para este trabalho a medida que toda e qualquer customizagdo (alteragdo no
sistema, criagdo de nova solugcdo) envolve custos, muitas vezes subestimados,

devido a falta de conhecimento sobre a extensdo das customizag¢des a serem feitas.

Outra questdo esta relacionada a integracédo de software proprietarios
(sistemas desenvolvidos pela prépria empresa ou exclusivamente para seu uso),
pois, tendo em vista as caracteristicas de algumas empresas, os sistemas ERP
podem n&o se adequar as necessidades gerais da empresa, e a utilizagdo desses
sistemas é fundamental. Os custos envolvidos nos processos de manutencio e
integracéo desses sistemas ao ERP sao relevantes e devem ser motivo de analise

cuidadosa por parte da empresa.

Os bancos de dados, ja mencionados anteriormente, também devem ser
motivo de analise, por se tratarem de sistemas extremamente importantes e
geralmente com custos elevados de licenga e manutengao. O ponto relevante aqui €

tentar ao maximo evitar o uso de bancos de dados distintos para os diversos
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sistemas que, por acaso, a empresa tenha, procurando evitar custos em duplicidade

e problemas de integracao.

2244 Os sistemas ERP possuem grande abrangéncia funcional

Os sistemas ERP sao abrangentes do ponto de vista funcional, ou seja, séo
desenvolvidos de forma a atender ao maior numero de atividades e processos nas
empresas e em todos os niveis. Essa caracteristica ndo € peculiar a outros software
que, de forma geral, tém utilizacdo especifica, como o CRM, sistema de
relacionamento com clientes, muito utilizado por Bancos e empresas com grande

numero de clientes.

Segundo Otero (2004, p. 28),

[...] a idéia dos sistemas ERP é cobrir o maximo possivel de
funcionalidade, atendendo ao maior numero possivel de atividades
dentro da cadeia de valor. Ainda assim, é claro, existem pacotes
especialmente desenvolvidos para o atendimento de determinadas
funcbes empresariais que superaram os sistemas ERP no
atendimento a essas funcoes.

Mais uma vez se volta ao fato de que gerar a integragcao desses sistemas
com os ERP n&o é um problema, mas é, sem duvida, um tema a ser considerado
quando da definigdo sobre a escolha da solugao de ERP ou do software de suporte

a ser integrado.
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2245 Os sistemas ERP requerem procedimentos de adaptagao e ajuste as

empresas

A fase de implantagcdo vem a ser essencial nesse momento de adaptagao da
empresa a nova solugdo. Nessa fase, entre outras atividades, faz-se necessario
compatibilizar as ferramentas disponiveis pelo sistema aos processos da empresa;
esse processo deve ser feito de forma cuidadosa e controlada, uma vez que o
sistema em questao sera utilizado como ferramenta para tomada de decisdes por

parte da gestdo administrativa da empresa.

Lucas (1985) apud Souza e Saccol (2003, p. 71),

[...] que utilizam o conceito de discrepancias entre as diferencas
entre o pacote ou sistema e a organizagdo, tratando-se das
condi¢cbes a serem ajustadas. O pacote é considerado como solugéo
para o atendimento de requisitos impostos pelo ambiente da
organizagdo e pelas necessidades e expectativas dos usuarios.
Entretanto, é improvavel que o pacote combine perfeitamente com
esses requisitos, portanto, estabelecem-se diferengas ou
discrepancias entre a funcionalidade do pacote e os requisitos da
empresa.

A adequacdo ou solucao dessas discrepancias pode ser feita de varias
formas: por meio da adaptacdo da empresa a novos processos impostos pelos
sistemas, adaptacao de sistemas existentes ao ERP, por meio da sua integragao ou
por meio do desenvolvimento de programas especificos chamados de

customizagoes.

2.2.5 Beneficios e problemas dos sistemas ERP

De forma a ajudar no processo de avaliagao dos fatores que afetam ou, pelo

menos, podem ser relevantes em uma analise de investimentos em sistemas ERP,
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torna-se relevante a discussao sobre os impactos positivos e negativos relacionados

a implantacao do sistema.

Segundo Souza e Saccol (2003, p. 68),

[...] as empresas, ao tomar a decisdo pela utilizagdo de sistemas
ERP, esperam obter diversos beneficios. Entre os beneficios
apontados pelas empresas fornecedoras estdo: a integracdo, o
incremento das possibilidades de controle sobre os processos da
empresa, a atualizacdo tecnoldgica, a reducdo de custos de
informatica e o acesso a informacdes de qualidade em tempo real
para a tomada de decisdes sobre toda a cadeia produtiva. Por outro
lado, também ha problemas a considerar.
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Caracteristicas

Beneficios

Problemas

Sao0 pacotes comercias

Reducdo de custos de
informatica;
Redugdo do backlog de
aplicagoes;
Atualizagéo tecnoldgica
permanente, por conta do
fornecedor.

Dependéncia do fornecedor;
Empresa nado detém o
conhecimento  sobre o
pacote.

Usam modelos de processos

Difunde conhecimento sobre
best practices;

Facilita a reengenharia de
processos;

Impde padrdes.

Necessidade de adequacao
do pacote a empresa;
Necessidade de alterar
processos empresariais;
Alimenta a resisténcia a
mudancga.

Sao sistemas integrados

Reducdo de retrabalho e
inconsisténcias;

Redugdo da mao-de-obra
relacionada a processos de
integracao de dados;

Maior controle sobre a
operagao da empresa;
Eliminacdo de interfaces
entre sistemas isolados;
Melhoria na qualidade de
informacao;

Contribuicdo para gestao
integrada;

Otimizagdo  global dos
processos da empresa.

Mudanga cultural da visao
departamental para a de
processos;

Maior complexidade de
gestédo da implementacéo;
Maior dificuldade na
atualizacéo do sistema, pois
exige acordo entre varios

departamentos;
Um médulo ndo disponivel
pode interromper o]

funcionamento dos demais;
Alimenta a resisténcia a
mudancga.

Usam bancos de dados
corporativos

Padronizacao de
informacgdes e conceitos;
Eliminagdo de discrepancias
entre informacgdes de
diferentes departamentos;
Melhoria na qualidade da
informacao;

Acesso a informacdes para
toda a empresa.

Mudanga cultural da visao
de “dono da informacéao”
para a de “responsavel pela
informacao”;

Mudanga cultural para uma
visdo de disseminagao de
informacgdes dos
departamentos por toda a
empresa;

Alimenta a resisténcia a
mudancga.

Possuem grande abrangéncia
funcional

Eliminagcdo de manutengao
de multiplos sistemas;
Padronizacao de
procedimentos;

Reducédo de custos de
treinamento;

Interagdo com um Unico
fornecedor.

Dependéncia de um unico
fornecedor;

Se o sistema falhar, toda a
empresa pode falhar.

Quadro 03 - Beneficios e problemas dos sistemas ERP

FONTE: Souza e Saccol (2003, p. 69).
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Com base em estudos de casos feitos por Souza e Zwicker (2003) em

empresas brasileiras, foi possivel obter uma nova lista de beneficios e problemas

relacionados a utilizacado de sistema ERP.

Caracteristicas

Beneficios

Problemas

Interagao

Crescimento  profissional
dos envolvidos;
Disciplina e
organizacional;
Melhoria na qualidade da
informagdo, uma vez que
ha mais garantias de que
todas as atividades
tenham sido registradas
no sistema;

A integracao mostra
problemas  “escondidos”
nos departamentos;
Redugédo do prazo para a

controle

consolidagao dos
resultados mensais e
fechamento da

contabilidade.

Resisténcia devida ao
aumento de trabalho das areas
responsaveis pela entrada de
dados;

Resisténcia devida ao
aumento da cobranga sobre as
areas responsaveis pela
entrada de dados;
Nao-obtencdo de reducdo de
mao-de-obra nas areas
responsaveis pela entrada de
dados.

Abrangéncia funcional

Ndo foram identificadas
vantagens adicionais
derivadas da abrangéncia
funcional.

Dificuldade  para  suporte,
principalmente nos momentos
iniciais da operagdo em big-
bang.

Pacote comercial e uso de
modelos de processos

Grande gama de
possibilidades (ou
fungdes) oferecidas

diminui a dependéncia dos
usuarios da area de
informatica.

Dificuldades na troca de
conhecimentos com 0s
consultores;

Perda de funcionalidades
existentes nos sistemas
anteriores;

Nao-obtengdo de redugao de
méao-de-obra nas areas
responsaveis pela entrada de
dados;

Excesso de telas e campos a
serem digitados;

Auséncia de relatorios
gerenciais e  operacionais
adequados.

Banco de dados
corporativo

Nao foram identificadas

vantagens adicionais
derivadas do uso de
Banco de Dados
corporativos.

Necessidade de grande
cuidado com cadastros que
possam ser compartilhados
entre as areas (produtos, por
exemplo);

Excesso de dados no banco
de dados, gerando problemas
de performance.

Quadro 04 — Novos Beneficios e problemas dos sistemas ERP

FONTE: Souza e Saccol (2003, p. 95)
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Com relacdo ao comentario sobre os beneficios com banco de dados
corporativos, a nao identificagdo por parte do autor, ndo pode ser entendida como
se nado houvesse beneficios relativos a esse tema. Provavelmente o autor se refere
a sua experiéncia, o que nao deveria ser tomado como parametro para todas as

empresas.

A funcdo principal da demonstracdo desses problemas e beneficios é
justamente a sua relagdo com os resultados a serem gerados ou subtraidos da

organizagdo em termos econdémicos.

Nao é possivel avaliar a gestdo de investimentos e manutencéo de sistemas
de gestdo — ERP sem uma visdo abrangente dos efeitos gerados pela implantagcao e
uso dessa solugao. A visdo objetiva deste trabalho é justamente tornar possivel aos
gestores avaliar de forma simples e objetiva cada item relevante no processo e que,
de maneira direta ou indireta, venha a ser um fator de geragcdo de beneficios ou
custos. A utilizagao dessas tabelas tem um carater informativo e educativo a medida
que chama a atencgao para fatores muitas vezes nao avaliados durante os processos
de analise. Seria recomendavel, durante os processos de avaliagao, a criacdo de
uma tabela de analise em que as caracteristicas do sistema, seus problemas e
beneficios esperados sejam motivo de analise. Tais itens devem ser levantados
pelos profissionais da empresa envolvidos com o projeto em si e validados por uma

area independente, como a Controladoria.

Ainda com relagado a esse tema, Albertdo (2001, p. 27) cita que qualquer
sistema de informacédo é a espinha dorsal de uma organizacdo. Pode conduzir a

empresa sem grandes problemas, como também pode ocasionar terriveis dores.
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Vantagens

- Uso de uma base comum de dados — Flexibilidade;

- Elimina o uso de interfaces manuais - Economia de Custos;

- Melhora do fluxo da informacao dentro da organizagéo — Eficiéncia;

- Melhora da qualidade e consisténcia dos relatérios, possibilitando
melhor comparagao de dados;

- Melhora o processo de tomada de deciséo;

- Acaba com a redundancia de atividades;

- Reduz todos os lead times e tempos de resposta ao mercado;

- Por fornecer informagdes mais precisas € melhor gerenciamento de
datas, pode reduzir o inventario;

- Sistemas mais robustos oferecem plataformas com multidiomas e
multiplantas (para empresas globais);

- Tempo de resposta do sistema;

- Tempo de resposta as necessidades do mercado;

- Resposta agil para novos produtos e servigos;

- Especializagao.

Quadro 05 — Vantagens com o ERP
FONTE: Adaptado pelo autor com informacgdes de Albertdo (2001, p. 27).

2.2.6 Mudancgas organizacionais relacionadas a utilizagao de sistemas ERP

Com a implantagdo e utilizagdo de sistemas ERP, acaba-se por gerar
impactos do ponto de vista organizacional e estrutural. Esses efeitos estdo
relacionados com os apontados pelo trabalho feito por Saccol, Macadar e Soares
(2003), no qual, a partir de uma pesquisa, foram verificadas mudangas
organizacionais (tecnoldgicas, estruturais e comportamentais) relacionadas a

utilizagao do sistema ERP.

Tendo em vista trazer os principais pontos da pesquisa, torna-se necessario
demonstrar quais variaveis foram motivo de investigacdo, relacionadas a cada tipo

de mudanca. Pode ser verificado no quadro 06.



Tipos de Mudangas

Variaveis de Investigagao

Mudancas tecnolégicas

Insumos

Tl e qualidade da informagéao
Técnicas e processos de trabalho
Produtos e eficacia

Qualificagdo de RH

Mudancas estruturais

Partes basicas da organizagao
Mecanismos de coordenagao

Parametros de desenho

Mudangas comportamentais

Cultura organizacional
Motivagao
Habilidades e capacidades

Resisténcia a mudanca

Quadro 06 - Sintese das principais variaveis de mudangas
FONTE: Saccol, Macadar e Soares (2003, p. 175).
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Como o objetivo dessa analise ndo €& focar a analise dos autores da

pesquisa em si, mas as mudangas nela detectadas, entdo os detalhes ndo serdo

explorados.

Vale ressaltar também que os efeitos aqui detectados ndo devem ser

entendidos como definitivos, mas, sim, como um guia para avaliagdo em empresas

que utilizam sistemas ERP. Os quadros a serem apresentados a seguir sdo um

resumo das mudancas encontradas através da pesquisa citada.
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Variaveis

Mudancgas Tecnolégicas Identificadas

Mudancga na tecnologia de
informacgao e na qualidade da

informacao

Atualizacdo de hardware e software

Aumento de n° de Pcs

Unificagédo das informacgdes

Diminuigéo dos relatérios impressos

Dificuldade de obtengdo de relatérios gerenciais

customizados

Mudangas nas técnicas de

gestéo e processos de trabalho

Incorporagao de novas técnicas de gestao

Redesenho de processos e sua racionalizagao

Melhoria no monitoramento dos processos

Maior integragao dos processos

Identificagdo e resolucdo de problemas nos processos é
mais rapida

Melhor sincronizagao das dimensées fisica e contabil

Mudangas nos produtos € na

eficacia organizacional

Aumento do ritmo de trabalho

Melhoria da imagem organizacional perante o mercado
Tempo maior empregado nas atividades-fins de cada
setor, nas atividades de dados e nas atividades

gerenciais

Mudangas na qualificagao

técnica das pessoas

Necessidade de maior preparo e qualificagdo técnica das

pessoas

Quadro 07 - Principais Mudangas Tecnolégicas
FONTE: Saccol, Macadar e Soares (2003, p. 181).

As mudancgas tecnoldgicas, destacadas no Quadro 7, apresentam alguns

dos impactos, necessidades e/ou melhorias advindas da utilizagdo dos sistemas de

gestdo — ERP. As mudangas tecnoldgicas tém tanto efeitos técnicos, como as

mudangas de tecnologia, como a utilizagdo de novas tecnologias de software e

hardware, como impacta nas técnicas de gestdo de processos e da organizagéo

como um todo. Pode-se dizer que esses efeitos geram a necessidade de adaptar a

empresa a uma nova forma de gestdo e processos, onde as pessoas serao exigidas

e deverdo ser mais bem preparadas.
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Variaveis Mudang¢as Estruturais Identificadas

— Sistema auxilia a comunicagao inter e intra-unidades

Mudangas quanto aos — Diminuicdo da quantidade de consultas diretas e trocas de
mecanismos de coordenacao informacdes verbais

— Eliminacdo de um nivel hierarquico (de natureza tatica)

— Demissdo de pessoas que ndo tiveram condi¢des de se
Mudancas nas partes basicas da adaptar a nova tecnologia

organizagao —  Acumulo de fungdes por parte de alguns cargos

— Aumento do nivel de controle sobre o trabalho

— Tendéncia a um aumento da autonomia para a realizagao de

Mudancas quanto aos tarefas e decisGes rotineiras pelo maior acesso as
parametros de desenho das informagées
organizagoes -~ Aumento do nivel de formalizagdo das organizacdes

— Maior padronizagéo dos processos de trabalho

Quadro 08 — Principais Mudancgas Estruturais
FONTE: Saccol, Macadar e Soares (2003, p. 183).

As mudancgas destacadas no Quadro 8 sdo muito relevantes do ponto de
vista de gestdo de pessoas e podem afetar a cultura organizacional. Com essas
alteragbes, necessarias e advindas da utilizagdo do sistema de gestdo — ERP,
pontos fortes e fracos da organizagcdo poderédo ser revistos e ajustados, pessoas
poderdo também ter de se ajustar. Com a possibilidade de maior integragcdo das
informacdes e consequente aumento na qualidade dos controles, os processos

tenderdo a ser mais organizados e controlados.
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Variaveis Mudang¢as Comportamentais ldentificadas

- Aumento da responsabilidade na realizacdo de
atividades
- Preocupacgao com a veracidade e precisao dos dados
— Maior necessidade de as pessoas pensarem na empresa
Mudangas na cultura toda, de se voltarem aos objetivos organizacionais
organizacional - Aumento da visdo sobre clientes externos da

organizagao

- Maior conscientizagdo sobre o impacto causado pelo
Mudangas quanto ao grau de trabalho de cada individuo em todos os processos

motivagao dos funcionarios - Maior compreenséo dos objetivos do trabalho

- Necessidade de maior disciplina na realizagdo do
trabalho

- Necessidade de explorar o sistema exige preparo para

Mudancgas nas habilidades e pesquisa e analise
capacidades requeridas das - Valorizagdo da capacidade de trabalhar em grupo
pessoas - Necessidade de pessoas mais comprometidas e mais
ageis

Quadro 09 - Principais Mudangas Comportamentais
FONTE: Saccol, Macadar e Soares (2003, p. 186).

As mudangas comportamentais citadas no Quadro 9, como a propria palavra
menciona, estdo relacionadas ao comportamento e, como consequéncia, a cultura
da organizagdo. Essas mudangas acarretam efeitos diversos: as pessoas passaréao
a ser mais exigidas com relagdo a qualidade do trabalho. A resposta para essa
mudanca € a melhoria nas habilidades das pessoas, bem como a maior eficiéncia

dos individuos e dos grupos de trabalho.

E interessante notar que as mudangas, de uma forma geral, tém como
caracteristica principal a melhoria no nivel geral dos usuarios ou funcionarios, que
pode acontecer tanto pelo processo de treinamento como pela substituicdo de
pessoas. Esta mudanca ndo € nova, muito pelo contrario, € muito comum nos

processos de ajuste de estrutura feitos com a implantagéo de sistemas ERP.

O que se pode obter de mais relevante, nessa pesquisa, € o forte impacto
dos itens subjetivos que, mesmo nas mudancas tecnoldgicas, tém forte significancia,

como os citados nos quadros de Mudangas nas técnicas de gestao e processos de
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trabalho e de Mudangas nos produtos e na eficacia organizacional contidos no
Quadro 05.

Uma forte caracteristica dos sistemas de ERP esta relacionada ao prazo de
sua implantagdo que, via de regra, segue cronogramas apertados, ou seja, com
prazos curtos e objetivos agressivos, e nem sempre tem 0s recursos necessarios
para o processo ser feito da melhor forma. Assim, a propria avaliagcdo dos custos

envolvidos pode ficar prejudicada.

Uma das grandes contribuigdes advindas da implantagao dos sistemas ERP,
esta relacionada as exigéncias que as empresas passam a ter em relagao a revisao
de seus processos, pessoas e gestdo. Desta forma, mudangas podem ser possiveis
se serem executadas sob o pretexto das mudangas necessarias e resultantes desse

sistema.

2.3Investimentos - conceitos

Como este trabalho se prontifica a contribuir para a avaliacdo de
investimentos em determinado ativo, €& preciso buscar os conceitos e
fundamentagdes relacionadas aos investimentos de uma forma geral, bem como a
razdo de fazé-los e alguns dos principais métodos utilizados para a mensuragao

desses investimentos.

Os investimentos sdo necessarios nas empresas para atender a suas
necessidades de crescimento e atendimento das mudangas do mercado, ora pela
criacdo de novos produtos e servigos, ora pelo desenvolvimento de novas técnicas
de produgao, e assim por diante. De outra forma, a propria manutencdo de
atividades e condi¢cbes produtivas devem ser motivo de avaliagbes constantes,
perfazendo assim o papel de analise de viabilidade e continuidade das empresas

com relagéo ao retorno esperado pelos gestores e acionistas.

Para que esses investimentos sejam feitos, é necessaria uma avaliagao

criteriosa da sua viabilidade econémica.
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De acordo com Assaf Neto (2003, p. 298),

O investimento se apresenta geralmente como uma parte (algumas
vezes pequena) do processo de tomada de decisbes empresariais.
Com certa frequéncia, objetivos estratégicos apresentam-se como
fatores decisoriais relevantes na selecdo de projetos de
investimentos. Esta realidade frustra, em alguns momentos, posicoes
mais tedricas de se identificarem as melhores alternativas como base
unicamente nos resultados dos métodos quantitativos de avaliagao
econdmica. Outros fatores de natureza mais qualitativa devem ser
também incorporados na avaliagdo, de forma a permitir as melhores
decisbes em relagédo aos objetivos da empresa e suas estratégias de
mercado.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 56), uma vez estruturado o projeto de um
investimento, é feita uma analise da viabilidade econédmica. Um projeto consiste num
conjunto de informag¢des de natureza quantitativa e qualitativa que permite estimar

um cenario com base em uma alternativa escolhida.

Luiz (2004, p. 01) cita que, geralmente, os gastos com ativos de capital
requerem recursos financeiros significativos e tomadas de decisdo que, depois de
implementadas, sao dificeis de reversdo. Portanto, planejar, avaliar e controlar
gastos feitos com a aquisi¢do de ativos de capital sdo atribui¢des criticas dentro de
qualquer empresa devido a repercussado que esses gastos causam no orgamento de

caixa, por um periodo longo de tempo.

Os investimentos tém uma caracteristica de longo prazo e, normalmente,
fazem parte da estratégia de negdcios da empresa. Dessa forma, a correta avaliagédo
dos impactos e resultados pretendidos é de extrema importancia para o sucesso do
investimento e da empresa. A mensuragédo desses efeitos s6 pode ser feita se os
fatores, que impactam no processo a que esse investimento pertence, forem

relevados e considerados no processo.

Segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 2), € evidente que o éxito ou
fracasso de um investimento nao pode ser atribuido exclusivamente ao seu método
de mensuracdo. Contudo, exemplos mostram que os sistemas de mensuracédo se
diferenciam pela maior ou menor capacidade de atingir, no processo de deciséo
empresarial, a realidade econdmica subjacente, da qual depende o0 sucesso ou o

fracasso dos investimentos.
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A contabilidade tradicional permite avaliagdes que, sem duvida, tém seu
valor, mesmo porque sao informacgdes aceitas de forma global. No entanto, as
deficiéncias nos sistemas tradicionais, ja identificadas e criticadas por varios autores
como Johnson e Kaplan, que publicaram o livro Relevance Lost (1987), tém sido

criticadas e exigido mais da comunidade académica.

Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 3) citam que, no ambiente econdmico atual,
de crescente competitividade em escala global e intensas mudangas tecnoldgicas e
de mercado, a adequada mensuragao dos ativos para a tomada de decisao
empresarial exige a superagao da rigidez e da estatica dos conceitos contabeis

tradicionais, baseados em custos historicos e depreciagao linear.

2.3.1 Investimentos e retorno de investimentos

Os investimentos podem ser definidos como a inversdao de recursos em
determinada atividade, com o objetivo de se obter um retorno ou compensagao por
esse sacrificio. Para essa compensacao, o retorno esperado € medido de diversas

maneiras.

Eis alguns métodos: quando da prestacédo de um servigo por parte de uma
pessoa, o retorno chama-se salario; no caso do proprietario de um imédvel que o
cede por determinado periodo, o retorno ou contraprestagédo € chamado de aluguel;
os proprietarios de recursos financeiros e destinados a instituicdes financeiras
recebem como retorno juros. No caso das empresas, o retorno € medido pelos

lucros.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 14), os investimentos sdo necessarios e é
saudavel que haja politicas de incentivos. Entretanto, se ndo houver niveis de
“retorno de investimento” satisfatérios, os investidores nao estardo motivados para

investir e, se o fizerem, poderao estar comprometendo sua propria existéncia.

Para todas as empresas € necessario o retorno dos investimentos, mesmo

para entidades sem fins lucrativos, ou seja, se essas nao alcangarem seus objetivos
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sociais nao estarao aptas a novos fluxos de recursos, uma vez que seu retorno nao

€ condizente com a proposta inicial.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 24),

[...] amissaols, ou razdo de ser da prépria empresa, é cumprida em
sua plenitude quando se busca atingir cada vez mais o que
denominamos de eficacia empresarial, ou seja, a medida que sao
atendidas preocupacbes basicas, inerentes a propria vida de uma
empresa e, conseqlientemente, proporcionado um lucro condizente
com o retorno minimo exigido pelos investidores.

Para que se possa dar andamento ao capitulo, torna-se necessario discorrer

sobre os conceitos de eficiéncia e eficacia que, segundo Peleias (2002, p. 29), séo:

A eficiéncia diz respeito ao método, a forma de execugdo das
atividades num determinado periodo, e € medida quando comparada
a um parametro predefinido, tido como ideal. Na gestéo econdmica'®,
este parametro é representado pelos padrbes, que fornecem uma
base significativa para tal contraposig¢ao, pois o padrao é o correto, o
que deveria ser e 0 que se espera que seja executado, sendo
representada pela Formula:

produtos  obtidos

Eficiéncia = -
recursos consumidos

A eficacia esta relacionada ao atingimento de metas, a realizagéo da
coisa certa, no momento certo, empregando 0s recursos € meios
mais adequados ao cumprimento dos planos. Para ser
adequadamente mensurada, € necessario definir um plano ou
objetivo a atingir. No modelo de gestdo econdmica 20, este
parametro é representado pelo or¢camento, que demonstra os
objetivos e metas que se pretende atingir, para que a empresa
cumpra sua missao. A eficacia é representada pela férmula:

, . resultado obtido
Eficacia =

resultado  pretendido

18 Segundo PELEIAS (2002, p. 16) a expressdo missdo é muito utilizada nos textos sobre
planejamento estratégico e pode ser definida como a expresséo da razao da existéncia de uma
organizagao. E o motivo que justifica sua existéncia e operagdo no mercado em que atua.

' 0 modelo de gestédo econdmica sera tratado com maiores detalhes em 2.4

% 0 modelo de gestédo econdmica sera tratado com maiores detalhes neste mesmo 2.4.
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Dessa forma, podem-se exemplificar os conceitos com uma empresa que
tenha produzido sua gama de produtos com os recursos esperados. Assim, a
empresa teria sido eficiente; porém, se os produtos ndo pudessem ser vendidos
pelos pregos pretendidos, esta ndo foi eficaz, pois o resultado financeiro obtido ficou

abaixo do pretendido.

2.3.2 Decisao de investimentos

Antes de iniciar a conceituacdo da decisdo de investimentos, € necessario
ressaltar que os investimentos tratados neste trabalho tém como caracteristica
serem de médio e longo prazo. Desse modo, seus respectivos retornos seguem a

mesma linha de tempo.

Segundo Assaf Neto (2003, p. 275),

[...] todo processo de tomada de decisdes financeiras requer uma
compreensao dos principios de formacao e utilizagdo das taxas de
juros de mercado. Em verdade, as taxas de juros sao utilizadas pelos
individuos em geral visando adequar suas necessidades temporarias
de consumo, e pelas unidades empresariais como forma de ajuste de
seus padrdes temporais de investimento.

Ainda segundo Assaf Neto (2003, p. 276),

[...] uma decisdo de investimento é tomada segundo um critério
racional. Envolve mensurar os fluxos de caixa incrementais
associados com as propostas de investimentos e avaliar sua
atratividade econdmica pela comparagdo com o custo do dinheiro.
Uma proposta de investimento apresenta-se atraente quando seu
retorno for superior as taxas de remuneragao requeridas pelos
proprietarios de capital.
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Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2002, p. 62),

[...] s6 vale a pena fazer um projeto de investimento quando ele
aumenta as possibilidades de escolha nos mercados financeiros.
Para isso, o projeto deve ser pelo menos tao desejavel quanto o que
esta disponivel nos mercados financeiros. Se nao fosse tao desejavel
quanto o que os mercados financeiros tém a oferecer, as pessoas
poderiam simplesmente usar os mercados financeiros em lugar de
fazer o projeto investimento.

A visao descrita pelos autores traz com clareza o aspecto financeiro, ou seja,
as decisbes de investimentos basicamente sao fundamentadas em aspectos
financeiros e econémicos. Toda vez que um investimento desejado tiver um retorno
esperado inferior as taxas de juros ofertadas pelo mercado, este investimento pode

se tornar indesejavel por parte da empresa que pretendia fazé-lo.

2.3.3 Custo de oportunidade

Quando se estudam investimentos torna-se importante que o conceito de

custo de oportunidade seja descrito.

Segundo Pereira e Oliveira (2001, p. 389),

[...] o custo de oportunidade corresponde ao valor de um
determinado recurso em seu melhor uso alternativo. Representa o
custo da escolha de uma alternativa em detrimento de outra capaz
de proporcionar um maior beneficio, ou seja, € o custo da melhor
oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma
alternativa.

Sob esse enfoque e considerando que o problema fundamental da
tomada de decisdo é a escolha de alternativas, o custo de
oportunidade expressa o beneficio efetivamente obtido de uma
decisdo, considerando o melhor uso alternativo dos recursos
envolvidos.

Assim, o resultado de uma decisdo decorre do confronto entre o
beneficio gerado pela alternativa escolhida e o beneficio que seria
obtido pela escolha da melhor alternativa abandonada (custo de
oportunidade).
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Tendo em vista a importancia desse topico, a apresentacdo de um exemplo

citado por Pereira e Oliveira (2001, p. 389) torna-se relevante:

Supondo os seguintes dados num problema de decisao, que consiste
na escolha entre as alternativas A e B:

Beneficio Proporcionado pela Alternativa A = 100
Beneficio Proporcionado pela Alternativa B = 120

O custo de oportunidade da escolha da alternativa A corresponde ao
beneficio que seria obtido pela escolha da alternativa B (preterida),
proporcionando o seguinte resultado:

Resultado da Escolha da Alternativa A = 100 —120 = -20

Por outro lado, o custo de oportunidade da escolha da alternativa B
corresponde ao beneficio que seria obtido pela escolha da alternativa
A, gerando o resultado de:

Resultado da Escolha da Alternativa B = 120 =100 = +20

Ainda citando Pereira e Oliveira (2001, p. 390), algumas nog¢des implicitas ao
custo de oportunidade foram descritas no seu trabalho e trazem maior clareza ao

entendimento deste tema:

- O custo de oportunidade de um fator representa,
economicamente, seu verdadeiro valor;

- O problema de decisao consiste na escolha de uma entre duas
ou mais alternativas viaveis de uso dos recursos;

- Usos alternativos dos mesmos recursos podem propiciar
diferentes resultados e

- O que é sacrificado quando da opcao por uma alternativa é a
possibilidade de obtencdo de melhores resultados em outras
oportunidades.

Esses pontos sustentam algumas definicbes do modelo de gestao
econdmica®' relativamente a adogao do conceito:

- As alternativas consideradas devem ser viaveis e possiveis
diante da estrutura operacional do negdcio;

- A diferenga entre o custo de oportunidade dos recursos
consumidos no processo de obtencao de produtos/servigos € o
custo efetivamente incorrido espelha o valor adicionado pela
atividade (resultado econémico);

- As alternativas devem considerar a natureza, o estado atual e
futuro da situagdo em avaliacao;

21 0 modelo de gestdo econémica sera tratado com maiores detalhes em 2.7.1.
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- Para avaliagdo de desempenhos das areas, devem ser
consideradas as alternativas que estdo dentro dos limites de
autoridade e responsabilidade de seus respectivos gestores;

- O mercado desempenha importante papel na determinagao do
custo de oportunidade.

De certa forma, as definicdes citadas na decisao de investimento em 2.1 e
os apresentados neste capitulo, assemelham-se no que se refere aos principios de

escolha baseada nas melhores op¢des dentre as avaliadas.

Ao se avaliarem opg¢des de investimentos relativos aos sistemas ERP, tem-
se de tomar em consideracdo as possiveis opg¢des ndo s6 em relacdo aos
fornecedores de software, bem como os outros fatores objetivos e subjetivos

relacionados ao mesmo.

Ross, Westerfield e Jaffe (2002, p. 148) citam

[...] um exemplo para o custo de oportunidade em que uma empresa
que possui um ativo que esteja pensando em vender, alugar ou
empregar em algum outro setor de atividade. Se o ativo for utilizado
num projeto, as receitas que possa gerar em empregos alternativos
serdo perdidas. Essas receitas perdidas podem ser corretamente
vistas como custos. Sdo chamados custos de oportunidade, pois, ao
realizar o projeto, a empresa renuncia a outras oportunidades de
utilizacéo do ativo.

2.3.4 Métodos de avaliagao de investimentos

De acordo com Assaf Neto (2003, p. 299), os métodos quantitativos de
analise econbmica de investimentos podem ser classificados em dois grandes
grupos: os que nao levam em conta o valor do dinheiro no tempo e os que
consideram essa variacdo por meio do critério do fluxo de caixa descontado. Em
razao do maior rigor conceitual e da importancia para as decisdes de longo prazo,

da-se atengao preferencial aos métodos que compdem o segundo grupo.
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Segundo Luiz (2004, p. 01),

[...] decisbes de investimentos ndo devem ser tomadas com base
apenas na aplicacdo do ferramental matematico. A avaliagao
qualitativa da informagcdo deve ser combinada com um bom
julgamento para poder produzir certo critério a ser considerado no
momento da decisdo em fazer dispéndios com ativos de capital, os
quais irdo determinar, em grande parte, o poder de ganho futuro da
empresa. Alguns projetos requerem procedimentos bastante simples,
enquanto outros necessitam de métodos mais sofisticados para
produzirem informagdes adequadas a tomada de decisao.

O trabalho tem como objetivo focar tanto as questbes quantitativas quanto
qualitativas relacionadas aos métodos de calculo. Para maior entendimento dos
aspectos relativos aos métodos quantitativos, torna-se necessario discorrer sobre os

principais e mais utilizados, como segue.

2.3.4.1 Valor Presente Liquido (VPL)

Nesse método, os fluxos de caixa da proposta sdo convertidos ao valor
presente por meio da aplicagcdo de uma taxa de desconto predefinida, que pode
corresponder ao custo de uso do capital da empresa ou a rentabilidade minima

aceitavel diante do risco envolvido.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 61),

[...] o valor presente liquido VPL é um dos instrumentos sofisticados
mais utilizados para se avaliarem propostas de investimentos de
capital. Reflete a riqueza em valores monetarios do investimento pela
diferenca entre o valor presente das entradas de caixa e o valor
presente das saidas de caixa, a uma determinada taxa de desconto.



71

Foérmula:
VPLzz FCt0 N FCtl1 N FCt22 - FCtn
a+H° A+H"  A+D) A+H"
em que:
FC = Fluxos de caixa futuros (positivos ou negativos) de cada
periodo;

i = taxa de atratividade (desconto);

Como citado por Ross, Westerfield e Jaffe (2002, p. 75), o VPL é o valor
presente dos fluxos futuros de caixa menos o valor presente do custo do

investimento.

Desse modo, o VPL corresponde a uma quantificacdo dos beneficios

adicionais que a proposta provocaria.

Quando o VPL > 0, pode-se concluir que a proposta ira gerar um retorno
maior ou igual a taxa de desconto utilizada e que o investimento podera ser

aprovado.

Para um VPL < 0, considera-se que a proposta ndo € economicamente
viavel, pois seu retorno sera inferior ao custo de capital ou a rentabilidade minima
exigida, e sua implementagao prejudicaria a rentabilidade global da empresa. Por

consequéncia, afetaria negativamente o seu valor de mercado.

O ponto critico desse método esta na decisdo sobre qual taxa de desconto

utilizar no calculo do VPL.

Geralmente, o custo de financiamento € refletido pela taxa de juros. Quanto
mais alta, maior é o custo para financiar o projeto. Por outro lado, na comparagao
feita entre dois projetos, aquele com vida mais longa é associado maior risco e deve
ser descontado a uma taxa maior, pelo maior grau de incerteza no recebimento dos

fluxos de caixa.

Apesar da dificuldade acima apresentada, o VPL é uma d6tima ferramenta
gerencial para se analisar projetos de investimentos em ativos de capital, ndao
apenas porque trabalha com o fluxo de caixa descontado e pela consisténcia
matematica, mas também porque o resultado apurado revela, em valor absoluto, o
possivel acréscimo de riqueza da empresa pela implementacdo do projeto. Um

aumento no valor da empresa repercute num aumento de prego de suas agdes, ou
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na riqueza dos acionistas. Por outro lado, a critica mais consubstanciada ao método
do VPL € que o método supde que a taxa de desconto seja a mesma durante toda a

vida do projeto.

Essa taxa pode mudar de um ano para outro pelo surgimento de novas
oportunidades de investimento dos fluxos de caixa futuros, por alteracbes nas taxas

de juros ou pelos custos de levantamento de novos capitais.

2.3.4.1.1 Fluxo de Caixa Descontado (FCD)

Copeland (2000, p. 65) cita que a técnica do FCD captura de maneira
abrangente, porém direta, todos os elementos que afetam o valor da empresa. Além
disso, ela encontra forte sustentagdo em pesquisas sobre o modo como o0s

mercados realmente avaliam as empresas.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 60), nos Fluxos de Caixa Descontados os
valores, entradas e saidas, encontram-se todos descontados para a data presente,

por meio de uma taxa de desconto definida para o investimento.

Ainda segundo esses autores, o ajuste a valor presente é feito ndo apenas
por uma taxa de inflagdo, mas também pela taxa de atratividade que contém outras

parcelas, como juros reais, risco etc.

De acordo com Assaf Neto (2003, p. 586), o fluxo de caixa operacional deve

ser definido da seguinte forma:

NOPAT ou Lucro Operacional Liquido apds Imposto de Renda
(+) Despesas nao Desembolsaveis
(-) Investimentos em Capital Fixo

(-) Variagdes de Capital de Giro

(=) Fluxo de Caixa Operacional Disponivel
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- As despesas nao desembolsaveis referem-se, basicamente, aos valores de
depreciacdo, amortizagdo e exaustdo. As variagbes nos investimentos
representam todos os acréscimos necessarios de capital em ativos fixos e no
giro previstos no horizonte de tempo.

- O custo médio de capital ou K deve ser mensurado. Para tal se aplica a formula
do WACC ou de calculo do custo de capital. Uma equacéao do custo de capital é

a seguinte:
WACC=[W,xKd+WyxK, |

- W1= propor¢ao do capital préprio na estrutura de capital (PL/P + PL)

- Ke= custo do capital proprio

- W2= propor¢ao do capital de terceiros na estrutura de capital (P/P + PL)

- Ki= custo de capital de terceiros;

- Deve-se aplicar a féormula de desconto, ja bastante conhecida (conceituada

anteriormente).

2.3.4.2 Taxa Interna de Retorno (TIR)

Segundo Kassai et al. (1999, p. 66), a taxa interna de retorno (TIR) € uma
medida de taxa de rentabilidade que pode ser obtida ao se analisar uma proposta de
investimento em ativos de capital. Ela representa a taxa de desconto que iguala,

num Unico momento, os fluxos de entrada e os de saida de caixa.

Em outras palavras, é a taxa que produz um VPL igual a zero. A TIR
representa o que existe de mais proximo ao VPL, sem que se trate, no entanto, do
VPL. A idéia basica por tras da TIR € de que se procura calcular um unico numero
que sintetize os méritos de um projeto. Esse numero ndo depende da taxa de juros

vigente no mercado de capitais. E, por isso mesmo, chamada de taxa interna de
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retorno. O numero calculado € interno ou intrinseco ao projeto, e ndo depende de

qualquer outra coisa além dos fluxos de caixa do projeto.

A proposta deve ser aceita quando a TIR, que iguala os fluxos de caixa a
zero, for igual ou maior que a taxa-meta ou taxa minima de retorno aceitavel pela

empresa.

No entanto, ha o pressuposto de que os fluxos de caixa negativos seriam
financiados ao custo da TIR e os fluxos de caixa positivos seriam reinvestidos
também com rendimentos baseados na TIR. Nesse caso, quando a TIR apurada é
muito diferente das taxas vigentes no mercado, isso ndo corresponde a realidade.
Merece cuidado, principalmente com relagcdo aos fluxos de caixa previstos, no
sentido de verificar se o investimento &, de fato, altamente rentavel, ou seja, fora dos

parametros normais de mercado.

Outro problema com o método da TIR é que ele pode fornecer diferentes
taxas de retorno para uma mesma proposta. Isso acontece quando a proposta
apresenta fluxos de caixa positivos e negativos. Nesse caso, a analise da proposta
pode apresentar até tantas TIR quantas forem as inversdées de sinal do fluxo de
caixa, o que inviabiliza qualquer julgamento que favoreca uma tomada de deciséo

adequada.

2.3.4.3 Retorno de Investimento (ROI)

Segundo Kassai et al. (1999, p. 236), o ROl é taxa de retorno de
investimentos. E uma medida mais pura ou refinada do retorno da empresa.
Considera-se como investimento o total do ativo operacional menos a parcela de

passivos onerosos. E obtido por meio da férmula:

ROI - Lucro Operacional

Montante Investimentos
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O Lucro Operacional é originario dos resultados operacionais das empresas
e as informagdes sdo obtidas por meio das Demonstragbes Financeiras. As
despesas e receitas financeiras ndo fazem parte desse resultado, que deve ser o

numerador.

O Resultado Operacional, também tratado como Lucro antes de Juros e
Imposto de Renda (LAJIR), € de extrema relevancia para a mensuragcdo de

resultados econdémicos, pois informa o resultado advindo da operagéo.

Como denominadora esta o Investimento, que deve incluir todos os valores
necessarios para alcangar os objetivos tragados com determinado propésito. Por

exemplo, compra de um computador.

Dessa forma, o foco deste trabalho & avaliar se o investimento citado acima

€ condizente com o retorno a ser gerado do ponto de vista da empresa.

2.3.44 Periodo payback

Uma das alternativas mais populares ao uso dos métodos de taxas de
retorno € o método do periodo de payback. Esse método se constitui no simples
calculo de uma unidade de tempo, na qual se espera que os investimentos sejam
recuperados, ou melhor, o método projeta o tempo necessario para que os fluxos de

caixa esperados paguem os desembolsos realizados com o investimento.

Segundo Kassai et al. (1999, p. 60),

O payback pode ser apresentada na forma original, mais conhecida
como payback descontado ou payback descontado total e o payback
TIR.

O payback original, ou prazo de recuperacdo do capital, € o
encontrado somando-se os valores dos fluxos de caixas negativos
com os valores dos fluxos de caixas positivos, até o momento em
que essa soma resulta em zero.

O payback descontado é uma resposta as criticas ao método original,
de nado considerar o valor do dinheiro no tempo; € recomendavel que
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seja determinado por meio de um fluxo de caixa descontado. Para
isso, basta descontar os valores pela taxa minima de atratividade e
verificar o prazo de recuperagao do capital.

Enquanto o payback descontado corrige e trabalha com os valores
descontados, ainda ha outra critica, que é a de n&o considerar os
fluxos de caixa apdés o periodo de recuperacao e que,
eventualmente, poderia prejudicar a analise de um determinado
projeto. Para isso, propomos o uso do payback total que, além de
trabalhar com os fluxos de caixa descontados pela taxa minima de
atratividade, também considera os fluxos existentes apds os prazos
apurados anteriormente. O calculo consiste em comparar 0 montante
dos fluxos de caixa negativos (investimentos) com os positivos
(lucros) e multiplicar essa razédo pelo numero total de periodos do
projeto, a saber:

PV (investimentos)
PV (lucros)

X n® anos

Payback Total =

A medida que sofisticamos a analise do payback, perde-se um pouco
aquela relagao direta e simplista com o “prazo” e fluxo de caixa, e a
analise assume uma dimensao maior (...).

O pressuposto basico desse modelo, o payback TIR, parte do
principio de que a taxa interna de retorno (TIR) € uma média de
juros e que o prazo de recuperacao do capital se dara quando a
empresa “dobrar’ seu capital inicial . Nesse sentido, utilizamos a
tradicional férmula de juros compostos, e o periodo de recuperagao é
atingido quando relacionamos PV =1e FV = 2.

FV = PV.(1+1)"

Onde: PV = Present Value = 1
FV = Future Value = 2 (dobro do capital)
i=TIR
n = payback TIR

2.3.4.4.1 Restrigoes ao uso

Fluxos de Caixa Posteriores ao Periodo de Recuperagao - ndo levam em
consideragao a vida util do investimento e, portanto, ndo evidenciam os ganhos apés

o periodo de recuperacdo dos investimentos, o que inviabiliza a determinacdo da
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rentabilidade do investimento. Nesse sentido, o método confunde recuperagao do

capital com rentabilidade.

A Distribuicdo dos fluxos de caixa dentro do periodo de recuperagéo ignora o
tempo em que os fluxos de caixa sdo conseguidos, assim como qualquer padrao de
tempo nos desembolsos de caixa, ou seja, nao avalia adequadamente o valor do
dinheiro no tempo. As perdas graduais do valor econdmico, a obsolescéncia ou o

desgaste do investimento ndo sdo reconhecidos.

O método do periodo de payback pode ser utilizado em decisdes de
investimento em ativos de capital cuja repercussédo prevista ndo seja considerada
critica. Talvez o mais importante, porém, seja notar que a regra do payback possui

algumas caracteristicas desejaveis para fins de controle gerencial.

2.3.5 Critica sobre a utilizagao dos métodos de avaliagao

Esta critica ndo é feita aos métodos até aqui vistos, como incapazes de
ajudar e validar em processos de avaliagdo, mesmo porque se tratam de métodos
mundialmente aceitos e utilizados por praticamente todas as empresas que utilizam

ferramentas e processos de avaliagdo de gestao.

A critica, neste caso, esta relacionada a utilizagdo das ferramentas
individualmente e aos resultados apurados como determinantes nas decisdes de
investimentos. Guerreiro (1989, p. 40) cita em sua tese que “a teoria da decisdo nao
toma decisdo, mas ela oferece uma estrutura formalizada na qual os parametros de
decisdo e restricbes podem ser organizados e cuidadosamente organizados”. As
ferramentas apresentadas até esse ponto sdo, sem duvida, importantes para os
processos de avaliagao e analise de resultados e investimentos, porém devem ser
entendidas como instrumentos independentes que trabalham com bases advindas
dos processos tradicionais de analise, como o LAJIR, Lucro Operacional etc. No

entanto, quando se utilizam essas informagdes automaticamente se esta
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desconsiderando outros fatores de efeito qualitativo que, ndo necessariamente,

poderiam ser tomados em consideragdo em um processo tradicional.

E de extrema importancia ndo somente medir os retornos a serem obtidos
com os investimentos, como também confronta-los com outras hipoteses, de forma a

decidir pela melhor opcéo.

A utilizacdo das ferramentas até agora apresentadas traz uma opg¢ao que,
em conjunto com outros conceitos e metodologias, permite que a empresa e 0s
efeitos dos investimentos sejam avaliados como um todo e que, por meio de uma
fundamentagdo mais criteriosa e com maiores informagdes, permite aos gestores

tomarem melhores decisoes.

2.3.6 EVA — Economic Value Added

O modelo EVA® - Economic Value Added — ou valor econémico adicionado é
uma ferramenta analitica que mensura o desempenho das operagdes por meio do
resultado residual apurado do lucro operacional menos as despesas com 0 uso do
capital.

O objetivo do Modelo EVA® ¢é identificar o valor que excede aos custos
operacionais e aos custos de financiamento das operacgdes, incluindo o capital
préprio, encontra-se assim a riqueza adicionada para o acionista.

Demonstra a verdadeira lucratividade da empresa, pois, do Lucro
Operacional, exclui os impostos a serem pagos e custo ponderado de ambos os
capitais da empresa, o proprio e o de terceiros, tendo como resultado a criacdo de
valor para os acionistas, no caso de ser positivo, e no caso de ser negativo, significa
que a empresa nao recompensou adequadamente o capital investido.

Esta ferramenta foi desenvolvida comercialmente nos anos 80, por uma
equipe de consultores chefiada por G. Bennet Stewart Ill e Joel Stern, e sua
aceitagao definitiva ocorreu com a aplicagao pratica na Coca Cola. Segundo

Somoggi (1997) apud Zeppelini (2003, p. 83), o conceito ndo € uma idéia nova, esta
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nos livros classicos de economia e todo administrador procura, mesmo que
instintivamente, gerar um retorno superior ao custo de oportunidade do capital. Na
otica do autor, o que a americana Stern & Stewart fez foi criar u sistema com base
nem calculo aparentemente simples, que os economistas ja conheciam como lucro
residual, aquele ganho que sobra depois de descontado uma taxa minima de retorno

sobre o capital investido.

O modelo Eva® ¢é apurado conforme a equagao abaixo:

EVA = NOPAT - Despesa com capital

A despesa com capital € o custo do capital em unidades monetarias,
identificado pelo produto entre o capital investido e o custo do capital em percentual.

Assim, temos uma nova equacéao, conforme a equagao abaixo:

EVA = NOPAT - (Capital investido x %Custo do Capital

Nas sec¢des seguintes, sera apresentado cada termo da equacéo.

O NOPAT (Net operating profit after tax), € o lucro operacional apods
tributacdo. E a quantia de lucros que uma empresa geraria caso ela ndo tivesse
divida nem mantivesses ativos financeiros, ou seja, o NOPAT independe da

estrutura de capital da empresa.

A demonstragao do calculo do NOPAT é assim definida:
Receita Operacional Bruta
(-) Deducbes da receita
=) Receita operacional liquida
-) Custos de produgao
-) Despesas Operacionais
=) Lucro Operacional
-) Imposto de Renda

(
(
(
(
(
(

=) Lucro Operacional Liquido apds Imposto de Renda => NOPAT
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O conceito de lucro NOPAT utilizado no calculo do EVA® é o resultado

operacional obtido na contabilidade norte-americana, ajustado por alguns itens. No

caso da utilizagdo em outros paises sao necessarios ajustes extras. Um exemplo,

considerando a realidade contabil brasileira, sdo as despesas financeiras que sao

classificadas como operacionais.

No modelo EVA® o custo de capital é calculado através do Custo Médio
Ponderado de Capital (CMPC) ou Weighted Average Cost of Capital (WACC).

Conforme Ehbar (1999) apud Zeppelini (2003, p.99):

O outro elemento na elaboragao da formula do EVA® de uma
empresa € a definicao do custo de capital. O custo utilizado em
todos os calculos do EVA® é o custo médio ponderado de
endividamento e capital proprio. Este é o percentual de capital
oferecido por credores multiplicado pelo custo do
endividamento da empresa, acrescido do percentual fornecido
pelos acionistas multiplicado pelo custo de capital proéprio.
Aquela taxa, quando multiplicada pelo capital total, € o lucro
que deve ser realizado para atender aos pagamentos de juros
da divida e juros adicionais restantes suficientes para dar aos
acionistas um retorno aceitavel sobre seu investimento.

O custo médio ponderado de capital representa o custo de oportunidade da

empresa obtido pela ponderagao dos custos dos capitais proprio e de terceiros com

as respectivas participagdes no total de capital (passivo + patrimonio liquido).

A equacéo para apuragao do custo de capital em percentual é:

WACC = CP/ (CP + CT) xKp + CT/ (CP + CT) x Kt

Onde,

WACC = Custo médio ponderado de capital;

CP = Capital Proprio;

CT = Capital de Terceiros;

Kp = Remuneracdo do capital proprio, calculado conforme equacdo 8 do

capitulo anterior;

Kt = Custo do endividamento, calculado conforme equacido 4 do capitulo

anterior.
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Foi apresentado o conceito de NOPAT e do custo do capital, agora sera
apresentado o terceiro componente do lucro econémico calculado pelo modelo
EVA®, capital investido.

O objetivo do calculo do capital investido é saber quanto capital estda sendo
investido pelos acionistas e credores e quanto desse capital esta sendo investido e

atividades operacionais e n&o operacionais.

De acordo com Copeland, Koller e Murrin (2002) apud Zeppelini (2003, p.
102):

O capital operacional investido representa o valor investido nas
operagbes da empresa. E a soma do capital de giro
operacional, das instalacdes, planta e equipamento liquidos e
dos outros ativos liquidos (liquidos de passivo ndo corrente re
livre de juros). O capital investido, somado a quaisquer
investimentos ndo operacionais, mede o total do capital
investido na empresa a que chamamos de total dos recursos
de investidores. [...].

2.3.7 Total Cost of Ownership (TCO)

Com o passar dos anos, foi-se verificando que as areas e custos envolvidos
com TI precisavam ser mais bem avaliados em termos de custos. Isso se deve ao
crescimento dos custos em TIl, que tem se tornado, para a maioria das empresas,

muito relevante na composic¢ao total de gastos das mesmas.

Dessa forma, todos os custos envolvidos na atividade de Tl passaram a ser
motivo de avaliagdo, e o levantamento dos mesmos, no caso de um sistema, deveria
ser visualizado como um todo e por meio de todos os fatores relacionados, tais
como: o custo de licenga de uso do sistema, o gerenciamento de informacao,

hardware necessario, banco de dados, implementagcdo, manutengao etc.
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De forma simples se poderia dizer que todos os custos relacionados a
geracao de informacao, direta e indiretamente, sao os formadores do “Custo Total de

Propriedade”.

O primeiro passo para se trabalharem custos é justamente conhecé-los.
Segundo Martins (2003, p. 25),

[...] custo é o gasto relativo a um bem ou servigo utilizado na
producao de outros bens ou servigos. O custo é também um gasto,
sO que reconhecido como tal, isto €, como custo, no momento da
utilizacdo dos fatores de produgdo (bens e servigos), para a
fabricacdo de um produto ou execugado de um servigo.

Os custos envolvidos com a Tl, como citados no topico 2.3.6.1 a seguir, séo
variados e compostos por bens e servigos, e podem ter origem interna ou externa da
empresa. Variam de tipo, tamanho, qualidade, configuragdo e outros fatores que

influenciam os custos.

A partir do conhecimento do TCO, é possivel estabelecer parametros de
avaliacao e comparagao com outras empresas (Benchmarking), buscando a melhor
relacado custo beneficio possivel. Quando se avalia o custo beneficio, como citado, é
importante avaliar os reais beneficios a serem alcangados com o sistema, e nao

somente os custos envolvidos.

Com base na pesquisa anual feita pela Fundagdo Getulio Vargas sobre
Tecnologia de Informagao®?, formulada pelo Prof. Fernando S. Meirelles, os gastos e
investimentos em informatica tém crescido nos ultimos 15 anos para as médias e
grandes empresas nacionais privadas, passando de 1,3%, em 1988, do faturamento
total, para 4,9%, em 2003. No entanto, os custos por teclado, ou seja, custo total por
computador, reduziram de US$ 16,000, em 1988, para US$ 9,200, em 2003. Ou
seja, com o aumento do numero de computadores nas empresas, 0 custo por
unidade caiu. No entanto, o custo total cresceu, tendo em vista a maior abrangéncia.
Outro ponto importante é o relacionado ao maior nivel de tecnologia oferecida pelas
mudancas e inovacgdes trazidas pelas empresas fornecedoras de hardware e

software. A capacidade dos processadores se multiplicou varias vezes, novas

2 A pesquisa Tecnologia da Informagao é feita anualmente e o responsavel é o Prof. Fernando S.
Meirelles, professor titular de informatica e fundador da CIA. A pesquisa citada, de 2004, é a 15°
pesquisa anual www.fgvsp.br/cia/pesquisa/pesq04gv.pdf obtida em 20 de outubro de 2004.




&3

estacdes de trabalho com diversas configuragdes foram e sao criadas, alem é claro
dos servidores, que tem inovado e crescido exponencialmente devido a maior
necessidade advinda das exigéncias dos proprios software e banco de dados. Pode-
se esperar, baseado nestas informagdes que esta area tende a continuar crescendo
e ampliando o grau de qualidade e capacidade de geragao de inovagdes que fardo

frente as necessidades futuras.

A importancia dos custos esta presente em todas as discussdes
relacionadas a investimentos em TI. Portanto, conhecer o TCO da empresa em
analise ndo s6 é importante para avaliar os investimentos totais necessarios para o
gerenciamento e obtencado de informagdes, mas para avaliar se esses custos séo

compativeis com a realidade da empresa e se oferece, em troca, o retorno esperado.

De acordo com um estudo do META Group Inc?®, 80% das companhias nado

conseguem calcular o TCO das suas solugdes de ERP.

O acompanhamento do TCO nao é s6 relacionado aos ERP, mas a todos os
itens de Tl que devem ser motivo de constante avaliagdo e questionamento,

principalmente com relagdo ao seu retorno econémico a empresa.

2.3.7.1 Componentes de Custo do TCO?*

A partir de um modelo hipotético e tradicional, os custos relacionados ao

TCO poderiam ser formados pelos seguintes custos:

% Estudo do Meta Group Inc. — ERP Platform-Related Analysis Total Cost of Ownership Study. 2000,
Obtida pela internet www.verio.es/powerpaltform/library/erp _tco.pdf em 31 de margo de 2005.

% Capitulo adaptado do artigo: Total Cost of Ownership — Custo Total de Propriedade — TCO.
Obtida pela internet em julho de 2004 no endere¢co www.members.aol.com/staumch.
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2.3.7.1.1 Custos Diretos?

- Hardware e software;

- Manutencéo do Software e Hardware;

- Gerenciamento (redes, sistemas e storage);

- Suporte (treinamento, deslocamento, helpdesk);
- Comunicagéo (infra — estrutura);

- Qualidade (produto, servigo e pessoas);

- Desenvolvimento (aplicagdes e conteudo).

2.3.7.1.2 Custos indiretos®

- Custo de usuario final (suporte e treinamento);

- Paradas (perda de produtividade devida a paradas).

Os custos podem ainda variar de acordo com a tecnologia utilizada ou com o
publico atendido por essa informacao. Podem influenciar na composi¢cdo dos custos.
Em um sistema de Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (CRM),
existem custos da qualidade da informacdo, tempo de resposta do sistema e
flexibilidade para se adaptar ao plano de negécios da empresa. Podem ser

determinantes para a formacao do custo total.

* Capitulo adaptado do artigo: Total Cost of Ownership — Custo Total de Propriedade — TCO.
Obtida pela internet,em julho de 2004, no enderego www.members.aol.com/staumch.
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2.4Gestao Economica

Um dos objetivos deste trabalho, e talvez um dos mais importantes, esta
relacionado a visao que o gestor deve ter com relacéo as decisdes a serem tomadas
nos processos de investimento que, neste caso, estao relacionados a software com
filosofia ERP. Como citado por Guerreiro (1989, p. 01) no resumo de sua tese, as
informagbes contabeis destinadas aos usuarios externos ndo suprem
adequadamente os modelos decisérios dos usuarios internos da informagao
contabil, sendo os usuarios internos citados como gestores, ou seja, responsaveis
pela tomada de decisbes sobre os diversos eventos econdmicos relacionados a

empresa.

Os eventos econbmicos sdo ocorréncias que modificam a estrutura

patrimonial da empresa e estao contidos na teoria da gestao econémica.

Conforme citado no site do Gecon25,

[...] esse € um modelo de atuagdo, que compreende um sistema de
informacao baseado em gestéo por resultados econdmicos, que visa
mensurar o (Valor Econémico da Empresa) VEE a qualquer
momento. Esse modelo de gestdo permite a simulagdo, o
planejamento e o controle da atuacdo da entidade com base na
evolucdo do valor adicionado. O Sistema de Informacdo do Gecon
utiliza, fundamentalmente, conceitos e critérios que atendam as
necessidades informativas dos diversos gestores da empresa para o
seu processo de tomada de decisao especifico e que impulsionam as
diversas areas a implementar agcdes que otimizem o resultado global
da companhia. Uma preocupagao basica do sistema é espelhar em
termos econdmico-financeiros o que ocorre dentro das atividades
operacionais da empresa.

% Obtido no site www.gecon.fea.usp.br, na pagina de apresentacdo do modelo de gestdo, bem como
outras informacgdes relativas ao modelo de gestdo econémica.
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2.4.1 O modelo de Gestao Econdomica

O modelo de gestdo econbébmica € um modelo gerencial desenvolvido no
Brasil, a partir da década de 70, pelo Prof. Dr. Armando Catelli, com o objetivo de
ajudar nos processos de gestdo das empresas, tentando suprir as deficiéncias dos

sistemas de contabilidade e de custos utilizados nos processos decisorios.

Como citado por Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 136),

O modelo de gestdo econdbmica € um modelo para o gerenciamento
de organizagbes por resultados econdmicos. Foi desenvolvido com
base em levantamentos e estudos das necessidades da gestao,
visando atender os modelos decisorios utilizados pelos gestores na
tomada de decisées.

A gestdo eficaz dos recursos ndo estd fundamentada somente na sua
utilizagdo, mas no modo como sao utilizados, estando esse processo contido no

Processo de Gestao, segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 138).

O cumprimento da missao ou do objetivo do gestor esta relacionado com a
obtencdo de resultados positivos predefinidos em um momento inicial, e com a

definicdo dos objetivos a serem alcancados no futuro.

Segundo Almeida (2001, p. 310),

[...] o Gecon ou gestdo econdmica entende que os resultados
econbmicos sao formados com base nas transagbes/eventos
executados nas diversas  atividades empresariais. As
transagdes/eventos acontecem no sistema fisico-operacional, com a
transformacdo de recursos em produtos, e cujo objetivo a ser
alcancado pelos gestores &, ante uma situagdo de eficacia atual,
atingir uma eficacia maior.

Dessa forma, aplicando-se essas citagdes, pode-se concluir que a gestéo

econdmica tem como objetivo principal ajudar no processo de gestdo, com foco
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fundamental na obtengao de resultados melhores e mais eficazes, usando para isto

a transformacgao dos recursos disponiveis nas empresas.

Cruz (1991) apud Almeida (2001, p. 310) caracteriza modelo de gestédo

econdbmica como:

[...] um conjunto de definigdes, conceitos e principios, cujo objetivo é
fornecer a base conceitual para a elaboragdo do sistema de gestao
econbmica. Configura-se por meio dos modelos de decisdo,
mensuracao e informagao, orientados por um conjunto de conceitos
e principios de gestdo econémica.

Para melhor entendimento dessa colocagéao, é preciso seguir mais um pouco
nas reflexdes de Cruz, quando identifica os seguintes principios em Cruz (1991)
apud Almeida (2001, p. 310):

[...] 1) estruturacdo da empresa em areas de responsabilidade e
centros de resultado, 2) todos os gestores sao gestores da empresa,
porém cada area atua de forma independente, 3) deve haver
definichko clara e compatibilidade entre autoridade e
responsabilidade, 4) deve haver avaliagao de resultados (da empresa
e das areas) para identificar a contribuicdo de cada area na
otimizagdo do resultado global, 5) integracdo entre os modelos de
decisdo, mensuragao e informacao, 6) controle exercido por area de
responsabilidade. 7) o resultado econdmico deve ser segregado
entre o resultado das atividades operacionais e financeiras
correspondentes...e 8) o modelo de gestdo econdmica deve motivar
os gestores para a eficacia, por meio da utilizagao de critérios légicos
e racionais.

Esses principios sdo extremamente importantes por sua abrangéncia e
utilidade do ponto de vista pratico. Os principios elencados citam, claramente, a
importancia do envolvimento de todos nos processos, bem como a necessidade de
definicdo de atividades, responsabilidades, avaliacdo de resultados e controles,

sempre buscando a eficacia.
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2.4.2 Resultado econdmico

Antes de dar continuidade a explanacdo sobre o modelo de gestado
econdmica, € necessario discorrer sobre o resultado econémico. No conceito de
resultado econdémico citado por Pereira (2001, p. 70), esse corresponde a variagao
patrimonial da empresa, mensurada com base em conceitos econdémicos, em

determinado periodo.

Na contabilidade, a variagdo patrimonial, registrada no Patrimdnio Liquido
dos balangos, em determinado periodo (normalmente em bases mensais e anuais),
€ o resultado positivo ou negativo decorrente do encontro entre receitas, custos e
despesas de uma empresa. A geracao de riqueza, ou seja, quando as receitas
superam as despesas e custos, tem como resultado o lucro, sendo esse um dos

principais indicadores de desempenho e geragéo de riqueza de uma empresa.

Pereira (2001, p. 72) cita que a empresa é constituida sob o pressuposto da
continuidade e depende dos resultados gerados em suas atividades. Ainda Catelli e
Guerreiro (1992) apud Pereira (2001, p. 72) dizem que “o lucro corretamente

mensurado [...] € a melhor e mais consistente medida da eficacia da organizagao”.

O lucro, nesse caso, € relacionado ao resultado econdémico que, como
mencionado acima, representa a variagao patrimonial da empresa e seu lucro. Essa

variagao é determinada e medida na comparacao entre dois periodos distintos.

Citar a eficacia e sua definicdo torna-se importante para a melhor
compreensao do que o resultado econdmico representa. Segundo Peleias (2002, p.
29), a eficacia esta relacionada ao atingimento de metas, a realizacédo da coisa certa,
no momento certo, empregando 0s recursos € meios mais adequados ao
cumprimento dos planos. Para ser adequadamente mensurada, € necessario definir

um plano ou objetivo a atingir, e ela é representada pela formula abaixo.

. resultado obtido
Eficacia =

resultado  pretendido
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Dessa forma, pode-se dizer que o correto tratamento dos itens utilizados
para a determinacdo da variagdo patrimonial de uma empresa, desde que
representem com eficacia a sua real geragao de riqueza, pode, entdo, ser tratado
como resultado econdmico, o qual, por definicdo, deveria ser sempre positivo, de

forma a permitir a citada continuidade.

Esse trabalho tem como objetivo focar os resultados a serem gerados, por
meio dos investimentos feitos em sistemas de gestdo com filosofia ERP; sempre o
foco do retorno destes investimentos para a empresa. E a eficacia desses
investimentos s6 pode ser obtida da geracdo de riqueza mencionada no paragrafo

anterior.

2.4.3 Visao conceitual dos modelos de decisdao, mensuracgao, informacgao e

acumulagao

Com relacédo a visdo do gestor, as decisbes devem ser baseadas em
informagdes relacionadas aos resultados pretendidos com esses investimentos e,
para a obtencdao dessas informacdes, € necessario entender quais sdo as bases

conceituais dos modelos de Decisdo, Mensuracao e Informacgao.

2431 Modelo de decisao

Decidir, ou seja, ato em que a pessoa se responsabiliza por uma agao ou
fato, baseados ou ndo em um pré-julgamento, feito de forma simples ou complexa,
depende de informagbdes que venham ajudar no processo de reflexdo, andlise e

decisdo.
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7

Para dar andamento a estes conceitos, é necessario navegar pelo tema
modelo de decisdo. Para isso faz-se uma reflexdo com relacdo aos objetivos da

tomada de decisao.

Guerreiro (1989, p. 40) cita em sua tese que “a teoria da decis&o néo toma
decisdo, mas ela oferece uma estrutura formalizada na qual os pardmetros de

decisao e restricdes podem ser organizados e cuidadosamente organizados”.

Segundo Bross (1953) apud Almeida (2001, p. 311), a decis&o é o ato “[...]
de selecionar uma acgao entre um numero de cursos alternativos de acédo [...]", e
Almeida continua: tais agdes dizem respeito as maneiras alternativas de se fazer a

mesma coisa.

Peleias afirma (2002, p. 74) em algumas de suas citagdes, extremamente
importantes e, por isso, devem ser transcritas de forma completa, objetivando trazer

suas consideragdes sobre o tema:

a) Um modelo de decisdo para eventos e transagbes € a
estrutura formal do processo decisoério, baseada em principios,
definicbes e fungdbes que objetivam apoiar os gestores na
selecdo das melhores alternativas de agdo. Visa otimizar o
resultado econdmico das decisbes sobre os eventos e
transacdes, causadoras de impactos no patrimbénio e nos
resultados da empresa.

b) Seu objetivo € auxiliar na predicdo das consequéncias
advindas da escolha de alternativas disponiveis para um
evento/transagao, alem de permitir a simulacdo dos impactos
de uma determinada decisao.

c) Os modelos de decisdo sdo orientados por um conjunto de
principios, definicbes e fungdes que estabelecem as guias de
acdo. Os aspectos comportamentais dos gestores,
influenciados por suas crencas e valores, precisam estar
isolados quando estes atuarem como tomadores de decisées.

d) Os modelos de decisdo devem ser utilizados pelos gestores na
formulagcao, avaliacdo, analise e selecdo das alternativas de
acao, permitindo identificar suas consequéncias, propiciando a
simulacdo de resultados de cada curso de acdo antes de a
decisao ser tomada.

E possivel ainda adicionar as dificuldades com relagdo a tomada de decis3o,
que podem estar amparadas em muitas variaveis. Uma das dificuldades esta
justamente na determinagao do ponto 6timo para a tomada de decisao, ou qual linha

ou diregao tomar.
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Guerreiro (1989, p. 44) cita alguns aspectos relacionados a essas

[...] A grande dificuldade na maior parte das situagdes de tomada de
decisdo diz respeito a incerteza em relacdo ao futuro. Se nods
pudéssemos predizer precisamente os eventos futuros (pregcos de
materiais, atividades dos concorrentes etc) a solugdo para muitas
decisdes seria trivial. Por outro lado, como a incerteza a respeito de
qualquer aspecto do processo de decisdo esta normalmente
presente, a complexidade e a dificuldade do problema aumentam.

Como pode ser verificado, existem inumeros fatores relacionados a tomada

de decisdo, que vao de aspectos simples aos mais complexos e que podem envolver

diversos participantes e possiveis dire¢oes.

Ansoff (1977) apud Guerreiro (1989, p. 53) define trés categorias de

decisdes, respectivamente denominadas estratégica, operacional e administrativa,

cada uma com aspectos diferentes do processo de conversao de recursos:

As decisdes operacionais visam maximizar a eficiéncia do processo
de conversdo de recursos da empresa, ou seja, otimizar a
rentabilidade das operagdes correntes. As decisdes estratégicas tém
por escopo os problemas externos, ou seja, o relacionamento da
empresa com o maior ambiente. As decisdes administrativas
preocupam-se com a estruturacdo dos recursos da empresa de
modo a criar possibilidades de execugcdo com os melhores
resultados.

A definicdo das categorias de administracdo dos recursos € de extrema

relevancia neste trabalho, visto que seu foco esta justamente na melhor utilizagado

dos recursos da empresa, em prol do fornecimento de informagdes condizentes com

os objetivos da organizacéao, tanto presentes como futuros.

Vale, nesse ponto, mencionar que o processo de decisao € também influenciado
pelos tomadores de decisdo: quem € o melhor representante do processo em
questdo para a tomada de decisdo? Em muitos casos, a tomada de decisédo é
tomada por um grupo seleto, que pode ou nao ter condi¢des de avaliar com

clareza todos os fatores necessarios para a tomada de decisao.
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Guerreiro (1989, p. 65) cita que o modelo de decisdao do sistema de

informacéao para gestao econdmica € caracterizado pelas seguintes diretrizes:

- O modelo de decisdo do gestor deve estar harmonizado com a
missdo da sua area de responsabilidade, e estar harmonizada
com a missdo da empresa,;

- O modelo de decisdo do gestor deve estar harmonizado com o
modelo de gestdo econdmica da empresa;

- A funcao-objetivo do modelo da decisao do gestor corresponde
a otimizagao do resultado econdmico das operacoes.

Em Almeida (1996) apud Silva (2002, p. 70), o modelo de deciséo
apresentado (Figura 3) traz que a decisdo sera tomada pela acdo que produzir o

melhor resultado.

[ Principios, Definigdes e Fungées |

\4

| Modelo Conceitual de Deciséo

Receitas Operacionais
(- ) Custos/Despesas variaveis
( =) Margem de Contribuicdo Operacional

Receitas Financeiras
(- ) Custos Financeiros

( =) Margem de Contribuicdo Financeira

(- ) Custos e Despesas Fixas

( =) Resultado Econémico
A A

L 4 v
[ Modelo de Mensuragao | [ Modelo de Informagéo |

Figura 03 — Modelo Conceitual de Decisao
FONTE: Extraida da Tese de Mestrado de Silva (2002, p. 70)
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Para a tomada de decisdes € necessario que exista um processo, Guerreiro

(1989, p. 54), baseado na definicdo de varios autores, cita que:

O processo de tomada de decisdes, a nivel empresarial, tem uma
perfeita correspondéncia com o ciclo de planejamento, execugao e
controle. Assim, as diversas etapas analiticas do processo de
tomada de decisbes podem ser identificadas com cada uma das
fases do ciclo gerencial:

v" Planejamento

- Caracterizagdo da necessidade de decisdo ou definicdo
do problema;

- Formulagéo do objetivo e das alternativas de agao;

- Obtencdo de informagdes relevantes, necessarias as
alternativas de solucao;

- Avaliacdo e classificacdo das alternativas em termos de
contribuicdo para o alcance do objetivo;

- Escolher a melhor alternativa de agao.

v' Execugédo
- Implementagao da alternativa escolhida (agao).

v" Controle
- Avaliacao dos resultados;
- Implementagao das medidas corretivas necessarias.

Com base em todas as citagdes e comentarios acima, pode-se deduzir que o
ato de decidir envolve um sem numero de fatores e variaveis, que devem ser
adequados a realidade de cada empresa. No entanto, deve-se seguir as diretrizes
apresentadas, de forma a permitir que o sucesso na decisao, ou seja, que essa seja

tomada com base em conceitos solidos e com objetivos claros.

As pessoas que fazem o papel de gestores devem estar preparadas para
seguir o processo de planejamento, execugao e controle, sendo de relevante
importancia que ele seja seguido reduzindo o grau de exposicdo ao risco da

empresa.
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24.3.2 Modelo de mensuragao

Em todo o processo de administracdo ou gestdo, é preciso avaliar o real
desempenho dos processos e resultados, com o objetivo de se medir seu real e
efetivo retorno e compara-lo com os objetivos previamente estabelecidos. O
processo de mensuragao pode ser aplicado praticamente em todas as areas,

tarefas, negocios, enfim, em todas as atividades relacionadas a empresa.

Segundo Peleias (2002, p. 112), mensuragao € a atribuicdo de numeros e
valores as propriedades de objetos e eventos especificos, de acordo com as regras

determinadas, num dado momento do tempo.

Chambers (1989) apud Peleias (2002, p. 112) observa que,

[...] se as mensuragdes sdo feitas em escalas de diferentes periodos
de tempo, nos quais cada unidade monetaria tem um poder de
compra diferenciado, tais mensuracgdes serdo Unicas para cada
periodo de tempo.

Assim, para qualquer mensuracdo no sentido de comparar atributos de
objetos/eventos, é necessario primeiro que os objetos alvo da mensuragao estejam
num mesmo padrdo de medida. Caso ndo ocorra, qualquer mensuracao realizada

perde seu proposito.

Guerreiro (1989, p. 78) cita que mensurag¢des sao necessarias ndo somente
para expressar objetivos e clarificar alvos a respeito dos quais as decisbes devem
ser tomadas, mas sdo também necessarias para controlar e avaliar os resultados
das atividades envolvidas no processo de atingir os alvos.

Dessa forma, avalia-se a performance de todos os envolvidos nos

processos, tanto de forma objetiva e direta quanto subjetiva e indireta.

A Contabilidade é fundamental nesse processo, pois permite, por meio dos
dados e informagdes fornecidos, avaliar os resultados mensuraveis através das
informagdes contabeis disponiveis e registradas. Hendriksen (1999, p. 304) cita que

0 processo de mensuragao é:
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A atribuicdo de valores monetarios significativos a objetos ou eventos
associados a uma empresa, e obtidos de forma a permitir agregagao
(tal como na avaliagao total de ativos) ou desagregagdo, quando
exigida em situagdes especificas. Exemplos de objetos incluem
contas a receber, instalacbes e equipamentos e dividas a longo
prazo; exemplos de atividades incluem vendas de produtos e
servigos e pagamentos de dividendos. Antes que a mensuragao
possa ser feita, porém, precisa ser selecionado um atributo
especifico a ser medido.

Geralmente, a mensuracgao é imaginada em termos monetarios. Nao
deve ser esquecido que dados n&do monetarios, como capacidade de
producdo em toneladas ou numero de operarios, podem muitas
vezes ser relevantes para certas predicbes e para a tomada de
decisdes. Por exemplo, um objetivo na descricdo da mensuragao de
instalagbes e equipamentos ¢é fornecer uma indicagao das
quantidades fisicas ou capacidades de producdo possuidas pela
empresa, bem como alguma indicacdo de suas idades relativas e
duracgdes futuras esperadas.

A partir dessa citacdo, € possivel perceber que a mensuragdo, quando
objeto de analise, traz a premissa basica de ser monetaria; porém, existem situagdes
em que dados nao monetarios, tais como os citados pelo autor, devem ser motivo de

avaliagao e influenciar o escopo da mensuracao.

Outro ponto importante esta relacionado ao objetivo da mensuragdo que
deve estar em linha com o modelo de decisdo da empresa, tendo em vista,
obviamente, o melhor direcionamento e uso das informagdes a serem determinadas

e sua utilidade final, ou seja, avaliar o modelo decisério e suas agoes.

De acordo com Guerreiro (1989, p. 93), as etapas necessarias a
caracterizagdo do modelo de mensuragcdo do sistema de informagcdo de gestédo

econdmica podem ser assim descritas:

- Identificar o tipo de decisao a ser tomada;

- Identificar o sistema relacional empirico;

- Identificar a caracteristica de interesse da medigao;

- Identificar a unidade de mensuracao;

- Definir a base conceitual (critérios de mensuragao);

- Identificar o sistema relacional numérico;

- Analisar o sistema de mensuracido caracterizado, a luz do
purposive view (informagdo adequada) e do factual view
(confiabilidade, validade, tipo de escala e significado numérico).
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Tendo em vista que se trata de um tema relevante e que, a partir dele, se
obtém dados suficientes para avaliar a performance de uma empresa, o modelo de
mensuracdo deve proporcionar informagdes adequadas ao modelo de decisdo, e

sob o enfoque da eficiéncia, avaliar a eficacia dos modelos adotados.

24.3.3 Modelo de informagao

Lembramos que este trabalho tem como objetivo analisar o retorno de
investimento de um dos sistemas de gestdo mais importantes atualmente, o ERP.
Informagao tem sido um dos mais importantes ativos de uma empresa, pois, com
base em seus dados, € possivel conduzir e gerir as empresas de forma a terem

sucesso ou ndo num mercado cada vez mais competitivo.

Segundo Peleias (2002, p. 19), o modelo de informacgao:

Considera a geragcdo, acumulagdo e utilizagdo de informacdes
gerenciais (aquelas que suportam o processo decisorio); contempla
aspectos relativos a qualidade das informagbes (confiabilidade,
corregao, oportunidade, utilidade, entre outros) e a légica do
processo decisorio (comparagdo de alternativas simuladas e
resultados planejados versus realizados, objetivando avaliar
resultados e desempenho). As informagdes sdo facilitadoras e
indutoras das acdes dos gestores para otimizagao dos resultados.

Hendriksen (1999, p. 93) baseia-se no Pronunciamento numero 4 do
AICPA? e cita, dentre os objetivos da contabilidade mencionados no Relatério

Trueblood”’:

A divulgacao financeira deve fornecer informagdes que sejam Uteis
para os investidores e credores atuais e em potencial, bem como
para outros usuarios que visem a tomada racional de decisdes de
investimento, crédito e outras semelhantes. As informagdes devem

% AICPA — American Institute of Certified Public Accountants.
" Robert M. Trueblood foi quem presidiu a comiss&o que serviu de base para a definicio do SFAC 1
— Objectives of Financial Reporting by Business, realizada pela AICPA em 1973.
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ser compreensiveis aos que possuem uma nogao razoavel dos
negocios e das atividades econémicas e estejam dispostos a estudar
as informagdes com diligéncia razoavel.

A divulgacdo financeira deve proporcionar informagdo que ajude
investidores, credores e outros usuarios, presentes e em potencial, a
avaliar os volumes, a distribuicdo no tempo e a incerteza de
possiveis fluxos de caixa em termos de dividendos [...]. Como os
fluxos de caixa de investidores e credores estdo relacionados ao
fluxo de caixa da empresa, a divulgacao financeira deve proporcionar
informacdes que ajudem investidores, credores e outros a avaliar os
volumes, a distribuicdo e a incerteza das possiveis entradas liquidas
de caixa da empresa.

A divulgagéo financeira deve fornecer informagdes sobre os recursos
econdmicos de uma empresa, os direitos sobre esses recursos
(obrigagdes da empresa em termos de transparéncia de recursos e
outras entidades e a participagdo dos proprietarios), bem como os
efeitos de transacgbes, eventos e circunstancias que alterem seus
recursos e os direitos sobre tais recursos.

Glautier e Underdown (1976) apud Guerreiro (1989, p. 105) afirmam que,

[...] propésito da informagédo é capacitar uma organizagao a alcangar
seus objetivos pelo uso eficiente de seus outros recursos, isto é,
homens, materiais, maquinas e outros ativos e dinheiro. Desde que
informacao é também um recurso, a teoria da informagéo considera o
problema de seu uso eficiente. Em sentido lato, a idéia de eficiéncia
€ expressa na relagao entre inputs e outputs”. Uma abordagem para
avaliar a eficiéncia da utilizacdo da informagao, como um recurso, &
relacionar os custos associados com a producao da informagédo com
os beneficios derivados de seu uso.

Considerando a citacédo de Guerreiro no paragrafo anterior e o fato deste
trabalho ter como foco o ERP e o retorno de seu investimento, a colocagao de
Guerreiro cabe como mais um argumento para fortalecer este estudo, ja que o ERP

€ um grande gerador de informagdes e seu gerenciador.

Ainda sobre os custos associados a producao de informacdes pode-se citar
Guerreiro (1989, p. 106):

Aqueles envolvidos na coleta, processamento de dados e distribuicdo
das informacdes geradas. O custo total da produgédo de informagéao
aumenta com o volume de informagao distribuida, tendendo a
aumentar a uma taxa acelerada. Ampliando a quantidade de
informacao é necessario aumentar os recursos humanos e, além de
certo ponto, instalar novos equipamentos de processamento de
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dados. Pode-se entdo dizer que o custo marginal de produzir
informacdes tende a aumentar com o volume de informagao gerada.

O conceito de custo da informacdo esta relacionado a sua utilidade e
eficiéncia. Para que a informacéo seja considerada eficaz, € necessario um volume
tanto de informacgdes quanto de recursos, e o custo dessa informacao pode ser até
superior ao seu beneficio. Dessa forma, deve-se avaliar as possibilidades e
utiidades da informagcdo com a maior objetividade possivel, visando eliminar

informacdes desnecessarias e custos nao recuperaveis.

Bertoletti apud Guerreiro (1989, p. 121) trata o valor da informagdo como o
incremento do valor esperado, causado pela informacédo. O valor da informacao é
obtido pela diferenga entre o valor esperado com as probabilidades a posteriori e o
valor esperado da alternativa 6tima com as probabilidades a priori. A partir dessa

conceituacado, uma informacéao s6 é conveniente quando:

- Modifica o conhecimento a priori do mundo que nos rodeia;

- Incrementa o valor esperado de uma decisdo, que é funcdo desse
conhecimento do mundo;

- O incremento do valor esperado da decisdo € maior que o custo da

informacgéo.

O modelo de informacao, de acordo com a ordem e concepgao do sistema

de informacao, é influenciado pelos modelos de decisdo e mensuracdo, uma vez

que a informacgao deve se adaptar as premissas definidas nesses modelos.

Pelo lado pratico, no entanto, essa caracteristica ndo €& seguida, pois a
tomada de decisao passa a ser influenciada pelo modelo de informagao. (Guerreiro
1989, p. 136).

Com base nessa consideragao, Guerreiro (1989, p. 136) infere o seguinte:

- A informagao é um recurso da organizagéo, que tem um valor
e um custo;

- A informacdo tem valor porque reduz a incerteza a respeito
das condi¢cdes ambientais em que a empresa atua;
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A reducdo de incerteza permite a tomada de melhores
decisdes;

A informagdo reduz a incerteza porque consiste na
transmissdo de uma mensagem entre varias mensagens
possiveis, mensagem essa que modifica o conhecimento a
priori que o tomador de decis&o possui;

A dimensao de um sistema de informacéo € 6tima quando o
valor incremental da informacdo iguala o seu custo
incremental;

A mensuracao do valor da informacgao pode ser determinada,
em alguns casos, através de uma abordagem quantitativa. Por
outro lado, o valor da informagéo, no sentido mais amplo de
utilidade e importancia, é obtido através de uma analise
qualitativa;

A informacao “ideal”’, portanto, deve possuir determinados
requisitos, tanto do ponto de vista quantitativo, como
qualitativo.

A integracdo dos modelos de decisdo, mensuragao e informacgao pode ser

melhor visualizada por meio da figura 04.

A 4

A 4

Modelo de Decisao |« Tomada de Deciséo
A
Modelo de
Mensuracao
> Informacao
Modelo de
Informacao

Figura 04 - Integragao dos modelos de decisdo, mensuragao e informagéao
FONTE: Extraida da Tese de Doutorado do Prof. Guerreiro (1989, p. 138)

Com base nas informagdes até agora processadas e incluidas, o modelo de

informacao € um modelo de suporte ao processo decisorio, apesar de ser concebido

a partir das necessidades dos modelos de decisdo e mensuragcado. O que parece um

contra-senso se explica pelo fato de que, para se tomarem decisdes sdo necessarias

informacgdes, e para avaliar se essas decisbes foram eficazes, faz-se necessaria a
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mensuracao dessas decisdes. Dessa forma, como contemplado na Figura 04, esse
se torna um ciclo vicioso, onde a melhor informacdo € a que se adequa a

necessidade dos gestores.

A qualidade da informacdo € importante a medida que, quanto melhor,
menor € o risco na tomada de decisbes. No entanto, deve-se avaliar de forma

constante o custo dessa informagao e seu custo beneficio.

Por fim, é importante tratar do que pode ser considerado como uma
informagdo boa ou adequada. Guerreiro (1989, p. 139) coloca algumas
caracteristicas relacionadas a esse tema e que devem ser mencionadas na forma

original, tendo em vista sua qualidade e conteudo:

Adequacéo a Deciséo
- A informacao deve ser adequada ao tipo de deciséo, ou
seja, a informacado deve suprir 0 modelo decisério do
tomador de decisao.
Valor Econémico
- A informagdo deve modificar o conhecimento que o
usuario possui do meio ambiente, de tal forma que esse
conhecimento aumente o valor esperado de uma
decisdo, em montante superior ao custo da geragédo da
informacao.
Oportunidade
- A informacao deve encontrar-se disponivel para o usuario
no momento oportuno. A informagao recebida apds os
eventos, sobre os quais é necessario agir, € inutil.

Preciséo
- A informacao deve ser precisa, ndo correta ou exata, ou
seja, deve corresponder qualitativamente e
guantitativamente ao objeto que se deseja medir, de
acordo com as regras e critérios definidos de
mensuracao.
Relevancia

- A informagdo deve primar por um conteudo significativo
relativamente a decisdo que se deseja implementar.
Objetividade
- A informacao deve ser objetiva, ou seja, o seu conteudo
ndao deve ser influenciado por subjetivismo ou
interpretacdo pessoal, relatando o que efetivamente
aconteceu.
Relatividade
- A informacdo deve estar num contexto de comparagao
com outros dados do mesmo tipo (histéricos ou
projetados), ou afins com os dados apresentados.
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Excecéao
- A informacdo deve enfatizar as excecbes, ou seja,
orientar as acgbes para o que esta ocorrendo fora dos
parametros pré-definidos.
Entendimento
- A informacdo deve ser facilmente compreensivel pelo
usuario.
Acionabilidade
- A informagao deve ser preparada e encaminhada a
individuos que possuam a apropriada influéncia ou poder
de acao sobre os eventos.
Motivagao
- A informacao deve ser preparada de forma a motivar o
individuo a tomar decisbes que visem aos melhores
interesses da empresa.
Confiabilidade
- A informagdo deve ser gerada num sistema que possui
alta probabilidade de funcionar adequadamente. Quanto
mais vital é a informacao tanto mais importante que o
sistema de informacéao seja confiavel.

Adequacéo a Organizacao
- A informacdo deve ser adequada ao nivel hierarquico
definido pela estrutura de organizagdo, ou seja, o
conteudo, o nivel de detalhe, a periodicidade das
informacbdes sao especificados de acordo com as
decisbes tomadas em cada um desses niveis.
Segmentagao
- As informacgdes relativas a gestdo econdmica nao podem
ser veiculadas através de um Unico relatério. Assim, elas
sdo segmentadas por centro de custo, centro de
resultado, area de responsabilidade, ordem de producao,
produtos, familia etc.
Consisténcia e Integracao
- Embora segmentadas de acordo com o0s niveis
hierarquicos e o conteudo, as informagdes devem
conservar integracdo e consisténcia entre si. Devem
constituir um conjunto planejado, de tal forma que a
andlise de uma informacado sintética reportada a alta
administracdo, por exemplo, possa ser feita através das
informacdes analiticas dirigidas aos niveis hierarquicos
subordinados.
Uniformidade de Critérios
- A informagdo para efeito de avaliacdo de
desempenho/controle de uma atividade ou evento deve
ser gerada utilizando-se os mesmos critérios empregados
na fase de planejamento.
Indicar Causas
- As informacbes da fase de controle devem indicar ou
possibilitar a inferéncia das causas de um determinado
resultado.
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Volume
- O sistema de informagao deve ser capaz de gerar um
volume de informagdes que possibilite a descricao
adequada da realidade onde se insere a tomada de
decisdes.
Seletividade

- O sistema de informagbes deve evitar que o usuario
tenha de manusear uma gama imensa de informagdes
para selecionar a informagdo que necessita. O proprio
sistema deve realizar a maior parte da selecédo e da
filtragem.

Generalidade

- O sistema de informacgbes deve ser geral, ou seja, deve
satisfazer um amplo leque de necessidades de
informacdes, sem nenhuma modificagédo basica.

Flexibilidade

- O sistema de informacao deve ser flexivel, ou seja,
facilmente modificavel para atendimento de novas
necessidades informativas.

Tempo de resposta

- O sistema de informagéo deve ter um tempo de resposta

curta, permitindo informagdes mais rapidas.

As informacgdes citadas referem-se a um sistema de informacgdes gerais, que
pode ser aplicado tanto ao sistema de informagdes de gestdo econdmica quanto a

outro sistema.

24.3.4 Modelo de identificagao e acumulagao de resultado

Os Sistemas Contabeis tradicionais de Custos, em muitas empresas, nao
sao utilizados como ferramentas de gestdo e, sim, como instrumentos necessarios

para o atendimento de obrigacdes fiscais.

Conforme Parisi, Cornachione e Vasconcelos (2001, p. 323),

[...] durante os anos 80 e inicio dos 90, os Sistemas de Contabilidade
e de Custos foram alvo de criticas, tanto de académicos como de
gestores de empresas. Constatou-se a perda da relevancia da
informacao contabil na empresa, em que as medigbes feitas por tais
sistemas n&o expressavam, em termos econdmicos, as agdes de
seus gestores, ndo servindo para avaliacdes de resultado e de
desempenho.
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Desse modo, um sistema deveria ser desenvolvido com o objetivo de corrigir
esses efeitos e permitir que os resultados apurados pelas empresas fornecessem as

informagdes suficientes para que os gestores pudessem tomar suas decisoes.

Segundo Parisi, Cornachione e Vasconcelos (2001, p. 323),

[...] particularmente, acredita-se que o resultado que todos buscam é
o resultado econdmico, pois € o unico que reflete todos os fatores
criticos para o sucesso, sendo entdo, o melhor de todos os
indicadores.

Ainda segundo os autores, como demonstrado na Figura 04, a apuragao de
resultado (custos e receitas) decorre da necessidade de refletir economicamente
sobre o que ocorre no ambiente operacional. Assim, mensurar somente a “perna”
dos custos, sem a preocupagdo com os beneficios (produtos/servigos), distorce as

avaliagdes de resultado e de desempenho, tornando-as incorretas e injustas.

Avaliacoes do resultado e do desempenho
*
Custos |, R Mensuracéo, identificacdo de acumulagao ,| Receitas

A A

Sistema de informagoes fisicas

Volumes | o Mensuracao, identificagioe acumulacao ley| ¥OlUMeS
qualidade qualidade

y
b

Sistemas Operacionais

@@q\b{ Processos de Transformagéo |4—-—> Z;?S;tgss

Precos, inflagéo, juros, tempo, Precos, inflagdo, juros, tempo,
volumes, qualidade Ambiente Externo volumes, qualidade

Figura 05 — Apuragao de Resultados
FONTE: Parisi, Cornachione e Vasconcelos (2001, p. 323).
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As explanagdes com relagao aos modelos de identificacdo e de acumulagao

se fazem necessarias para maior entendimento sobre o tema.

De acordo com Parisi (1995, p. 68), o “modelo de identificagdo e acumulagao
de resultado” é um conjunto coordenado de atividades que, dentro de uma estrutura
l6gica, identifica, coleta e acumula dados dos diversos eventos econémicos de uma

organizacao, sendo uma das caracteristicas de um sistema de apuragao patrimonial.

Parisi, Cornachione e Vasconcelos (2001, p. 325) citam que,

[...] tradicionalmente, o que é denominado sistema de apuragdo de
resultado tem a finalidade de apurar informagbes de custos de
producdo para a mensuragao de estoques e dos custos dos produtos
vendidos e é conhecido também como sistema de custos. Entretanto,
considerando-se a abordagem de Gestdo Econdémica — GECON, o
sistema de apuracao aqui visualizado deve propiciar a apuracao das
variagbes patrimoniais decorrentes dos eventos econémicos
planejados e realizados pela empresa.

O sistema de custos tradicional tem como objetivo focar os processos
produtivos e areas correlatas, sendo tratadas por processo ou ordens de producgao,
de acordo com a empresa e a caracteristica dos produtos. Esse tipo de sistema nao
abrange a estrutura fisico-operacional da empresa, 0 que significa que o processo

produtivo como um todo nao esta sendo considerado.

Com o objetivo de melhor esclarecer o significado e o modo como tratar
esse sistema, o modelo foi desmembrado em dois sub-tépicos chamados: Modelo de

Identificagdo e Modelo de Acumulagao.

2.4.3.4.1 Modelo de identificagao

Segundo Parisi (1995, p. 69),

[...] a questédo da identificagdo das transagdes é o ponto critico do
modelo proposto. Hendriksen (1982) apud Parisi (1995, p. 69) afirma
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que “a mensuragao de renda liquida é representada pelo excesso a
mais de receitas apuradas durante um periodo de tempo, associadas
as despesas reportadas durante o mesmo periodo”. Assim, ha a
necessidade de se identificar, em primeiro lugar, o momento de
ocorréncia da receita de uma transagao, para depois associa-la aos
custos incorridos para obté-la.

Todavia, o momento do reconhecimento € apenas uma das variaveis.
Na realidade, deve-se identificar a “causadora” da transacdo, bem
como sua natureza e o objeto envolvido. Ou seja, para a transagao
se manifestar, pelo menos um gestor precisa tomar uma decisdo que
envolva recursos econémicos da empresa num determinado instante
de tempo e, entdo, ele deve ser responsavel por esse ato e ter
condicdes de responder sobre esse feito.

Para tanto, o modelo de identificagdo deve ser estruturado de forma
gue consiga cumprir todo o processo acima descrito.

Assim, o modelo € organizado com as seguintes fungdes:

reconhecimento da transacgao;
classificacdo da transacgao;

registro da transacéo.

Transagdes

I

Classificagéo

I

Eventos
Natureza Destino
Plano de Contas Plano de Entidades

Figura 06 - Apresenta o fluxo de identificagdo das transagdes.
FONTE: Parisi (1996, p. 70)
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Funcao — Reconhecimento da transagao — Principio da realizagao da receita e

confrontagdo com os custos

O principio da realizagao da receita e a confrontagdo com os custos esta
relacionado ao fator temporal, com o objetivo de obter a apuragdo do resultado.
Esse principio traz como elemento-chave a correta identificacdo dos elementos
relativos a receita e dos custos relacionados a essa receita, sempre considerando o

fator tempo. Serédo reconhecidos em periodos iguais

Conforme citado por Parisi (1995, p. 71),

[...] caso esse principio seja aplicado de maneira ortodoxa, o modelo
e, portanto, os sistemas de apuragao patrimoniais s6 reconhecem a
receita e o resultado apds a transferéncia do produto para o cliente
externo, ou seja, ele considera que o unico ponto de “ganho” do lucro
€ o ponto de venda, atendendo dessa forma a um sistema do lucro
contabil convencional, seja ele fiscal/societario ou gerencial.

Para um modelo que atenda as premissas desse trabalho (PARISI,
1995), deve-se aplicar o principio considerando que a “empresa,
como entidade econbmica, tem condicdo de agregar valor aos
fatores de producao e, dessa forma, aumentar a sua riqueza”. Assim,
0 lucro é ganho durante todo o tempo, abrangendo todas as
atividades envolvidas para a geracao de riqueza.

Existem outros custos que, para seu reconhecimento e devido a sua
natureza, nao sao passiveis de associagao aos produtos ou servigos e,
consequentemente, as receitas. Esses custos devem ser identificados com base na
competéncia de periodos e ndo estarem vinculados a realizagado de receitas. Muitas
vezes pode parecer incompreensivel existirem custos n&o relacionados a alguma
receita; porém, deve-se ter uma visao mais ampla.

Como exemplo pode-se citar a manutencao de software, que sao custos que
incorrem recorrentemente e em bases anuais, e ndo estdo relacionados, de forma
direta, as geragdes de alguma receita, embora estejam relacionados ao software ja
implantado e que pode ter, em algum momento, gerado receitas ou reducdes de

custos.
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Funcao — Classificagcao da transacao

Segundo Parisi (1995, p. 73), a classificacdo da transacdao envolve as

questdes relacionadas a identificagdo do evento em questédo, a natureza (plano de

contas), ao destino (plano de entidades), a operacéo.

Dessa maneira, para processar a classificagdo, o modelo deve contemplar

trés elementos basicos: plano de eventos, plano de entidades e plano de contas.

Assim, torna-se importante discorrer sobre esses trés elementos:

Plano de eventos

Os recursos econdmicos relacionados/utilizados em uma empresa e em

suas atividades devem estar correlacionados a um evento determinado, que

resultara em um efeito no patriménio dessa empresa. Li apud Parisi (1995, p. 73):

“os eventos que afetam uma organizagdo compreendem seu ambiente”.

Segundo Parisi

caracteristicas:

(1995, p. 73), os eventos possuem as seguintes

Sao previsiveis e, portanto, podem ser estruturados num
sistema de informacgao;
Dizem respeito a performance da organizagdo e acabam
refletindo os modelos de decisao restritos dos gestores;
Seus efeitos sdo mensuraveis monetariamente.

Os principais eventos de uma empresa estao

relacionados com os objetivos-fim das atividades empresariais,
tais como: venda, producéo, finangas, compras etc. Entretanto,
uma mesma atividade pode realizar mais de um evento, como
demonstra o exemplo de plano de eventos para uma area de

produgao:

a) Producao

b) Transferéncia de produtos

c) Devolucao de produtos acabados
d) Requisicbes ao almoxarifado

e) Devolugbes ao almoxarifado

f)

Estocagem na producgao
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g) Avarias de produtos

A planificagdo correta dos diversos eventos econdmicos no
modelo de identificacdo e acumulagdo de resultado,
considerando a sua relagdo com o sistema organizacional,
permite ao sistema de informagédo contemplar os seguintes
aspectos:

a) processo de simulagdo — pois 0s gestores tomam
decisbes sobre os eventos econémicos;

b) avaliacdo de resultado — é possivel apurar corretamente
no que cada evento econdmico de um mesmo centro de
resultado contribui para a margem total dessa unidade
administrativa.

Plano de entidades

Parisi (1995, p. 75) conceitua que a entidade pode ser qualquer unidade de
uma empresa que tenha capacidade de acumular, por destino, custos e receitas,
podendo ser de natureza funcional, de acordo com o sistema organizacional da

empresa, ou um objeto (produto, lote de produtos, projetos, turno de trabalho etc).

Segundo Parisi (1995, p. 74),

[...] o modelo de identificacdo de custos e receitas deve contemplar,
para auxiliar no processo de localizacdo dos eventos descrito no
plano de eventos, a relagao entre os recursos econdmicos envolvidos
numa transacéo e pelo menos uma entidade da empresa. Isto €, em
primeiro lugar, deve relacionar o evento com sua unidade causadora
e, posteriormente, localizar as varidveis desse evento e os aspectos
fisicos e funcionais da atividade em questdo. Denomina-se o
conjunto de unidades causadoras e dos aspectos fisicos e funcionais
como plano de entidades.

O plano de entidades depende totalmente do perfil da organizagdo e dos

objetivos e informagdes desejaveis por parte dos gestores.

Ainda segundo Parisi (1995, p. 75), a importancia desse plano esta
relacionada com a controlabilidade e a utilizacdo do sistema de informagdes para
gestao por responsabilidades, ja que ele permite a localizagédo do agente causador

do evento.
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Plano de contas

O plano de contas € um dos instrumentos contabeis mais antigos e
importantes, pois, a partir dele, é possivel se obterem informacdes desejadas de
forma simples e em linha com as atividades e objetivos da empresa. O plano de
contas é influenciado tanto pelo sistema de custeio e mensuragao como pelo método

de custeio adotado no sistema de apuracéo.

Parisi (1995, p. 75) cita que

[...] os dados devem ser classificados dentro do modelo segundo a
natureza, o que é feito através de um plano de contas. Franco afirma
que a planificagdo das contas é uma medida absolutamente
necessaria para a execugao da classificacao e registros contabeis e
“ela consiste na elaboragao prévia de completo elenco de todas as
contas necessarias aos registros contabeis da empresa, com sua
respectiva classificagao.

Franco (1979) apud Parisi (1995, p. 75) conceitua a conta como uma

unidade identificadora por natureza dos recursos, produtos e servicos.

Ainda Parisi (1995, p. 75), para a elaboragdo de um plano de contas, sugere:

a) o plano de contas deve atender aos objetivos e premissas do
sistema de apuragdo em questio;

b) a classificagdo deve partir sempre dos grupos mais genéricos
para os mais especificos;

c) aterminologia adotada deve indicar com clareza o que
representa cada conta do plano;

d) deve ser flexivel suficientemente para possiveis alteragoes
futuras.

Portanto, tal processo depende do objetivo do sistema contabil que

ele esta suportando.
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Funcao registro da transagao

De acordo com Parisi (1995, p. 77), apds o reconhecimento e a classificagao

da transacéo, resta efetivar o registro. A classificagdo determina os parametros de

localizagdo dos dados da transagao, utilizados para o processamento dos registros.

A contabilidade processa-os por meio do método de escrituragao. O método utilizado

€ denominado “sistema de partidas dobradas”.

2.4.3.5

Modelo de acumulagao

A palavra acumulagdo tem seu significado relacionado a soma de alguma

coisa: informagdes, valores e assim por diante.

Segundo Parisi, Cornachione e Vasconcelos (2001, p. 334), basicamente,

[...] o modelo de acumulagéo contempla a forma de acumulagéo das
transagdes. Existem duas fungdes basicas no modelo que agem em
momentos distintos.

A primeira funcao diz respeito ao ato de inserir os dados das
transagdes, de forma organizada, no modelo. Ou seja, o processo de
coleta de dados, que ocorre antes do processo de identificagao, deve
ser organizado segundo procedimentos definidos pela empresa, que
devem estar coerentes e consistentes com os sistemas de
informacgdes envolvidos.

A segunda funcdo contempla a questdo do armazenamento dos
dados identificados, ou seja, a partir do momento em que a
transagdo € reconhecida, classificada e registrada, seus dados séo
armazenados junto aos demais dados das transagbes de mesmo
evento, destino, natureza e periodo de tempo. Decorrem dai cinco
agentes acumuladores basicos: evento, conta, unidade causadora,
objeto e tempo.
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Peleias (2002, p. 27) observa que,

Admitindo que o resultado ocorre durante o processo produtivo e ndo
somente no ponto de transferéncia do produto/servico para os
clientes, e considerando que a empresa agrega valor aos recursos
consumidos nas atividades que desenvolve, o resultado inicia sua
formacgao unitaria nas transagdes realizadas, seguindo um caminho
cumulativo por meio de eventos, das atividades, as é&reas de
responsabilidade e da empresa. E pode ser visualizado na férmula a
seguir:

ZT:E:ZE:A:ZA:D:ZD:EM
em que:

T = Transacao

E = Evento

A = Atividade
D = Divisao
EM = Empresa

Parisi, Cornachione e Vasconcelos (2001, p. 334) afirmam que

[...] a soma das margens de contribuicdo das transagdes de um
evento forma a margem de contribuicdo do evento; a soma das
margens de contribuicdo dos diversos eventos que ocorrem numa
atividade forma sua contribuicdo; a soma das contribuicdes das
atividades de um departamento forma a contribuicdo do
departamento e a soma das contribuicbes dos diversos
departamentos de uma empresa forma o resultado econdémico da
empresa.

Portanto, o0 modelo completo é capaz de realizar a identificagéo e
acumulacdo das transagdes, permitindo a comparabilidade e
evidenciando a proporcionalidade das variaveis dos diversos eventos
econdmicos.

2.4.4 Precgo de transferéncia baseado no custo de oportunidade

De acordo com Silva (2002, p. 73), o prego de transferéncia refere-se ao valor
pelo qual os produtos e servicos s&o transferidos entre as diversas areas e
atividades de uma empresa, e tem consideravel efeito na apuracdo do resultado,

tanto na unidade que fornece quanto na unidade que recebe o produto e servigo.
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Esses pregos devem ser aplicados de forma a atender as necessidades das
areas com relagao a remuneragao dos bens e servigos providos entre elas.

Com o objetivo de atender a necessidade de definicdo dos precos de
transferéncia, o custo de oportunidade se mostra o mais adequado com relacéo aos
conceitos de mensuracao do resultado econdmico.

A partir dos conceitos de Custo de Oportunidade ja apresentados em 2.2.1
deste trabalho, € possivel tragcar algumas considerag¢des citadas por Silva (2002, p.
75):

— O preco de transferéncia deve refletir o valor do beneficio possivel de
ser auferido na melhor alternativa econémica para os bens e servigos
transacionados;

— Entende-se por melhor alternativa econémica aquela que permita

transferéncia dos produtos e servigos, considerando as operacgdes
mais lucrativas para vendedores e condi¢oes econdmicas vantajosas
para compradores.
Portanto, a utilizagao de custos de oportunidade deve permitir que no
confronto dos pregcos dos produtos e servicos gerados por outras
empresas, com 0s custos incorridos na producgéo interna, se apure o
nivel de capacidade da atividade interna para sobreviver a
concorréncia externa, sob as mesmas condigdes.

2.4.5 Conceitos relacionados a gestao de ativos fixos

Uma vez que o presente trabalho se dirige a analise de decisdo de
investimentos em software, e porque esses fazem parte do grupo de ativo
imobilizado das empresas, discorrer sobre 0s conceitos a esses relacionados se

faz necessario.
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Investimentos em ativos fixos

Os investimentos em ativos fixos fazem parte da vida das empresas e

podem ocorrer em qualquer tempo. Sao fatores extremamente importantes para

que as empresas possam fornecer os bens e servigos ao mercado em que atuam.

em ativos:

Cortes (1997) apud Silva (2002, p. 77) cita os motivos para os investimentos

Aquisicdo de ativos: uma empresa que estd em crescimento
considera fundamental adquirir novos ativos para fortalecer sua
etapa inicial, de forma a sustentar o progresso futuro e respaldar
suas condi¢des de acordo com o meio no qual se encontra inserida.
Substituicdo: este tipo de investimento, muitas vezes, nao se deve sé
a estragos nos equipamentos ou a instalagdes deficientes, mas
também a exame periédico dos ativos da empresa. Deve-se avaliar,
sempre, os custos/beneficios de uma substituicéo.

Modernizagao: [...] o gestor estd tomando uma decisdo de reducéo
de custos para obter ganhos na produtividade, geralmente
adicionando tecnologia ao interior do processo produtivo.

Beneficios intangiveis: tém por objetivo reduzir os riscos da empresa,
que decorrem do progresso técnico e da concorréncia.

O investimento em ativo fixo tem varias caracteristicas, que podem ser

tangiveis e intangiveis e variar em termos de recursos financeiros, tanto em

montantes relevantes como n3o.

Segundo ludicibius, Martins e Gelbcke (2000, p. 182), os itens classificados

na categoria de Ativo Imobilizado incluem:

Bens tangiveis: que tém um corpo fisico, tais como terrenos, obras
civis, maquinas, moveis, veiculos, benfeitorias em propriedades
arrendadas, direitos sobre recursos naturais etc;

Bens intangiveis: cujo valor reside ndo em qualquer propriedade
fisica, mas nos direitos de propriedade que sao legalmente
conferidos aos seus possuidores, tais como patentes, direitos
autorais, marcas etc.

Os investimentos em ativos fixos, em muitos casos envolvendo valores

significativos, devem ter sua utilizagao para a obtencéo de resultados ou beneficios
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para as empresas, 0 mais proximo possivel das estimativas a que levaram a
empresa a decidir por ela, visto que esses investimentos ndo sado de facil

realizacao, por outra forma que ndo o uso.

Welsch (1992, p. 230) cita que

os projetos de investimentos normalmente envolvem aplicagbes de
recursos substanciais, e seu impacto sobre a empresa estende-se
por periodos relativamente longos. Envolvem gastos ‘irrecuperaveis’
e ‘fixos’, que dificilmente podem ser corrigidos ou repostos, uma vez
executada a decisao.

As decisbes de investimentos em ativos fixos sdo tdo importantes como
qualquer outra atividade da empresa ou iniciativa tomada em relacdo ao mercado

em que atue.

Figueiredo e Caggiano (1997) apud Silva (2002, p. 80) citam que as razbes

que tornam as decisdes em investimentos tdo importantes s&o:

Envolvem o comprometimento de grandes somas de dinheiro”;

Esse comprometimento é feito por um grande periodo de tempo e

o elemento de incerteza é, por essa razdo, muito maior do que no

caso de decisbes, cujos efeitos estdo limitados a um curto

periodo de tempo;

3. As decisbes de investimento, uma vez tomadas, sdo quase
impossiveis de ser revertidas se, por acaso, provarem ter sido
tomadas erroneamente;

4. Existem mesmo ocasides em que o sucesso ou o fracasso da
firma pode depender de uma unica decisdo. Em todos os casos,
entretanto, a lucratividade futura da firma sera alterada por essas
decisodes; e...

5. A politica de gastos de capital ndo é somente de maxima

importancia para a firma, mas também tem grande significado

para o setor, e mesmo para a economia nacional.

N —~

2.4.5.2 Decisoes de investimento em ativos fixos

Como citado no capitulo anterior, as decisdes de investimentos estao

relacionadas ao comprometimento de um volume de recursos, por um periodo de
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tempo relativamente longo, e esses investimentos tém sido estudados por diversos

pesquisadores.

Hornegren, Foster e Datar (1997) apud Silva (2002, p. 81) salientam a

importancia da decisao de investimentos nas empresas:

Decisdes malfeitas de investimentos de longo prazo podem afetar a
estabilidade futura de uma organizacdo, porque freqientemente é
dificil para as empresas recuperar o dinheiro destinado a maus
investimentos.

Ainda sobre o0 mesmo prisma, Machado e Santos (1999) apud Silva (2002, p.

82) citam que,

as decisdes de investimento dizem respeito a alocagdo de recursos.
Todavia, os recursos aplicados nos ativos sao escassos e envolvem
custos financeiros e de oportunidade. Assim, este tipo de decisdo
deve procurar que cada ativo contribua, da melhor forma possivel,
para a geracao de receitas, e que a integridade financeira da
empresa seja mantida.

As decisbes de investimentos devem ser tratadas como um processo dentro
das empresas. E as propostas disponiveis devem fazer parte do escopo de analise.

Segundo Welsch (1992, p. 236), muitas empresas indicam ser preciso evitar a
tendéncia de ignorar uma proposta que, a primeira vista, parece nao ter um potencial
muito promissor, mas que, depois de uma analise cuidadosa, pode revelar-se

bastante desejavel.

Ainda segundo Welsch (1992, p. 239),

ao tomar a decisdo de aprovar determinado projeto de investimento
ou escolher uma alternativa em detrimento de outra, a administracao
deve levar em conta varios fatores:

1. Urgéncia — As exigéncias operacionais podem impedir analises
detalhadas, investigag¢des de fontes de suprimento etc;

2. Reparos — A disponibilidade de pecas sobressalentes e técnicos de
manutencao pode ser um fator importante. Em alguns casos, este é o
fator que elimina o equipamento estrangeiro como alternativa;

3. Crédito — Alguns fornecedores oferecem termos de crédito mais
generosos do que outros; para muitas empresas, este pode ser um
fator determinante de escolha;
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4. Aspectos nao-econdmicos — Fornecedores locais, consideracdes
sociais e outras preferéncias ndo-econdmicas imediatas;
5. Valor de investimento — O retorno esperado do investimento.

Como apresentado acima, as opg¢des de investimento e avaliagdes corretas
das opcgdes, por parte dos gestores, sdo determinantes para reduzir os niveis de

risco e incertezas relacionados a este tipo de deciséao.

2.45.3 Gestio Econdmica de investimentos em ativos fixos

Os elementos dos ativos fixos, dentro do sistema empresa, sdo os que mais
se interagem com os outros elementos. Desta forma, o tratamento a ser dado a
esses itens, dentro da visdo da gestdo econOmica, realca os conceitos da visao

sistémica com a gerencial.

De acordo com Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 16),

partindo-se do conceito genérico de ativo como gerador potencial de
beneficios futuros, a identificacdo de ativos fixos, bem como sua
distincdo dos demais ativos, € obtida considerando-se diversidade
dos impactos desses beneficios na consecucdo dos objetivos da
organizagdo. Assim, na visdo sistémica da empresa, esses impactos
podem ser visualizados sob os enfoques da gestdo operacional,
financeira, econdmica e patrimonial, a medida que contribuem para a
eficacia da organizacdo, na obtencdo dos resultados presentes e
futuros da empresa.

Ainda discorrendo sobre o potencial de beneficios a serem gerados pelos
ativos fixos e seus impactos, € necessario explanar com maiores detalhes esses
impactos nos enfoques apresentados, ou seja, gestdo operacional, financeira,

econdmica e patrimonial.

Para a definicao, serdo descritos os conceitos apresentados por Catelli,

Parisi e Santos (2003, p. 17) a seguir:
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Enfoque Operacional — os ativos sao utilizados de modo gradual,
durante anos, no ciclo produtivo da transformacdo, enquanto os
ativos correntes sao consumidos rapidamente, de modo integral. (...)
A contribuicdo do ativo fixo para o resultado (margem) operacional
obedece a variaveis de eficiéncia, flexibilidade, qualidade etc.,
determinadas pela sua interagdo com os demais subsistemas da
empresa, que atuam no ciclo produtivo. Essa margem é obtida
reduzindo-se a valor presente os beneficios a serem gerados pelo
ativo fixo, liquidos dos custos de aquisicdo e de manutencgao.
Enfoque Financeiro — os ativos fixos constituem investimentos de
capital, geralmente de somas elevadas, de retorno incerto e a longo
prazo, devendo esse risco ser considerado para efeito de
remuneragdo do capital, bem como para a gestdo da liquidez da
empresa. A consideragdo da taxa de risco é feita, por exemplo,
mediante a aplicagdo de probabilidades na projecdo dos
resultados.(...) As decisbes de investimento sao frequentemente
acompanhadas por decisbdes de financiamentos, tais como, leasing,
project finance etc., que sao tratadas por eventos econdmicos
especificos, expressos nas margens financeiras, que podem ser
consolidadas no resultado global do investimento.

Enfoque Econémico — o ativo deve produzir um fluxo de beneficios
futuros superiores ao fluxo de todos os custos, operacionais e
financeiros, por eles ocasionados. O resultado econOmico do
investimento que constitui o ativo fixo sintetiza, portanto, na forma de
custos e receitas, todos os eventos presentes e futuros originados
pelo ativo. O investimento em ativo fixo &, portanto, um evento que,
como todos os outros eventos da empresa, deve gerar um resultado
positivo, como tal, contribuindo para o resultado do todo. (...) o
investimento em ativos fixos impactam o resultado durante os varios
anos de vida util desse ativo. Esses impactos sucessivos constituem
os fluxos de custos e receitas que ocorrerdao no futuro, mas que
podem ser projetados desde hoje, constituindo-se a base da decisao
do investimento.

Enfoque Patrimonial — o ativo fixo é considerado um estoque
gerador de riqueza (uma arvore que da frutos, na imagem de
Salomons, apud Guerreiro, 1992, p.6), provocando variagdes no
valor do patrimbnio da empresa através do tempo. A gestdo
patrimonial considera ainda outras interacbes patrimoniais com
outros ativos (por exemplo, seu impacto no caixa, caso a vista) ou
com passivos (seu impacto na estrutura de capitais, caso a prazo).
No momento inicial do investimento, uma vez decidido e contratado,
o valor do ativo é dado pelo fluxo dos servigcos futuros, descontados
pela probabilidade de ocorréncia e pela taxa de juros; a variacdo
patrimonial é dada pelo valor presente dos servigos futuros do ativo,
liquidos do valor de aquisicao. Num determinado momento da vida
util do ativo fixo, o seu valor patrimonial € dado pelos beneficios
futuros da sua vida remanescente, descontado pelos juros e
probabilidade de ocorréncia. O valor da variagdo patrimonial entre
este momento e o momento anterior € a diferenga entre o valor
presente do fluxo dos beneficios remanescentes, liquidos dos seus
custos, em relagdo aos dois momentos, ou seja, € o consumo de
parte dos servigcos do ativo, que constitui a sua depreciacdo. No fim
da vida util do ativo para a empresa, o seu valor é dado pela receita
liquida de venda no estado em que se encontra. A variagao
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patrimonial é a diferenga entre a receita liquida de venda e o valor
presente dos servicos remanescentes do bem para a empresa.

Os enfoques apresentados funcionam quase como um guia para 0 processo
de avaliacao dos investimentos sob os conceitos da gestao econémica. As empresas
devem ter como foco a maximizagcao dos resultados, e as opgdes de investimentos
devem ser tratadas de forma a que a melhor opgédo venha trazer melhor otimizagao

dos resultados econdmicos e seja feita pelos gestores.

2454 Ativo e sua mensuracgao sob a 6tica da Gestao Econémica

A mensuragao de ativos é um tema muito discutido, e varios trabalhos foram
produzidos, os mais atuais relacionados aos de propriedade intelectual. Porém,
todos com o objetivo de melhor expressar o valor monetario dos ativos.

Segundo Silva (2002, p. 85), na contabilidade, a mensuragédo € o processo
de atribuicdo de valores monetarios a objetos (duplicatas a receber, imoveis,
maquinas) ou a eventos associados a uma empresa (pagamento de fornecedores,
dividendos, compras), de modo a permitir agregacdo ou desagregac¢ao, quando
necessario.

Guerreiro (1989, p. 202) comenta que cada espécie de ativo, de acordo com
a sua natureza e de acordo com a utilidade que proporciona a empresa, esta sujeita
a um critério proprio de mensuragado que expresse o0 seu valor econémico.

Pode-se verificar que todos os detalhes sao relevantes na correta
mensuragao dos ativos. Este tipo de trabalho tem forte ligagdo com o entendimento
da empresa como um todo, porém critérios devem ser definidos para o processo de

mensuracao.

Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 16) afirmam:

Os critérios econdmicos aplicados aos conceitos de ativo possibilitam
identificar € mensurar os ativos, segundo caracteristicas dos
beneficios deles decorrentes, como a seguir:
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— As disponibilidades (caixa, bancos) valem o que expressam. Com
efeito, exprime o valor monetario de liquidez, dado pelo poder
aquisitivo da moeda na data.

— Os valores a receber sao avaliados pelo seu valor presente,
considerando a taxa de juros de captacdo da empresa no mercado e
a probabilidade de recebimento. A taxa de captagdo € o custo de
oportunidade expresso pela alternativa de a empresa captar recursos
no mercado para financiar os recebiveis.

— Os estoques valem o seu preco de mercado, segundo a fase de
processamento em que se encontram. O preco de mercado é dado
pelo menor preco corrente de venda do produto ou seu equivalente.

— As maquinas, os equipamentos produtivos e outros recursos, cuja
utilizacdo ocorre de maneira gradual ao longo do tempo, séao
mensurados pelo valor de mercado de seus servicos futuros,
ajustado a valor presente, considerando a taxa de juros e a
probabilidade de realizacdo desses servigos. A oportunidade é a
alternativa de obtengdo dos mesmos servigos, por exemplo,
mediante aluguel de um equipamento semelhante.

Os critérios de avaliagao de ativos sao tradicionalmente mensurados pelo
custo, amparados pelos principios de contabilidade e pelo fisco.

Com relagdo a gestdo econbmica, a avaliagdo de ativos traz algumas
dificuldades relacionadas aos itens subjetivos e incertos; porém, algumas praticas ja
adotadas pela contabilidade societaria sao utilizadas nesse sentido.

Segundo Guerreiro (1989, p.205), a mensuragado do ativo deve espelhar o
seu valor econdmico em um determinado momento. Deve espelhar o quanto vale

“hoje”, e nao quanto valia quando foi adquirido.

Conforme indicado por Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 12),

O AAA (American Accounting Association) ja definia em 1957:
Conceitualmente, a medida de valor de um ativo é a soma de pregos
futuros de mercado dos fluxos futuros a serem obtidos, descontados
pela probabilidade de ocorréncia e pelo fator juro, a seus valores
atuais.

Bodenhorn (1961) apud Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 12),

Preconiza que o contador deve aplicar o fluxo de caixa descontado
na contabilizacao de ativos fixos, reconhecendo ganhos e perdas de
capital tdo logo a administracdo reconheca que eles ocorreram. O
contador deve objetar que isso € uma coisa excessivamente dificil de
fazer (altamente subjetiva), uma vez que isso envolve uma estimativa
continua dos retornos futuros, que serédo obtidos em cada projeto. Eu
posso arglir somente que é o negoécio da administracao fazer tais
estimativas, e tais estimativas sdo também continuamente feitas
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pelos investidores. [...] O objetivo do contador de um valor estavel
para os ativos da firma &, na melhor das hipoteses, uma miragem. O
fato é que o valor da firma, e o valor dos ativos da firma, flutuam
constantemente através do tempo, assim que os lucros futuros
parecam ser maiores ou menores. Um procedimento contabil que
ignora esse fato € simplesmente um exercicio contabil que nao teria
interesse para o homem de negdcios.

Pode-se verificar, pelos autores, que a utilizagdo de ajustes de valores
baseados em estimativas econdmicas e proje¢des sao critérios que, apesar de
antigos, tém sua utilizagdo na mensuragédo de ativos, ainda limitada por parte das
empresas.

A importancia da utilizagcdo das estimativas mostra-se relevante, uma vez
que os impactos no tempo sado revelados nos resultados das empresas. Desta
forma, € de se esperar que a contabilidade venha ajudar nessas analises sobre os
efeitos gerados pelos beneficios e sacrificios sobre os ativos nesses mesmos

resultados.

2455 O gerenciamento econémico do investimento

Neste capitulo, pode-se discorrer sobre o fluxo fisico-operacional do evento

do investimento, e Arrigoni (1999) apud Silva (2002, p. 96) afirma:

O evento investimento inicia o seu fluxo fisico operacional a partir do
momento em que os recursos sao cedidos em forma de numerario ou
financiamento, para obtencdo de outros recursos que serao
disponibilizados em forma de ativo circulante ou fixo.

O processo decisério segue uma sequéncia logica e, em cada uma das
fases do processo, os gestores devem avaliar as variaveis e as opgdes disponiveis.
A decisdo de investir deve estar em linha com as necessidades e metas
estabelecidas pela empresa e € o momento de avaliagdo da viabilidade econémica
dos bens e servicos pretendidos. A partir dai, tem-se de partir para a forma de
aquisicao dos bens e servigos, se por compra ou aluguel, por exemplo; e, nesta fase,

a forma de financiamento é parte relevante da analise.
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Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 12) citam esses momentos de decisdo e

efetivagao do investimento e mais dois, a seguir:

Podem-se distinguir quatro momentos relevantes a serem
analisados: a decisdo de investir (momento ¢,), a efetivagdo do

investimento, dada, por exemplo, pela aquisicdo, construgdo ou
preparacdo do ativo fixo (momento ¢,), a utilizacdo dos beneficios do

ativo fixo (momento ¢, a ¢, ) e a decisdo de alienagéo ou abandono

do investimento ( momento ¢,,,).

As duas fases seguintes sdo: a utilizacdo propriamente dita dos beneficios
advindos da efetivagcdo da aquisicdo do ativo fixo, devendo-se sempre avaliar e
comparar os resultados obtidos com os previamente estipulados pelos gestores; e,
por fim, a fase de decisao de alienacdo ou abandono do investimento, momento que
deve estar sempre em linha com o momento em que o bem ou servigco adquirido
deixe de gerar valor em relagao ao seu custo residual e/ou outra opgado que venha a
substitui-lo. Desta forma, o ciclo se reinicia com novos processos.

Um modelo conceitual que suporte este tipo de decisdo de investimento
seria muito relevante para as empresas, ainda com base em Catelli, Parisi e Santos,
em trabalho publicado pela Revista Contabilidade e Finangas EAC/UPS?®. Com base
no Modelo Genérico de Decisao (Figura 3 deste trabalho), apresentaram um modelo

da decisao de investimento (Figura 7):

** Gestdo Econémica de Investimentos em Ativos Fixos. Publicado pela Revista Contabilidade e
Finangas EAC/USP numero 31 referente ao periodo de Janeiro a Abril de 2003. Disponivel em:
<http:// www.eac.fea.usp.br/eac/revista/revista_eac.asp?edicao=31
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| Modelo da Deciséo de Investimentos |

Receitas Operacionais
(- ) Custos Operacionais

( =) Margem Operacional

Receita Operacional de Compra
(- ) Custos de Aquisicao

( =) Margem Operacional de Aquisigédo

(=) Margem de Contribui¢do Operacional

Receitas Financeiras
(- ) Despesas Financeiras

(=) Margem de Contribui¢do Financeira

( =) Resultado Econdmico

Figura 07 — Modelo da Decisao de Investimento
FONTE: Adaptado de Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 25)
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A estrutura é formada pelos seguintes itens, adaptada de Silva (2002, p.

Receita Operacional — Fluxo de valores que seriam obtidos
com os beneficios e/ou reducbes de custos, (custo de
oportunidade), calculado a valor presente, apurado com base na
taxa de captagdo vigente na data da operacéo;

Custo Operacional — Fluxo dos valores a serem
desembolsados com a melhor alternativa selecionada na
condicao a vista, trazidos a valor presente pela taxa de aplicagao,
incluindo o custo do ativo, gastos de instalagcéo, entre outros;

Margem Operacional — A margem operacional é apurada
pela diferenca entre a receita operacional e o custo operacional,
sendo que esse resultado corresponde a oportunidade oferecida
pela alternativa de investimento escolhida. E fundamental o
modelo de decisdo;

Receita Operacional de Compra — Valor de mercado, na
opcao de compra a vista da alternativa escolhida;

Custos de Aquisi¢cao — Valor negociado com o fornecedor
do equipamento da alternativa escolhida. O responsavel pela
compra busca um melhor preco, ou seja, abaixo do de mercado.
Nesse caso, havera um ganho na compra do bem;

Margem Operacional de Aquisicio — E apurada pela
diferenca entre a receita operacional de compra do ativo e o
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custo de aquisigao, correspondendo ao resultado da negociacéo
de compra do equipamento;

- Margem de Contribuicdo Operacional — A margem de
contribuicdo operacional do investimento é obtida pela margem
operacional, somada a margem operacional de aquisicdo do
ativo;

- Receita Financeira — Representa o valor presente dos juros
de oportunidade do financiamento, conforme a taxa de aplicacéo
do mercado;

- Despesas Financeiras — Representa o valor presente dos
juros exigiveis negociados para o financiamento, ou seja, 0s juros
contratados na opg¢ao de financiamento do ativo;

— Margem de Contribuicio Financeira — E apurada pela
diferenca entre a receita e as despesas financeiras,
correspondendo ao resultado da negociacdo da area financeira
numa determinada alternativa de financiamento do ativo;

- Resultado Econémico — O resultado econémico € obtido pela
soma da margem operacional com a margem operacional de
aquisi¢ao, que formam a margem de contribuicdo operacional de
investimento, com a margem de contribuicdo financeira do
investimento. Este € o resultado esperado que devera ser
continuamente monitorado e comparado ao resultado real obtido
na operacionalizagao do ativo.

A partir das informacbdes acima, sera apresentado, no capitulo 4 deste
trabalho, um modelo numérico, preparado com base nos conceitos de sistemas de

gestdo com a filosofia ERP.
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3 APRESENTAGAO DA PESQUISA REALIZADA SOBRE ERP

Procurando responder, pelo menos em parte, ao primeiro problema
apresentado, uma pesquisa foi desenvolvida, com o objetivo de trazer subsidios

para uma posterior analise dos dados coletados.

E nesse capitulo sera apresentado o resultado obtido por meio dessa
pesquisa e da coleta de dados, realizada por meio da técnica do questionario e
executada via e-mail, enderegada a empresas de pequeno, médio e grande porte,
situadas no Estado de Sdo Paulo. Maiores detalhes a respeito da mesma serao

apresentados em 3.2.

Segundo Oliveira (2003, p. 71), o questionario constitui-se de uma série
ordenada de perguntas relacionadas a um tema central, respondidas sem a
presenga do entrevistador. E uma das formas mais utilizadas para obtencdo de

dados, por permitir mensuracdo mais exata.

A apresentacdo da pesquisa sera feita em 3 blocos distribuidos entre:
perguntas relativas as exigéncias existentes nas empresas, grupos envolvidos nos
processos decisorios relacionados aos sistemas de gestdo — ERP e técnicas
utilizadas para mensuragao de investimentos e calculo dos retornos de

investimentos, totalizando-se 15 de 16 questdes apresentadas.

A questao ndo apresentada nesse trabalho € a de n° 15:

Que informagao ou quais informagdes, na sua opinido, seriam necessarias
para que a decisao sobre o investimento em ERP seja tomada de maneira eficaz? E

Por qué?

O objetivo dessa questéo foi obter informagdes adicionais as previstas na
pesquisa, o que foi feito com 30 das 31 respostas recebidas. No entanto, como a
quantidade e variedade de informacdes colhidas, ndo permitia uma linha adequada
de interpretacdo a adaptacao ao presente trabalho, se decidiu por desconsiderar
essas respostas, pelo menos neste trabalho. Elas serdo deixadas parra uma

avaliacao futura, quando poderao ser utilizadas em outro trabalho.
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3.1 Histérico da pesquisa

Essa pesquisa baseou-se em uma realizada pela CIOINSIGHT?® nos
Estados Unidos, em Dezembro de 2002. O tema da pesquisa foi “The CIO Insight
Research Study ROI”, respondida por 378 entidades (178 companhias com mais de
1.000 funcionarios, e 200 com numero entre 50 e 999 funcionarios). 53% dos
respondentes foram os ClOs ou CTOs, ou seja, Diretores de Informatica e Diretores
de Tecnologia que, em grandes empresas, tém fun¢des segregadas; os demais

respondentes foram Vice-Presidentes ou pessoas em posi¢cdes acima.

A pesquisa feita nos Estados Unidos contém 34 questdes, mas somente 15
foram selecionadas para aplicagdo nessa pesquisa. Dessas 15 questdes, algumas
nao puderam ser aplicadas da mesma forma que nos Estados Unidos; porém, os
objetivos foram mantidos. A pesquisa aplicada no Brasil ndo teve a intengao de
tracar um comparativo entre as praticas nos dois mercados, o que poderia ser feito
com base em uma analise comparativa. No entanto, a intengéo foi aplicar um modelo
de pesquisa feita com sucesso e que pudesse, por meio de suas repostas, obter
informacdes a respeito da utilizacdo dos conceitos de retorno de investimentos em TI

e, especificamente, em sistemas ERP no Brasil.

3.2Historico da amostra

O universo de empresas que tém ou utilizam sistemas de gestdo ERP é
muito representativo e ndo foi possivel determina-lo por meio de alguma fonte de
pesquisa ou empresa do ramo. Talvez até seja uma informacédo de carater

confidencial e ndo disponivel para o publico em geral.

2 A CIOINSIGHT pertence ao site CIOVIEW, que atua no mercado de tecnologia nos Estados Unidos
ha mais de 10 anos, no ambiente de TI. O endereco é www.cioview.com.
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Para que a pesquisa tivesse uma abrangéncia adequada, a solugao
encontrada foi por uma amostra intencional e por conveniéncia, na qual o envio de
questionarios se fez através de grupos de empresas predefinidas e de alunos e ex-
alunos do Mestrado da UNIFECAP, além de empresas do relacionamento do autor
que se mostraram receptivas a participacdo na pesquisa, totalizando-se 385
questionarios enviados. A pesquisa foi enderecada desta forma, face as dificuldades
relacionadas ao processo de pesquisas empiricas junto a empresas, pois por nao
serem,ainda, uma pratica comum no mercado ndo sao aceitas ou respondidas pela

organizagdes de uma forma geral.

Do total de 385 questionarios enviados, 31 responderam, o que corresponde
a 8,1% da populacédo total. Oito empresas responderam que nao possuiam o
sistema ERP; portanto, ndo poderiam contribuir para a pesquisa. Considerando-se

que 2,1% néao tém ERP, o total de respondentes alcancga o percentual de 10,2%.

A questao numero 1 teve como objetivo obter informacgado sobre o tamanho,
em termos de faturamento anual, das empresas, o qual pode ser verificado no
grafico 02, onde 61% das empresas respondentes tém faturamento anual acima de
R$100.000.000/ano, e 25% tém faturamento entre R$10.000.000 e
R$50.000.000/ano, demonstrando que ainda se trata de um investimento voltado
para empresas com maior capacidade de inversdo de recursos, ou seja, empresas

com nivel de faturamento mais elevado.
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Grafico 01 — Nivel de Faturamento Anual da Empresa

FONTE: do autor

3.3Grupos de respostas
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O questionario abre-se em varias questdes, apresentadas nos apéndices 1 e

2, e distribuidas nos grupos abaixo:

a) perguntas relativas as exigéncias existentes nas empresas;

b) perguntas relativas aos grupos envolvidos nos processos decisorios

relacionados aos sistemas de gestao — ERP;

c) perguntas relativas as técnicas utilizadas para mensuracédo de

investimentos e calculo dos retornos de investimentos.

As respostas serdo apresentadas individualmente, com as explicagdes

pertinentes a cada uma e, ao final de cada grupo, uma analise geral das respostas

obtidas.
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3.3.1 Exigéncias com relacao aos investimentos em ERP

As perguntas relativas as exigéncias existentes nas empresas quanto aos
investimentos em sistemas de gestdo — ERP, tém como objetivo trazer informacdes
sobre o grau de exigéncia relativa a mensuracdo de tais investimentos nas

empresas.

3.3.1.11 Questao 2

Nos ultimos 12 meses, tem aumentado ou diminuido a exigéncia, por parte

da sua empresa, de demonstrar o Retorno de Investimentos (ROIl) em ERP?

2. Exigéncia de Retorno de Investimentos em ERP

Tem estado da

42%
mesma forma

Reduzido @

Aumentado 55%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 02 — Exigéncia de Retorno de Investimentos em ERP
FONTE: do autor
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Consideragoes: 55% das empresas registraram aumento na necessidade
de demonstrar o retorno dos investimentos em sistemas ERP. Isto mostra que as
empresas tém se preocupado com esses investimentos. Porém, a outra, também
relevante, € que 42% das empresas nao tém tido maiores preocupacdes com esses
investimentos, o que permite concluir que existe um campo grande de atuacéao, por

parte das empresas, em termos de avaliagao dos investimentos nessa area.

3.3.1.2 Questao 3

Vocé concorda ou discorda que a exigéncia para a obtengcdo de valores
relacionados aos beneficios intangiveis, como melhoria da qualidade, relacionados

ao ERP, tem crescido nos ultimos 12 meses em sua empresa?

3. Exigéncia de Valores Relacionados sobre
Intangiveis

discorda 29%

concorda 71%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 03 — Exigéncia de Valores Relacionados sobre Intangiveis
FONTE: do autor

Consideragoes: A resposta a essa questdo, de certa forma, esta
relacionada a apresentada no grafico 03, pois 0 aumento da exigéncia sobre retorno
de investimentos acaba gerando maior necessidade de avaliagdo de fatores que

contribuam para esse retorno. Os itens intangiveis tém sido motivo de maiores
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analises por parte das empresas e citados nesse trabalho como um dos fatores mais

importantes para a verificacdo de beneficios gerados pela implantagao de sistemas

ERP.

3.3.1.3 Questao 4

Atualmente vocé mede os beneficios trazidos pelo ERP para sua empresa?

Beneficios sobre o ERP

4. Se a Empresa Pesquisada atualmente mede os

nao 45%

sim 55%

0% 10% 20% 30% 40%

50%

60%

Grafico 04 — Se a Empresa Pesquisada atualmente mede os Beneficios sobre o ERP

FONTE: do autor

Consideragoes: Apesar de representar a maioria das empresas, com 55%

das respostas positivas, 45% das empresas ndo medem os beneficios gerados pela

sua utilizacao ou implantagdo. Em se tratando de investimentos vultosos como os

ERP, isso pode causar preocupacao por parte dos gestores, que podem nao estar

decidindo pelas melhores solugbes em termos de custo e beneficio referentes aos

sistemas ERP. Apesar de ndo serem conclusivos, de acordo com a figura 04, os

mesmos 55% das respostas sao representados por empresas com maior

preocupacgao com a avaliagao do retorno de investimentos em ERP.
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3.3.1.4 Questao 5

Selecione a afirmacdo abaixo que melhor descreva a pratica que sua

empresa adota com relagdo ao calculo de Retorno de Investimentos (ROI) em ERP

5. Quando a Empresa se Utiliza do Calculo de
ROI?

muito raramente ou nunca. 18%

se solicitado por um membro do

0,
grupo diretivo. 127 |

a nao ser que o beneficio seja dbvio
| Z
ou evidente.

se o custo exceder ou poder

. 9% |
exceder certo limite.

toda vez que um investimento em

0,
ERP é necessario. 6%

quando é parte da estratégia de

- 21%
negdcios.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 05— Quando a Empresa Utiliza o Calculo do ROI?
FONTE: do autor

Consideragdoes: Nessa questdo, podem-se verificar varias informacdes
importantes: a primeira € que 18% das empresas muito raramente ou nunca utilizam
uma avaliag&do do retorno de investimento em sistemas ERP, o que permite concluir
que existe uma quantidade importante de empresas que efetuam investimentos sem
terem uma nocgao clara dos resultados econbmicos a serem obtidos com esse
investimento. Somente 36% das empresas efetuam essa avaliagéo toda vez que um
investimento € necessario. E um critério interessante € que 9% efetuam essa analise

se o custo exceder certo limite. Esse ultimo item pode ser muito perigoso para as
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empresas, visto que, uma vez que o custo exceda o limite, talvez a validagao ou nao
do investimento ja esteja em uma fase muito adiantada para ser alterada, e esse
custo pode ndo ser mais recuperavel do ponto de vista econdmico, ou seja, os

beneficios a serem gerados n&o serao suficientes para pagar esse investimento.

3.3.1.5 Questao 6

Em qual(is) ponto(s) da execug¢do de um investimento em ERP é feito o

célculo do Retorno de Investimento (ROI)?

6. Em que Momento a Empresa faz o Calculo de ROI

Todas opgdes sao validas [B%]

outras 3%

Apos o término do projeto [TT9%]

Apos cada fase de implantagao B

Ma fase pioto do projeto 3%

Fara justificativa inicial do projeto | | lEQ%l | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 30%

Grafico 06 — Em que Momento a Empresa faz o Calculo do ROI
FONTE: do autor

Consideragoes: Essa questdo espelha, de forma interessante, o que se

poderia esperar das empresas: que, no minimo, as avaliacdes fossem feitas para
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justificar o inicio do projeto, sendo responsavel por 69% das respostas. Somente 6%
das empresas efetuam as analises apos cada fase de implantagcdo. Dessa forma, e
talvez a mais indicada, permitindo-se que eventuais problemas de custo possam ser
tratados durante o processo de implantagcdo como um todo, o mesmo se aplica a
opgao em que todas sao validas, em que 8% das empresas efetuam as analises em
todas as fases mencionadas. E interessante mencionar que, em linha com a critica
citada na figura anterior, 11% das empresas s efetuam a analise apds o termino do
projeto, o que, para efeito de ajuste e adequacgdo de custos, se torna inadequado,

uma vez que nao podera alterar aquilo que nao deveria ser feito ou gasto.
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Qual é o percentual minimo do Retorno de Investimento (ROI) aceito para

viabilizar um investimento em ERP em sua empresa?

a empresa ndo se utiliza deste critério de

7. Percentual Minimo de Retorno Aceito para
Investimento em ERP

. 2% |
analise
acima de 30% a.a.0%
de 25% 2 30% 2.3 @
de20% 2 25% aa | B% |
de 15% a 20% a.a. 2%
de 10% a15% a.a. 19%
até 10% a.a. 10% |
! 1
0% 9% 10% 159% 20% 23% 3% 35%

Grafico 07 — Percentual Minimo de Retorno Aceito para Investimento em ERP

FONTE: do autor.

Consideragdes: E de se esperar que, para as empresas efetuarem

investimentos seguindo os principios basicos de retorno de investimento propostos

pelas doutrinas financeiras, contabeis e econémicas, exista uma taxa de atratividade

relacionada a cada investimento. Nessa questdo, pode-se verificar que 32% das

empresas nao se utilizam desse critério para validar os investimentos. A grande

maioria ou 48% das empresas trabalham com taxas de retorno entre 10 e 20%%.

Apesar de nao ter sido questionado, esse percentual, muito provavelmente, &

medido em ddlares americanos, uma vez que 0S precos e servicos desse tipo de
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produto tém como caracteristica serem cotados nessa moeda. Porém se trata de

uma suposicao a ser verificada em pesquisas futuras.

3.3.1.7 Questao 11.1

Os Gestores acham dificil calcular o Retorno de Investimento (ROI) em
ERP?

Embora essa pergunta ndo seja uma exigéncia, traz a informagao relativa as
dificuldades de se medir o retorno de investimento que as empresas fazem em

sistemas de gestdo — ERP.

11.1 Os Gestores Acham Dificil Calcular o ROI
sobre ERP?

discorda 29%

concorda 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 8 — Os Gestores Acham Dificil Calcular o ROl sobre ERP?
FONTE: do autor.

Consideragdes: Em 71% das empresas, os gestores acham dificil calcular o
retorno de investimentos em ERP. Apesar de ndo haver uma questao objetiva do
porqué dessa dificuldade, um problema apontado pode ser a propria definicdo dos

itens objetivos e subjetivos que impactam nessa avaliagéo.
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3.3.1.8 Questao 16

Vocé confia nas informacbes sobre Retorno de Investimento (ROI)

fornecidas pelos fornecedores de ERP?

16. Vocé Confia nas Informagdes sobre ROl
Fornecidas pelos Fornecedores de ERP?

nao B3 %

sim 32%

0% 10% 20% 30% A40% A0% B0% 0% 80%

Grafico 9 — Vocé Confia nas Informagoes sobre ROI Fornecidas pelos Fornecedores de
ERP?
FONTE: do autor.

Consideragoes: Por ser essa reposta auto-explicativa, - 68% das empresas
nao confiam nas informacdes preparadas pelas empresas de software ERP —, ela
demonstra que existem divergéncias entre esses calculos e os resultados reais

apontados pelas empresas.

3.3.1.9 Consideragoes gerais sobre o Grupo 1

Com base nas informagdes colhidas com as respostas as questdes desse
grupo, pode-se concluir que existe um campo vasto a ser trabalhado no que se
refere a avaliagdo dos investimentos em sistemas de gestao — ERP.

Os fatores a serem avaliados, tangiveis e intangiveis, sdo também motivo de
analises e, apesar de mais dificeis de serem mensuradas, 71% das empresas

responderam como importantes para o processo de avaliagdao. Embora relevantes,
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os investimentos ainda nao sao avaliados por todas as empresas. S6 6% medem os
resultados apds cada fase de implantagao.

As informacgdes providas pelas empresas fornecedoras de software ERP, com
relagao aos retornos de investimentos, ndo sdo bem vistas por parte das empresas,
ou pelo menos por 68% das respondentes. Considerando esta informagao, seria de
se esperar que a quantidade de empresas que avaliam esses investimentos fosse
maior; porém, a resposta ou parte dela pode estar na questdo 11.1, onde 71% das

empresas acham dificil calcular o retorno de investimento nesses investimentos.

3.3.2 Grupos envolvidos nos processos decisérios dos investimentos em ERP

Ao questionar sobre as exigéncias e técnicas de investimentos, torna-se
importante analisar quais grupos de gestores sdo os responsaveis pelo processo de
aprovagao desses investimentos. A importdncia dessas questdes esta na
necessidade de se relacionarem as exigéncias com os grupos que as fazem.

Segundo Peleias (2002, p. 64), o tomador de decisdo é o elemento ou grupo
que seleciona as estratégias disponiveis; na empresa, sdo os gestores, em varios

niveis hierarquicos.
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3.3.21 Questao 8

Quem normalmente esta envolvido nos calculos monetarios de Retorno de

Investimento (ROI) em ERP em sua empresa? Pode ser de multipla escolha.

8. Envolvidos nos Calculos Monetarios sobre ROl em
ERP

Consutores externos T0% |

%

Executivos de Megdcios de nivel médio

L b

Ares Financeira a0

Executivos de nivel médio da area de TI

Executivos de MNegocios S&nior 16% |
Executivo Sénior da dres de T 2% |
I I I I I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Grafico 10 — Niveis Envolvidos nos Calculos Monetarios sobre ROl em ERP
FONTE: do autor.

Consideragoes: As respostas apresentadas a essa questdo nao trazem
maiores surpresas, demonstrando que as areas relacionadas aos investimentos em
ERP sao Financas e os profissionais de Tl, apesar de 16% dos Executivos de
Negocios Seniores estarem presentes em 16%, condicgdo comum em grandes
empresas, na quais os responsaveis por areas de negdcios tém areas de Tl sob sua

responsabilidade.
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3.3.2.2 Questao9

Quem de fora da area de TI verifica os resultados dos investimentos em
ERP?

9. Quem de Fora de Tl é Envolvido nos Resultados
dos Investimentos em ERP?

Membros do Conselho de Administragéo 12%

Executivos pertencentes ao grupo que recebe
os beneficios com o sistema

13% |

Diretor de Operagdes @

Outros Executivos Seniores de Negdcios 10% |

Diretor Presidente 23% |

Diretor Financeiro 38%
S AN N E—
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grafico 11 — Quem de Fora de Tl é Envolvido nos Resultados dos Investimentos em
ERP
FONTE: do autor.

Consideragodes: Essa questdo tem uma relagado direta com a anterior, sendo
claro que, para as empresas que avaliam os investimentos em ERP, a alta cupula da
empresa é envolvida, chegando-se até os niveis do Conselho e Presidéncia. E
particularmente importante ressaltar a importadncia do Diretor Financeiro no

processo.
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3.3.2.3 Consideragoes gerais sobre o Grupo 2

Os grupos envolvidos nos processos decisorios podem variar de empresa
para empresa. Porém, e de acordo com as respostas as questdes 8 e 9, as areas
financeiras ainda sao as mais representativas na participagao das analises.

Em muitas empresas, as areas financeiras sdo também responsaveis pelas
areas de TI. Desta forma, pode-se explicar parte da representatividade por essa
possibilidade.

Outro fator relevante é que, como o tema trata de avaliacbes relativas a
retornos de investimentos, € de se esperar a participagdo das areas financeiras
nessas questoes.

A questao 9 traz a informagdo de que € o alto escaldo das empresas que
decide sobre os investimentos em sistemas de gestdo — ERP. Desta forma,
confirma-se que se trata de investimentos importantes e representativos nas

empresas.

3.3.3 Técnicas utilizadas para mensuragao dos investimentos em ERP

Apos terem sido exploradas as exigéncias existentes nas empresas com
relacdo aos investimentos em sistemas de gestdo — ERP, bem como os grupos
envolvidos nos processos decisérios, faz-se necessario analisar as técnicas
utilizadas pelas empresas com relagdo a mensuracao desses investimentos.

Neste capitulo, as perguntas foram feitas com esse objetivo.
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3.3.3.1 Questao 10

Tendo em vista seus esforgos para valorizar o Retorno de Investimento
(ROIl) em ERP, quanto percentualmente é baseado em dados objetivos ou

subjetivos?

10. Na Valorizagao de Esforgos, quanto se Refere
a dados Objetivos e Subjetivos

Subjetivos (Ex: ganhos de

0,
produtividade, satisfagao cliente etc) S

Objetivos (Ex: custo de softwares,

0,
hardwares, senigos diretos etc) Sl

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 12— Na Valorizagao de Esforgos, quanto se refere a Dados Objetivos e Subjetivos
FONTE: do autor.

Consideragoes: Apesar do esforco em se medirem os beneficios
intangiveis relacionados aos investimentos em ERP por parte das empresas, ainda é
mais forte a valorizacdo dos itens objetivos e tém maior facilidade de serem
provados quanto & sua geracdo de custos e resultados. E interessante notar que
16% das empresas nao responderam a essa questao, o que pode ser avaliado como
um ndo entendimento no que se refere a itens subjetivos ou objetivos, ou pode se
referir as empresas que nao efetuam analises de retorno de investimentos em ERP,

conforme verificado no grafico 06.
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3.3.3.2 Questao 11.2

Os sistemas financeiros ou métricos utilizados pela minha empresa

informam os principais resultados sobre os investimentos em ERP.

11.2 Os Sistemas Financeiros e Métricos Utilizados Pela
Empresa Informam os Principais Resultados sobre os
Investimentos em ERP.

discorda 29%

concorda 71%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 13 — Os Sistemas Financeiros e Métricos Utilizados Pela Empresa Informam os
Principais Resultados sobre os Investimentos em ERP?
FONTE: do autor.

Consideragoes — Como nem todas as empresas costumam avaliar os
investimentos em ERP de forma regular, € estranho que 71% das respostas tragam
uma concordancia a essa questado. No entanto, efetivamente, as empresas podem
utilizar as métricas existentes para validar os efeitos causados nos periodos pré e
pos-implantagdo de um sistema ERP, e avaliar seus beneficios. Ao menos essa é a

conclusao mais logica a partir das respostar obtidas.
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3.3.3.3 Questao 11.3

Os métodos utilizados pela minha companhia para calcular os resultados

monetarios dos investimentos em ERP sdo acurados (precisos).

11.3 Os Métodos Utilizados PelaEmpresa para
Calcular os Resultados Monetarios dos
Investimentos em ERF sio Precisos.

discorda B5%

concorda a5%
| |

0% 10% 20% 0% 40% a0% B0% 0%

Grafico 14 — Os Métodos Utilizados Pela Empresa para Calcular os Resultados Monetarios dos
Investimentos em ERP séao Precisos?

FONTE: do autor.

Consideragoes: Nesse grafico, verifica-se que, apesar de no grafico
anterior as empresas informarem que utilizam métricas para avaliar os resultados
dos investimentos em ERP, em sua maioria, ou seja, 65% acham que as

informacgdes n&o sao precisas com relagao a esse objetivo.
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3.3.3.4 Questao 12

Qual método sua empresa utiliza para calcular os resultados monetarios dos

investimentos em ERP?

12. Qual Método a Empresa Utiliza para Calcular os
Resultados Monetarios dos Investimentos em ERP?

ROI - Return on Investiment (Retorno de | | |
. 21% |
Investimentos)

ROE — Return on Equity ( Retorno de 5
Capital) E

BSC — Balance Scorecard | 4%

ROA Return on Assets ( Retorno sobre
ativos)

EVA - Economic Value Added ( Valor
Econémico Adicionado)

R %

5% |

VPL - Valor presente liquido 16%

TIR — taxa interna de retorno 9%

Activity-based costing ( ABC)0%

(Reducgdes de Custo + Receitas Adicionais) |

0,
— Custos 21 |

métodos especificos da empresa 19% |
| | ‘
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Grafico 15 — Qual Método a Empresa Utiliza para Calcular os Resultados Monetarios
dos Investimentos em ERP?
FONTE: do autor.

Consideragoes: Os métodos tradicionais de avaliacdo de retorno de
investimentos, como 0 ROE, ROA, TIR e EVA, s&o pouco utilizados pelas empresas;
ja o ROI e o VPL tém grande aceitagdo como € a soma dos dois itens da pesquisa
que totalizam 37%. O método poderia se assemelhar ao ROI, em que as redugdes

de custo + receitas adicionais — custos representaram 21% das respostas. Isso
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demonstra que existem, nesse caso, composi¢coes de fatores positivas e negativas;
caso nao sejam utilizados em conjunto com outros meétodos, podem nao
necessariamente ser considerados adequados para decisdes de investimento de tal
monta. E muito interessante que o Balanced Score Card e o ABC ndo foram

relevantes, e o ABC nao é utilizado/mencionado por nenhum dos respondentes.
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monetariamente o valor dos beneficios qualitativos trazidos pelo ERP?

Questao 13

146

Qual ou quais dos fatores abaixo sua empresa utiliza para quantificar

13. Quais Fatores a Empresa Utiliza para Quantificar os
Beneficios Qualitatives Trazidos pelo ERP

Walor da Marca

Fenetragio de Mercado

Capital Intelectual ou Conhecimento

Aumento de Lucros

Aumento das Receitas

Retengdo de Clientes

Readequacdo do gquadro ou do nivel dos
funcionarios

Satisfagdo do Cliente

Frodutividade

Redugdo de custos

E3
&3
Ea
_ 12%
_ 2% |
_ &%
14% |
1% |
19% |
2%
I B —
0% 5% 10%  15% 20%

Grafico 16— Quais Fatores a Empresa Utiliza para Quantificar os Beneficios Qualitativos

Trazidos pelo ERP
FONTE: do autor.
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Consideragoes: As respostas obtidas trazem, de forma geral, que os itens
mais utilizados pelas empresas sao os de mais facil identificacdo e mensuracgao,
como Reducdo de Custos, Produtividade, Numero de Funcionarios, Aumento nos
Lucros. Ja os itens que dependem de avaliagbes mais subjetivas, como Valor da
Marca e/ou Penetracdo no Mercado, ndo sao utilizados ou sdo pouco avaliados.
Esses fatores podem, em muitas situacdes, representar ganhos até superiores aos
previstos nos itens objetivos. O fator satisfacdo do cliente foi o unico dos subjetivos
com maior participacdo das respostas com 11%. Isso pode ser explicado, pelo
menos em parte, pois, com a utilizacdo do ERP, existe uma tendéncia a um melhor
planejamento em termos de produgdo e entrega, o que pode, em muitos casos,
transmitir maior confianga aos clientes quanto ao relacionamento com a empresa.
Outro fator importante estaria relacionado ao fato de que, com um sistema integrado,
as informacdes fluem de forma mais facil e precisa, como no caso das contas a
receber e cobranca.

ltens como o aumento de lucros, produtividade e reducdo de custos, na
verdade podem ser entendidos como itens complementares entre eles mesmos,
visto que a melhoria na produtividade, gerada por talvez a maior eficiéncia no
planejamento de produg¢do, que como consequéncia pode trazer uma reducao e

custos e consequente aumento dos lucros.
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3.3.3.6 Questao 14

Qual ou quais dos fatores abaixo sua empresa utiliza para o calculo

monetario do retorno de investimentos em ERP?

14. Quais dos Fatores a Empresa Utiliza para o
Calculo Monetario do ROl de Investimentos em
ERP?

Periodo de retorno em que o investimento deve ser

pago. 28%

Taxa de oportunidade para desconto dos valores. 11%

Fluxo de beneficios futuros medidos
economicamente (redugéo de estoques, reducdo 28%
de capital de giro).

Fluxo de beneficios futuros medidos fisicamente —
economias de custo ou ganhos.

33%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Grafico 17 — Quais dos Fatores a Empresa Utiliza para o Calculo Monetario do ROI de
Investimentos em ERP?
FONTE: do autor.

Consideragoes: Nessa questdo, € possivel avaliar que os métodos
tradicionais de avaliagdao de investimentos sao os mais utilizados, sendo liderados
pelos fluxos de beneficios futuros medidos, fisicamente relacionados com reducao
de custos ou ganhos com 33%. Os fatores que tém uma visdo mais econémica séo

os menos utilizados, sendo que, no caso da utilizacdo de uma taxa de oportunidade
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para comparar os investimentos com outras hipoteses de investimentos é a menos
utilizada, com 11%. Isso demonstra que a preocupag¢ao das empresas esta voltada
para explicar os respectivos investimentos em sistemas ERP, por meio das
metodologias tradicionais, podendo, assim, ndo oferecer informagdes suficientes ou

de boa qualidade para que essas decisdes sejam tomadas da melhor forma.

3.3.3.7 Consideragoes gerais sobre o Grupo 3

Embora 71% dos respondentes tenham achado relevantes os fatores
intangiveis, de acordo com a questdo 10, ainda existem 16% das empresas, que
avaliam o retorno de investimentos, que néo se utilizam desses dados.

Apesar de 71% das empresas respondentes entenderem que seus sistemas
métricos fornecem informagdes para a mensuragao dos investimentos em ERP, 65%
delas discordam da eficacia dos métodos existentes, ou seja, apesar de existirem,
nao sao entendidos, pelo menos por esse numero de empresas, como eficientes no
processo de analise.

Para que essa questido fosse melhor entendida, seria necessaria uma
pesquisa mais abrangente. Desta forma, a conclusdo é que muitas empresas
necessitam de um melhor método de utilizacdo das informacdes encontradas na
empresa para a mensuragao adequada dos investimentos em sistemas de gestdo —
ERP.
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4 EXEMPLO DE APLICAGAO DOS CONCEITOS GESTAO ECONOMICA

Para que a contribuicdo do modelo de decisdo da gestdao econbmica as
decisdes de investimento e manutencdo de um sistema de gestdo — ERP seja mais
abrangente, e de melhor entendimento, neste capitulo foi desenvolvido um exemplo

tedrico de avaliagao baseada nesses conceitos.

O objetivo maior desse exemplo é responder ao 2° problema apresentado no

tépico 1.2 desse trabalho.

Alguns dos principais critérios utilizados no exemplo estardo fundamentados

nos resultados conseguidos através da pesquisa incluida no Capitulo 3.

A partir da constatacdo obtida na pesquisa incluida no topico 3.3.1.7
referente a Questdo 11.1 — A companhia acha dificil calcular o retorno sobre
investimentos (ROI) em ERP?, onde se verifica que 71% das empresas
respondentes acham dificil calcular o ROl sobre ERP, a apresentacdo de um
exemplo que ajude nesse processo torna-se muito relevante. Na Questao 11.2 — Os
sistemas financeiros e métricos utilizados pela minha empresa informam os
principais resultados sobre os investimentos em ERP., e 11.3 — Os métodos
utilizados pela minha companhia para calcular os resultados monetarios dos
investimentos em ERP sdo acurados (precisos)., nos tépicos 3.3.3.2 e 3.3.3.3,
constata-se que 71% das empresas responderam que elas tém sistemas financeiros
e métricos informando os principais resultados dos investimentos em ERP; porém,
na questdo seguinte, 65% das empresas entendem que esses métodos nao sao

precisos.

A utilizagcdo da gestdo econbmica para a avaliagdo dos investimentos em
ERP traz uma nova forma de se analisarem os resultados a serem obtidos com a

utilizacdo desses sistemas.

Segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 16),

[...] partindo-se do conceito genérico de ativo como um gerador
potencial de beneficios futuros, a identificacdo de ativos fixos, bem
como sua distincdo dos demais ativos, é obtida considerando-se a
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diversidade dos impactos desses beneficios na consecucido dos
objetivos da organizacdo. Assim, na visdo sistémica da empresa,
esses impactos podem ser visualizados sob os enfoques da gestédo
operacional, financeira, econdbmica e patrimonial, a medida que
contribuem para a eficacia da organizacdo, na obtencdo dos
resultados presentes e futuros da empresa.

Com o objetivo de fundamentar a proposta de avaliagdo de investimentos na
gestdo econbmica, o exemplo sera apresentado seguindo os conceitos mencionados
nos capitulos anteriores. O exemplo tem como objetivo apresentar uma proposta que
busca servir de subsidio a outros estudos e desenvolvimento de aplicagbes

empiricas.

ludicibus (1980) apud Catelli e Guerreiro (2001, p. 89) observa:

No amago de todas as teorias para a mensuracdo dos ativos se
encontra a vontade de que a avaliagdo represente a melhor
quantificagdo possivel dos potenciais de servicos que o ativo
apresenta para a entidade.

Na questdo 12 — Qual(is) método(s) sua empresa utiliza para calcular os
resultados monetarios dos investimentos em ERP? - no tépico 3.3.3.4. Ela traz qual
método a empresa utiliza para calcular os resultados monetarios dos investimentos
em ERP, uma vez que o ROI corresponde a 21% das respostas: (Redugéo de custos
+ receitas adicionais — custos do projeto) a 21%, e métodos especificos da empresa
19%.

Como nao existe uma questdo que peca a definicdo dos métodos
especificos, os 19% de respostas apontadas, sé podem ajudar no sentido de que
empresas se utilizam de mais métricas e formas de mensuragao, que as apontadas
na questdo. De outra forma, os 42% dos outros dois métodos demonstram que os
métodos utilizados s&o tradicionais e aparentemente n&o tém maior grau de
complexidade. Isso ndao quer dizer que ndo possam ser utilizados. Porém, é possivel
que, com o método a ser analisado no exemplo, outras possibilidades se abram para

as empresas em termos de aperfeicoamento de suas analises.
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4.1 Definigoes gerais das opgoes a serem utilizadas no exemplo

De acordo com as respostas obtidas com a Questdo 5 — Selecione a
afirmacao abaixo que melhor descreve a pratica que sua empresa adota com
relacdo ao calculo de retorno sobre investimentos (ROI) em ERP., da pesquisa
incluida no topico 3.3.1.4, 36% das empresas utilizam o calculo do retorno de

investimentos toda vez que um investimento em ERP é necessario.

Dessa forma, o exemplo tomou como base uma decisado de investimento em

seu momento inicial, quando existem quatro opgoes:
a) manutencado do sistema atualmente em uso;
b) desenvolvimento de um sistema novo a ser feito pela empresa,;
c) aquisicdo de um sistema ERP no mercado;
d) locagdo de um sistema ERP.

Antes de se verificar o exemplo propriamente dito, € necessario conceituar

as opcoes apresentadas.

411 Opcao de desenvolvimento interno

Uma das opcdes que sempre existe € o desenvolvimento de um sistema
interno ou a melhoria dos sistemas existentes para que atendam as necessidades da

empresa. Este tipo de opgao traz beneficios e desvantagens.

Com base no Quadro 10 preparado por Saccol (2003, p. 329), foi possivel
validar algumas constatagcbes sobre os beneficios e as desvantagens referentes ao

uso de sistemas de gestdao ERP com relagéo aos sistemas legados.
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Beneficios

Desvantagens do ERP

Impde a visdo integrada dos processos
organizacionais; cada setor passa a
compreender melhor a repercussao de
seu papel nas operagdes da
organizacédo em sua totalidade.

A utilizacdo do ERP por si sé ndo torna uma empresa
verdadeiramente integrada. Da mesma forma, para que ela
se torne orientada para processos, sera necessaria uma
mudangca de ordem cultural e, principalmente,
comportamental. Algumas empresas ndo possuem histérico,
cultura e clima internos que permitam a adogado dessa
atitude, enquanto em outras empresas o ERP simplesmente
contribuira para operacionalizar uma postura ja adotada.

Possibilita a criagdo de uma plataforma
Unica para a integragdo e a expansao
da empresa, interligando unidades
organizacionais e subsidiarias em
diferentes locais.

O sistema muitas vezes é imposto as diferentes unidades
organizacionais ou subsidiarias, o que aumenta a resisténcia
a mudanga.

Aumenta a importancia atribuida a
qualidade dos dados inseridos no
sistema, pela interdependéncia entre
processos.

Novamente, essa mudanga exigira outras, de ordem
comportamental e cultural, as quais nem todas as empresas
serao capazes de realizar.

Foco na atividade principal da empresa

e na atualizacéo tecnoldgica
permanente, por conta do fornecedor
do pacote.

Dependéncia do fornecedor do pacote, uma vez que a
empresa ndo domina essa tecnologia. Da mesma forma, a
empresa nao controla os custos e a velocidade de
atualizagao da tecnologia.

Ganho de escala no uso de software.

Abandonar antigos sistemas feitos sob medida de acordo
com as necessidades da organizacao e ter de se ajustar ao
pacote, que nem sempre disponibiliza os dados e relatérios
de acordo com as necessidades especificas da empresa.
Isso envolve tempo muito grande de aprendizagem do novo
sistema e possibilidade de perda de alguns recursos
importantes.

Adocao de padrées de negdcios e de
dados, baseada em boas praticas
utilizadas por outras empresas.

O redesenho de processos e padroes impostos pelo sistema
podem gerar perda de praticas especificas da empresa que
ofereciam bons resultados, gerando desmotivagéo interna. A
adocdo das best practices aumenta o grau de imitacéo e
padronizacdo entre as empresas de um segmento.

A solugédo de sistema de informacoes
para processos internos pode ser Unica
em toda a organizagdo, evitando a
existéncia de varios sistemas isolados.

Qualquer dado que seja incorretamente registrado no
sistema (ex: pedido de vendas) repercutira em todos os
demais processos que vém na sequéncia; um moddulo
indisponivel afetara todos os demais. Se o sistema parar,
param todas as operagdes da empresa.

Informagdo em tempo real, o que
facilita o processo de tomada de
deciséo.

A disponibilidade e o volume de informacdes no sistema séo
grandes. Contudo, a geragdo de relatérios gerenciais
customizados ndo € um processo facil em boa parte dos
pacotes hoje disponiveis. E preciso capacitagdo e tempo, por
parte dos usuarios, para que se possa usufruir de fato das
possibilidades que o sistema oferece.

Reducdo de retrabalho e redundancia

Cortes de pessoal, o que gera problema social.

de dados; redugao de custos com
pessoal.
Maior controle das operagdes da|Excesso de controle sobre as pessoas aumenta a resisténcia

empresa; o sistema permite rastrear
onde ocorrem 0s erros € quem sao 0s
responsaveis.

a mudanca e pode gerar desmotivagao.

Quadro 10 - Principais Beneficios e Desvantagens na Utilizagdo dos Sistemas ERP.

FONTE: Saccol (2003, p. 329)
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Com relagao a alguns dos beneficios referentes ao desenvolvimento interno,

pode-se citar:

a)

b)

d)

a utilizacdo do pessoal da empresa, evitando cortes e problemas de

ordem social relativos a essa acéao;

os sistemas internos sao normalmente desenvolvidos em conformidade
com as necessidades das empresas. Sua utilizagdo permite obter
informacbes especificas sobre as necessidades da empresa e dos

gestores;

a utilizacdo de um sistema interno permite a sua adaptacéo a cultura da

empresa € nao o contrario;

os custos de manutencdo, cobrados pelas empresas fornecedoras de

ERP, ndo existem numa solucéo interna.

Algumas das desvantagens relacionadas ao desenvolvimento interno

podem ser assim descritas:

a)

os sistemas internos nem sempre sao integrados para todas as areas da
empresa, reduzindo a eficiéncia em termos de integragdo das areas.
Isso cria maiores dificuldades em processos de crescimento, visto nao

ser facil a sua adaptacéao e integracdo com outros sistemas;

com os sistemas internos existe uma tendéncia a duplicidade de
informacdes, consequente retrabalho e impactos nos processos

decisorios;

a qualidade das informagdes depende de muito esforco da empresa e
dos recursos para assegurar a qualidade. Como consequéncia, maiores
custos, menor poder de rastreabilidade da informacéo, e essas podem

nao estar disponiveis em tempo real;

como demandam muitos esforgos, deve existir uma grande dedicagao
para a manutencao dos sistemas proprietarios. Desta forma, o foco dos
gestores pode ser menor do que 0 necessario para as decisdes de

negocios da empresa,;

a utilizacao de diversos sistemas tende a refletir maiores custos com a

perda de escala.
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Os comentarios acima tem a intengao levantar alguns pontos importantes
que podem motivar por uma das opgdes, que sejam, de compra ou aluguel de um

software de gestdo — ERP para a empresa neste exemplo.

A utilizagcdo de sistemas de gestdo ERP €&, como ja amplamente descrito
neste trabalho, uma realidade para a maioria das empresas que necessitam de
sistemas de informacdo mais avancados, que atendam as necessidades de

crescimento.

Os beneficios e desvantagens citados ndo sdo unicos e podem ser
ampliados e demonstrados de forma mais elaborada. No entanto, diante da
dificuldade para quantificar os custos necessarios ao desenvolvimento de um
sistema completo, a possibilidade nao foi considerada do ponto de vista de
valorizagdo do modelo de gestdo econdmica. A pratica das empresas também
demonstra que essa opcao ndo € muito feita, o que a inviabiliza do ponto de vista de

opg¢ao numa analise mais detalhada.

4.1.2 Direito de uso de licengas X locagcao de software

Neste topico serdo apresentados os conceitos que envolvem as duas

opgoes de compra e locagao de software.

41.21 Compra do direito de uso de licengas

Com a compra das licencas, a empresa passa a ter o direito de uso do
software na versao negociada. Essa opgao traz como vantagem a empresa 0 uso
perpétuo na versao adquirida. No entanto, as empresas fornecedoras de software,

para garantir a atualizacdo do sistema, a solugdo de bugs® etc., cobram uma taxa

%0 Bug — nome técnico utilizado no mercado de Tl para tratar de problemas existentes em sistemas.
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de manutengao do software, anteriormente mencionada, de maneira a suprir esse

custo.

Os custos de manutencdo séo taxas calculadas através de um percentual
sobre os valores das licengas, e variam de fornecedor e software. Normalmente
estes valores sdo pagos anualmente, e o n&o pagamento pode acarretar
penalidades para os compradores: a nao atualizacédo dos sistemas para novas

versdes ou a solugao de problemas.

Caso a empresa que adquiriu o sistema deseje omitir o pagamento desta
manutencdo, podera fazé-lo; porém, sob certas condicbes que podem variar de

fornecedor para fornecedor.

Como se trata de um software que depende, e muito, de atualizagdes,
principalmente nos seus modulos fiscais e na folha de pagamento, pois dependem
das mudancgas na legislagédo em vigor, as taxas de manutengado passam a ser um
custo fixo da empresa, visto ser muito dificil conviver com as atualizagdes

constantes.

Outro ponto importante refere-se ao uso e propriedade do codigo fonte, ou
seja, o sistema é desenvolvido por meio de ferramentas e essas tém um cddigo
fonte que, em poder da empresa, permite aos profissionais capacitados alterarem o
sistema. Para algumas empresas fornecedoras de software, esse codigo fonte ndo €
oferecido aos clientes porque, através da utilizacdo de empresas independentes,
eles poderiam manter o sistema atualizado sem o pagamento das manutengdes —

fonte de receita para os fornecedores de ERP.

41.2.2 Locacao de software

A locagao de software € uma opgao recente nesse mercado de sistemas de

gestdo ERP e ainda se encontra em fase de amadurecimento.
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A Revista Exame, de Margo de 2005, apresentou uma matéria da Empresa
Salesforce.com® - uma empresa de aluguel de software que, segundo a revista, é
a primeira a conseguir sucesso nessa empreitada. No ultimo exercicio fiscal, ja
contabilizou uma receita de US$ 158 milhdes e teve um crescimento de 70% do

numero de usuarios, passando para 230.000.

A locagao € um modelo em que a empresa adquirente ndo compra a licenga
do software, mas passa a utiliza-la pelo periodo a ser negociado e, normalmente,
pelo numero de usuarios e mddulos que a empresa desejar utilizar/contratar. A
vantagem desse sistema € que o custo inicial de investimento tende a ser menor, e
as manutencdes fazem parte do custo pago pela locacdo. Dessa forma, a empresa
adquirente tem o direito de utilizar o sistema pelo periodo que achar conveniente,
podendo, de acordo com as condi¢gdes contratadas, reduzir o nimero de usuarios e

preco correspondente, conforme as necessidades.

A desvantagem, se é que pode ser assim considerada, € que a empresa
adquirente nao é proprietaria da licenca de uso e o custo de locacao € eterno, ou até

que uma das partes resolva rescindir ou cancelar o contrato.

4.1.2.3 Comentarios sobre as opgoes

A principio, e seguindo a tendéncia do mercado de Tl, em que o TCO ou
custo total de propriedade é cada vez mais importante, o modelo de locagao torna-se

mais uma opg¢ao a ser considerada em relacdo ao modelo de compra.

Ainda segundo a matéria publicada pela Revista Exame, de Margo de 2005,
sobre a Empresa Salesforce.com, o instituto de pesquisa IDC calcula que a
demanda pelo aluguel de software aumentara 25% 2 e atingira US$ 9 bilhdes em
2008.

3! Matéria — Deixa que ele cuida do software — Publicada na Revista Exame, de 30 de Margo de 2005,
p. 129.
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Porém, nao se pode afirmar qual € a melhor opgao, sem analises detalhadas
que podem variar de caso a caso; de qualquer forma, o resultado devera ser um
TCO menor para as empresas, tendo em vista a maior concorréncia de mais uma

op¢ao no mercado.

4.2 Informagoes da empresa base do exemplo

O exemplo a ser apresentado baseia-se em valores e condigdes ficticias,
porém seguindo parametros compativeis com o mercado de sistemas de gestao
ERP.

Seguindo os preceitos da gestdo de investimentos, onde a decisdo de
investimento é o primeiro passo, a informacéo inicial € que os gestores da empresa
decidiram por implantar um sistema de gestdo ERP, seguindo as recomendagdes da
matriz, ou seja, a decisdo de investimento ja foi tomada. Dai a necessidade de
avaliar esta opcao com as demais: manutencado do sistema atual, desenvolvimento
interno de um novo sistema de gestdo e aquisi¢do ou locagcdo de um sistema de
gestao ERP.

O principio do processo € a avaliagdo detalhada de fatores objetivos e

subjetivos que possam influenciar e ser influenciados pela utilizagado dessa solugao.

4.21 Dados sobre a empresa

O exemplo a ser apresentado segue as seguintes premissas para a

empresa.:

- Faturamento anual de US$80,000,000;
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Custo anual de produtos vendidos (ndo inclusos salarios) US$39,130,000;
Custo anual total de salarios US$17,620,000;

Estoque médio igual ao custo anual de produtos vendidos US$39,130,000;
A margem de contribuigdo operacional da empresa é de 12%;

A empresa tem 1000 funcionarios, incluindo estruturas produtivas, vendas

e administrativas;

A empresa mantém uma estrutura de oito pessoas na area de TIl, e os

sistemas utilizados foram, em sua maioria, desenvolvidos pela empresa:
- Contabilidade — sistema desenvolvido pela empresa,;
- Fiscal — sistema desenvolvido pela empresa;

- Custos — Nao existe sistema. Os controles sao feitos em excel ou

manuais;
- Controle de Estoques — Desenvolvido pela empresa;

- Controle e Planejamento de Produgao — Nao existe; controles séo

feitos em excel ou manuais;
— Contas a Pagar e Receber — Desenvolvidos pela empresa;

- Sistemas ndo sao integrados. As interfaces sao feitas a partir de

operagdes manuais, pelos profissionais da area de TI;

- Atualmente a empresa repassa para as outras areas o custo total
da area de TIl, ndo havendo possibilidade de negociagdo com as

outras areas da empresa.
As opcdes em substituicdo da estrutura de Tl atual s&o:

- Desenvolvimento de uma nova versao de sistema, internamente,

pela empresa;

- Implantagdo de um sistema de gestdo ERP, a ser adquirido

através da compra de Licengas e novo hardware;
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- Utilizagdo de um sistema de gestdo ERP através de uma
operacao de locacao de licengas e acesso. Maiores informacdes

podem ser verificadas no tépico 4.2.2.3.

4.2.2 Bases financeiras aplicadas ao exemplo

Para que os caélculos relacionados ao modelo de decisdo sejam feitos, €
importante que se definam as bases financeiras a serem utilizadas no exemplo. E

elas serdo consideradas pelo periodo de analise de cinco anos.

As taxas de juros de mercado para a empresa, aplicaveis para o periodo em
analise, sdao de 8% para aplicagdes financeiras e de 10%?? para captacdo de
recursos no mercado financeiro. Para complementar os dados necessarios ao
exemplo, a empresa podera ainda optar pela obtencdo de recursos através de
empréstimo junto a um Banco de Desenvolvimento, a taxa de juros subsidiadas de

6%, pagaveis em 5 anos, no final de cada periodo.

De forma a facilitar o tratamento do exemplo, a inflacdo prevista para o
periodo sera zero. E, por se tratar de um modelo hipotético, os valores a serem

utilizados serdo baseados em doélares americanos.

4.2.3 Opcao de investimento — pagamento a vista ou financiado

Partindo dos percentuais apresentados no topico 4.2.2 acima, onde a
empresa consegue captar recursos a taxa de 6%?2?® para investimentos nesse projeto,
contra uma taxa de juros de aplicagao de 8%, a opgao de pagamento a vista passa a

nao ser interessante.
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Como a empresa tem uma margem de 12%, a utilizagcdo do capital
disponivel na producdo pode alavancar a empresa e produzir um retorno maior do

que se investido no projeto do ERP.

Dessa forma, a opgado é tomar o empréstimo junto a um Banco de
Desenvolvimento e utilizar os recursos disponiveis da empresa para investir na

operagao ou remunerar os acionistas por meio de dividendos.

A utilizagdo da linha de empréstimo subsidiada, com taxa de juros de 6%%*
permite a empresa optar por captar os recursos para o investimento no sistema de
ERP. Essa operacado sO pode ser realizada se as taxas de captagao, nesse caso,
forem inferiores as taxas de aplicagdo. Caso contrario, a opgado seria tomar no
mercado, a taxas maiores (10%2?), ou solicitar um aporte de capital por parte dos

investidores.

4.2.4 Beneficios resultantes da utilizagao do ERP

Para dar continuidade ao processo de analise, € preciso definir o valor que
devera corresponder a receita operacional, ou seja, os beneficios ou reducdes de

custos relativos a cada opgao em analise.

De acordo com a Questdo 13 — Qual, ou quais dos fatores abaixo, sua
empresa se utiliza para quantificar monetariamente o valor dos beneficios
qualitativos trazidos pelo ERP?, da pesquisa, no tépico 3.3.3.5, dentre os fatores que

as empresas mais utilizam para o calculo de beneficios estéo:

- Reducgao de custos 23%;
- Produtividade 19%;
- Readequacgao do numero de funcionarios 14%;
- Aumento nos lucros 12%;

- Satisfacéo do cliente 11%.
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Esses itens juntos totalizam 79% dos fatores, sendo importante frizar que os
outros fatores citados na pesquisa também sdo importantes e podem representar
resultados significativos para a analise. Portanto, ndo devem ser desprezados em

um modelo real, mas deve-se analisar todas as possibilidades.

Alguns dos critérios, com respostas obtidas pela Questdo 14 — Qual, ou
quais dos fatores abaixo, sua empresa se utiliza para o calculo monetario do retorno
sobre investimentos em ERP?, da pesquisa, incluida no tépico 3.3.3.6, tiveram
grande representatividade: 28% das empresas utilizam o periodo de retorno do
investimento e que esse deve se pagar; 28% das empresas utilizam o fluxo futuro de
beneficios medidos economicamente; e 33%, os fluxos de beneficios medidos

fisicamente.

Para a hipotese de manutencao da opcgao atual, receita ou beneficio, € o
custo de operacao que representa o menor das duas outras op¢des, ou seja, compra

ou locagao do ERP.

Para as opcdes de compra ou locacédo de sistemas de ERP, a receita a ser
considerada tomara como base os beneficios gerados pela aquisigdo do sistema.
Como esse modelo ndo é fundamentado em uma pesquisa empirica, o modelo a ser
apresentado sera feito tomando-se como base alguns conceitos avaliados pelos

seguintes autores:

Robinson (2001, p. 1) cita, do elenco de beneficios, as trés areas de

maiores potenciais: aumento de vendas, reducao de custos e reducao de estoques.

Robinson (2001) informa, com base em suas analises, alguns percentuais de
geracdo de beneficios relativos a implantagdo de um sistema de gestdao — ERP.
Esses percentuais, por motivo de conservadorismo, foram limitados a 50% dos

beneficios possiveis:

— Possibilidade de aumento das vendas — 2,5% sobre o valor das receitas;

— Possibilidade de reducdo dos custos com pessoas, com melhor
estabilidade dos processos e menores estoques — 2,5% sobre os custos

de salarios;
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Possibilidade de ganhos sobre compras, com melhor informagéo sobre o

controle de estoques — 5% sobre os valores de compras anuais;

Possibilidade de ganhos com redugédo de estoques — 2,25% sobre o valor

total dos estoques.

Swanton (2004) cita, em recente pesquisa, como retorno de investimentos

(ROI) relativos aos beneficios gerados pela implantagdo de um sistema de gestao

ERP, os seguintes em percentuais de ROI:

Reducéo dos custos de informatica (IT) — 20%;

Reducao dos custos de administrativos, finangas, recursos humanos e

viagens — 22%;

Reducédo dos custos de compras, com melhores controles dos clientes,

fornecedores e materiais —13%;

Outras categorias de custos contribuiram com uma redu¢do nos custos
de 13%;

Reducéo dos custos de estoques — 9%;
Redugéao de outros custos da rede de fornecimento e logistica — 8%;
Reducéao dos custos de vendas e marketing — 8%;

Reducgao dos custos de produgao — 7%;

Do total, 55% sao oriundos de reducdo de despesas indiretas e 68%,

relativas aos cortes de custos.

Foram utilizados os percentuais de ganhos com redugdes de custos e

aumentos de vendas descritos por Robinson (2001), visto que, como o proprio autor

menciona, eles sdo conservadores.
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Percentual de Beneficio Beneficio
Faturamento Anual - Aumento das Vendas 2,5% $ 339.134
Reducgéo Custos Pessoas - Redugao 2,5% $ 348.000
Ganhos Sobre Compras Anuais 5,0% $ 1.956.500
Ganhos com Reducéao de Estoques 2,3% $ 880.425
Valor Total $ 3.524.059

Quadro 11 — Beneficios Estimados — Implantagdo de ERP
FONTE: do autor

Os beneficios foram apurados aplicando-se os percentuais citados pelo autor
nos numeros da empresa do exemplo, apresentados no topico 4.2.1. Mas com a
aplicagao dos ganhos, a margem de contribuicdo da empresa subiu de 12% para
17%. E o aumento das vendas de 2,5% sobre o faturamento, na verdade, gerou o

beneficio do aumento da margem, ou seja, US$ 339,134.

Considerando os dados acima, o passo a seguir sera a apuragao do valor
presente do fluxo de beneficios futuros, que devem ser trazidos a valor presente
mediante a utilizacdo de uma taxa de oportunidade que, nesse caso, equivale aos
juros de captagdo do mercado, ou seja, 10%%*. Dessa forma, os gestores tomarao,
para sua analise, a mesma taxa de remuneracao de capital — o custo que tomariam

no mercado®.

A aplicacdo da taxa de captacdo pode ser melhor explicada a partir da
citacdo de Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 21), na qual se entende que a area de
responsabilidade que decide sobre o investimento inclui na sua decisdo a

remuneragao do capital a mesma taxa que a empresa o tomaria no mercado.

Conforme Hitt, Wu e Zhou (2002, p. 73), os beneficios da implantagdo de um
sistema de gestdo ERP comegam a ser percebidos em um periodo médio de 31

meses.

2.0 percentual de juros aqui descrito foi definido com o mero objetivo de validar o estudo, ndo
havendo nenhuma relacdo com as taxas aplicadas, visto que essas variam de acordo com as regras
do mercado e nao é objetivo do presente trabalho focar esse angulo da avaliagao.
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Para o exemplo, foi utilizado um periodo de analise de 5 anos, sendo que os
beneficios foram calculados a partir do inicio do terceiro ano, ou seja, 12 meses

apods o periodo de implementagcao que, neste exemplo, é de 12 meses.

Valores dos Beneficios
Taxa: 10%* Us$

Periodo Futuro Presente

1 R

2 - -
3 3.524.059 2.647.678
4 2.643.634 1.805.638
5 2.643.634 1.641.489
Totgl 8.811 .327 6.094.804

Figura 08 — Beneficios Estimados — Implantagdo de ERP
FONTE: do autor

Os resultados apurados na Figura 09 sé podem ser utilizados para a
avaliagdo das opcbes de compra ou locagdo do sistema de ERP, pois esses

beneficios s6 se aplicam quando da implantacdo de um novo sistema.

4.2.5 Custos relacionados aos investimentos

Para a evolugao do exemplo, faz-se necessaria a apresentacao dos valores

que compdem os custos de cada modelo a ser avaliado:

Na Questdo 10 — Tendo em vista seus esfor¢cos para valorizar o retorno
sobre investimentos (ROI) em ERP, quanto percentualmente é baseado em dados
objetivos e subjetivos?, da pesquisa incluida no tépico 3.3.3.1, pode-se verificar que
as empresas respondentes utilizam mais itens objetivos do que subjetivos para
valorizar os custos e os beneficios relativos aos investimentos em ERP. Em parte,
isso se explica pela maior facilidade em se determinarem esses valores relacionados

aos itens objetivos. E 34% das empresas responderam que utilizam itens subjetivos,
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0 que significa haver uma quantidade muito grande de fatores ndo medidos ou

avaliados nos processos de analise.

Os custos relacionados a esse exemplo utilizam-se de custos objetivos e

subjetivos, demonstrados nos tépicos seguintes.

4.2.5.1 Custos relacionados a estrutura atual

Por se tratar de um exemplo hipotético, € necessario determinar um custo
para a estrutura atual de sistemas em uso, ou seja, o custo dos funcionarios,
hardware e software necessario para a gestdo atual da empresa. Desta forma, os
custos serdo formados pelas seguintes suposicoes feitas pelo autor, sem pesquisa

empirica:
— Numero de funcionarios igual a oito pessoas;
— Custo total de salarios e encargos com pessoas US$ 355,000/ano;
— Custo de manutencao do software existente US$ 150,000/ano;

— Custo Total anual US$ 605,000.

4.2.5.2 Custos relacionados a compra

Segundo Gefen e Ragowsky (2005, p. 18), o custo de implantacdo de um
sistema de gestdo — ERP é substancial, variando de US$ 200,000 para pequenas
empresas, com receita anual aproximada de US$ 10 milhdes; de US$ 600,000 a
US$ 800,000 para empresas médias, com faturamento anual entre US$ 50 e US$ 80

milhdes/ano; até muitos milhdes para companhias maiores.
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Conforme Hitt, Wu e Zhou (2002, p. 73), os custos de implantacao de ERP
variam de 2% a 3% do valor das receitas da empresa, num periodo que oscila entre
um e trés anos, com prazo médio de 21 meses; e os beneficios comegcam a ser

percebidos em um periodo médio de 31 meses.

Pode-se entdo concluir que o prazo médio de inicio de obtencdo dos
benéficos € de 12 meses apds a implantacdo, ou seja, 31 meses de inicio de

obtencgao de resultados menos os 21 meses de implantacéo.

Seguindo as informagdes dos autores, e tomando como base que o
faturamento da empresa, no exemplo, € de US$ 80 milhdes/ano, o custo de
implantagdo sera definido em 2% do faturamento anual, ou seja, US$ 1,600,000. E,
com o objetivo de facilitar o entendimento do exemplo, o prazo de implantagédo sera

de 12 meses, como citado anteriormente.

De acordo com o Entreprise Ireland Site®®, o custo anual de manutencao de

software de gestdo ERP varia de 17,5% a 22% do valor total da licenga.

A partir desta informagéao, sera utilizado um percentual de 18% 2 de custo

de manutencao para o exemplo.

Norris et al. (2001, p. 46) informam que os custos de implantagdo de um
sistema de ERP s&o compostos, em média, por 15% software, 15% hardware, 15%
conversdo de dados, 12% Treinamento e Gestdo e 43% Reengenharia. Ainda
segundo os autores, o grosso dos custos envolve questdées humanas, reengenharia

de processos e gestao de mudancgas, incluidas no contexto da reengenharia.

Para facilitar o entendimento, a definicdo “conversdao de dados” sera

chamada de “custos de implementagéo”.

A partir desta informacao, e considerando um custo total de US$1,600,000,
foi efetuado um calculo de composig¢ao do custo de implantacdo, sendo que o custo
de manutencao de 18% sobre o valor das licengas fizeram parte dos custos totais.
Com esse ajuste sobre o valor das licengas, os percentuais informados por Norris,
Hurley, Hartley, Dunleavy e Balls, serdo ajustados proporcionalmente, como

demonstrado abaixo:

33 Matéria — Practical eBusiness — Indicative Costs — Publicada pelo Enterprise Ireland Site em 2003,
p. 1.
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Proporg¢ao Custos
Custo da Licencga de Uso do Software 15% $ 233.690
Manutencao Anual sobre a Licenga do Software 3% $ 42.064
Hardware 15% $ 233.690
Custos de Implementacao 15% $ 233.690
Treinamento e Gestao 12% $ 186.952
Reengenharia 42% $ 669.912
Valor Total 100% $ 1.600.000

Quadro 12 — Custos de Compra de ERP
FONTE: do autor

Além dos custos citados, e com base na informacao fornecida sobre os
custos relativos a estrutura de pessoas da area de Tl, para a opgao de compra, o
numero de funcionarios sera reduzido de oito para seis pessoas, e o0 custo anual de
US$355,000 para US$321,000/ano.

4.2.5.3 Custos relacionados a locagao

Para possibilitar a inclusdo dos custos relativos a locagao, e tendo em vista
se tratar de uma opgéo ainda nova no mercado de ERP, a opgao foi verificar as
informagdes disponiveis sobre esta possibilidade em um dos fornecedores do
mercado, neste caso a IFS*. E as condicdes previstas pela empresa para este tipo

de servigo séo:

% A IFS é uma empresa Sueca, fornecedora de sistemas de gestdo — ERP. Conta com 3.000
funcionarios no mundo e esta localizada em 46 paises, segundo informagdes colhidas no site
http://www.ifactus.com.br/index.asp, em 10 de maio de 2005.
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— O software é composto por médulos que atendem as areas de finangas,
compras, vendas, producdo, engenharia, manutengao, projetos, entre

outras;
— Custo de R$250,00 por usuario por més;

— Os Bancos de dados, servigos de implementacdo e impostos nao estao

inclusos no pre¢o mensal,

— As novas versdes langadas no mercado brasileiro, que trazem inovacgdes
tecnolégicas e funcionais, estardo a disposicdo para atualizagdo sem

custo adicional, exceto de implementagéo.

Desta forma, os custos a serem considerados no exemplo serao os

seguintes:

— Considerando-se que 1/10 dos funcionarios tem acesso ao sistema, o
numero de licengas més sera de 1000 funcionarios X 10% = 100 x
R$250,00 = R$ 25.000,00 / taxa dolar de R$ 2,50 = US$ 10,000/més x 12
meses = US$ 100,000/ano;

— Como é um sistema de aluguel, ndo existe custo de manutencgao;

— Com relagao aos demais custos relacionados a compra, como hardware,
implementagao, treinamento e gestao e reengenharia, serdo utilizados os
mesmos valores de compra, visto ndo haver informacdes suficientes que

justifiquem outra formacéao de custos;

— Os custos de pessoas, tal qual aplicado na opgao de compra, serao
mantidos com a mesma estrutura, ou seja, 6 pessoas e um custo anual
de US$ 321,000/ano;

— Como todo o exemplo ndo considera efeitos de impostos, ndo sera

incluido também neste topico.
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Com base nos dados descritos sobre os custos relacionados a opgao de

locacdo, tem-se o custo total de US$ 1,424,245, ndo incluidos os custos de

funcionarios em TI, como abaixo:

Proporg¢ao Custos
Custo de Locacao do Software - 100 Usuarios 7% $ 100.000
Hardware 16% $ 233.690
Custos de Implementagao 16% $ 233.690
Treinamento e Gestao 13% $ 186.952
Reengenharia 47% $ 669.912
Valor Total 100% $ 1.424.245

Quadro 13 — Custos de Locacgao de ERP

FONTE: do autor

A partir das colocagdes acima, foi possivel concluir a formagao dos custos

totais de manutencdo dos sistemas atuais e das opg¢des de implantagdo dos

sistemas de gestdo ERP, pelas opg¢des de compra e locagcdo descritas e

apresentadas na Figura 09. E esses custos devem ser utilizados no modelo de

decisao de investimentos como custos operacionais.

Custos Anuais em US$ (000) Opciao Opca
Modelo Compra Locacéao
Descricdo dos Custos Atu_al E_RP E_RP
Estrutura de Profissionais de Tl 355.000 321.000 321.000

Numero de Funcionarios

8 funcionarios

6 funcionarios

6 funcionarios

Custo de Licenga de Uso do Software 233.690

Custo de Locagéo do Software para 100 Usuarios 100.000

Custo de Manutengéo - Software 150.000 42.064

Hardware - Utilizagdo do ERP 233.690 233.690

Custos de Implementagéo 233.690 233.690

Treinamento e Gestéo 186.952 186.952

Reengenharia 669.912 669.912
Total Cost of Ownership 505.000 1.921.000 1.745.245

Figura 09 — Custos das Opg6es em Analise — Implantagao de ERP

FONTE: do autor
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Os custos totais de cada opcdo — Figura 10 — foram calculados

considerando-se o periodo de 12 meses. A partir dos anos subsequentes, para

as opgdes de compra e locacdo os custos anuais serdo os relativos a

manutengao, profissionais e locag¢ao, discriminados na Figura 11.

Custos Anuais em US$ (000) Opcéo Opcéo
Modelo Compra Locacéao
Descricdo dos Custos Atual ERP ERP

Estrutura de Profissionais de Tl 355.000 321.000 321.000
Numero de Funcionarios 8 funcionarios 6 funcionarios 6 funcionarios
Custo de Locagdo do Software para 100 Usuarios - - 100.000
Custo de Manutencéo - Software 150.000 42.064 -

| Custo Total Anual 505.000 363.064 421.000

Figura 10 — Custo Anual Ap6s Implementag¢ao do ERP

FONTE: do autor

4.2.5.4 Custos totais para o periodo do exemplo

A apuragao dos custos das opgdes citadas nas Figuras 10 e 11, para ser

traduzida em informagbées com condicbes de analise e utilizagdo, precisa ser

ajustada: os valores dos custos serdo trazidos a valor presente, de acordo com a

taxa de juros de aplicagdo, que seria a taxa de oportunidade.

Segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 22), os custos de manutengao séo

provisdes para gastos futuros, cuja oportunidade, como se verifica para todos os

passivos, decorre da n&o utilizagdo imediata do dinheiro, o qual poderia ser aplicado

no mercado. Dessa forma, esse conceito se aplica integralmente ao modelo em

analise.

Considerando-se o periodo de cinco anos para analise, a Figura 11 traz

esses custos ajustados.
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Opciao Opcéo Opcéao Opcio
Modelo Compra Locacéao Modelo Compra Locacao
Taxa: 8%* Atual ERP ERP Atual ERP ERP

Periodo Futuro Futuro Futuro Presente Presente Presente
1 505.000 1.921.000 1.745.245 467.593 1.778.704 1.615.968
2 505.000 363.064 421.000 432.956 311.269 360.940
3 505.000 363.064 421.000 400.885 288.212 334.203
4 505.000 363.064 421.000 371.190 266.863 309.448
5 505.000 363.064 421.000 343.695 247.095 286.526
Total 2.525.000 3.373.257 3.429.245 2.016.319 2.892.143 2.907.084

Figura 11 - Custos das Op¢des a Valor Presente - 5 Anos
FONTE: do autor

4.2.6 Resultado operacional e analise do exemplo

Os valores presentes liquidos dos beneficios gerados pelas opgdes menos
os custos dessas mesmas opc¢des, também tratadas a valor presente, podem ser

avaliados pela seguinte férmula:

Beneficios — Custo = Resultado Operacional da Decisao de Investir.

Para a op¢cao de manutencdo do sistema atual, o resultado operacional da
decisao de investir esta relacionado com o custo apontado na Figura 11, ou seja,
US$ 2,016,319, sendo que a receita associada a manutengdo do sistema atual sera
exatamente o custo total da opgdo com menor custo entre as opgdes de compra e
locacdo. Neste caso, a de compra com custo total de US$ 2,892,143, configurando-
se o custo de oportunidade dessa opcao.

Abaixo, foram apresentadas as receitas calculadas na Figura 08 e

confrontadas com os custos da Figura 11, ambos ajustados a valor presente.
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Dessa forma, tem-se:

Formula

Receita — Custo = Resultado Operacional da Decisao de Investir

Opc¢ao Manutengao Sistema Atual

Receita US$ 2,892,143
Custo US$ 2,016,319
Resultado Operacional = US$ 875,824

Modelo Aquisi¢cao do Sistema ERP

Receita US$ 6,094,804
Custo US$ 2,892,143
Resultado Operacional = US$ 3,202,661

Modelo Locagao do Sistema ERP

Receita US$ 6,094,804
Custo US$ 2,907,084
Resultado Operacional =US$ 3,187,720

Com base nos calculos até aqui apresentados, dentre as opgcdes do exemplo
a opgcao de compra de um sistema de gestdo ERP traz o melhor resultado

operacional, apesar de a diferengca em relagao a opcao de locacao ser pequena.

Segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 22), essa abordagem mostra a
deficiéncia tradicional ao contabilizar o ativo pelo custo de aquisi¢do. E claro que, se
os beneficios esperados do ativo ndo superassem o seu custo de aquisi¢ao, esse
ativo ndo seria adquirido. Pela mesma razdo, o custo historico ndo representa o

valor do ativo, nem mesmo no momento de sua aquisigao.

A empresa pode optar por tomar um empréstimo junto a um Banco de
Desenvolvimento e pagar juros mais favoraveis em relagdo a taxa de aplicagdo do

mercado, de 8%3. Esse & de 6%, conforme citado anteriormente.



174

Como os valores preliminares apontados como Resultado Operacional
demonstram uma taxa de retorno de investimento bastante atraente, mesmo que a
empresa optasse por um empréstimo normal no mercado, a taxa de 10%?%2, o

investimento ainda assim aparenta ser compensador.

A Questdo 7 — Qual € o percentual minimo do retorno sobre investimentos
(RQOI), aceito para viabilizar um investimento em ERP em sua empresa?, incluida no
tépico 3.3.1.6, traz que, para 29% das empresas respondentes, a taxa de retorno
aceitavel esta entre 15 e 20% 22; 19% das empresas utilizam taxas entre 10 e 15%?22;
e 32% dos respondentes nao utilizam esse critério. Poder-se-ia entender que 48%
das empresas utilizam taxas entre 10 e 20%?2? para calcular o retorno de seus
investimentos em ERP. Dessa forma, os investimentos devem ser pagos entre 3,5 e

7 anos aproximadamente. No modelo, foi estimado um periodo de retorno de 5 anos.

4.2.7 Margem financeira

A margem financeira € a margem obtida pelo custo do financiamento de

cada modelo em analise, ou seja, opgdes de compra e locagao.

De acordo com Catelli e Guerreiro (2001, p. 99), a area de Finangas de uma
empresa, no modelo de gestdo econbmica, é vista como um banco interno que capta
dinheiro por um preco e empresta as demais areas por outro preco. A diferenca

entre esses pregos, 0 spread, € a margem de contribuicdo da area financeira.

Para as opg¢des de compra e locacdo, foram verificados os custos de

financiamento e os juros de oportunidade, como descritos a seguir.

Na figura 12, os juros de financiamento foram calculados com base na taxa
de juros a ser obtida pela linha de financiamento subsidiada pelo Banco de
Desenvolvimento, a razdao de 6%2®. Foram considerados como valores de
financiamento somente os custos a serem efetivamente financiados, ou seja, os

custos totais do projeto menos os custos de estrutura de Tl, pois se considera que
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esses custos serdo pagos em bases normais, como seria com a manutencdo do

modelo atual.

Desta forma, o valor apurado de juros para a opgédo de compra é de
US$299,171, e para a opgéo de locagdo, US$266,308.

Opcao de Compra Software ERP
Empréstimo US $

Taxa: 6% Saldo Devedor Amortizacao Juros Prestacéao
Periodo

0 1.600.000
1 1.316.166 283.834 96.000 379.834
2 1.015.301 300.864 78.970 379.834
3 696.385 318.916 60.918 379.834
4 358.334 338.051 41.783 379.834
5 0 358.334 21.500 379.834

Total 1.600.000 299.171 1.899.171

Opcao de Locagdo Software ERP
Empréstimo US $

Taxa: 6%?@ Saldo Devedor Amortizacdo Juros Prestacao
Periodo

0 1.424.245
1 1.171.589 252.656 85.455 338.111
2 903.774 267.815 70.295 338.111
3 619.890 283.884 54.226 338.111
4 318.972 300.917 37.193 338.111
5 0 318.972 19.138 338.111

Total 1.424.245 266.308 1.690.554

Figura 12 - Juros Incorridos no Financiamento
FONTE: do autor

Os juros de oportunidade podem ser entendidos de acordo com a citagao de
Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 23): ao optar por financiar o investimento, a area
financeira da empresa deixa de utilizar recursos de capital dos acionistas, podendo

aplica-los no mercado financeiro.

Para isso, a empresa teve de obter uma taxa de financiamento mais
atraente, inferior a taxa de remuneracdo do capital proprio, que é a taxa de

aplicagao; de outra forma, nao utilizaria o financiamento.

A questdo 14 da pesquisa, no topico 4.3.15, traz que 11% das empresas

pesquisadas utilizam taxas de oportunidade para o calculo de desconto de valores.
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Isso demonstra, mesmo em pequena escala, uma preocupagido com esse aspecto

relevante no processo de analise econdmica.

Ainda segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 23),

[...] a razdo de os recursos de capital proprio serem remunerados
pela taxa de aplicacdo é que o acionista tem como custo de
oportunidade a aplicacdo de seus recursos no mercado financeiro.
Ao aplicar os seus recursos na empresa, embora com maior risco do
que no mercado financeiro, o acionista aceita essa taxa como
minima, uma vez que espera da empresa resultados econdmicos
adicionais aos dessa aplicagao.

Sendo assim, conforme a figura 13, as receitas financeiras dos juros de

oportunidade do financiamento foram obtidas tendo como base a taxa de aplicagao

de 8%%2, que totalizam US$403,652 para a opgdo de compra e US$359,312 para a

opc¢ao de locagao.

Opcao de Compra Software ERP

Empréstimo US $

Taxa: 8% Saldo Devedor Amortizacao Juros Prestacao
Periodo

0 1.600.000
1 1.327.270 272.730 128.000 400.730
2 1.032.721 294.549 106.182 400.730
3 714.608 318.113 82.618 400.730
4 371.047 343.562 57.169 400.730
5 0 371.047 29.684 400.730

Total 1.600.000 403.652 2.003.652

Opcao de Locagédo Software ERP

Empréstimo US $

Taxa: 8% Saldo Devedor Amortizaciao Juros Prestacao
Periodo

0 1.424.245
1 1.181.474 242.772 113.940 356.711
2 919.280 262.194 94.518 356.711
3 636.111 283.169 73.542 356.711
4 330.288 305.823 50.889 356.711
5 0 330.288 26.423 356.711

Total 1.4&45 359.312 1.783.557

Figura 13 - Juros de Oportunidade do Financiamento

FONTE: do autor
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Finalmente, a margem Financeira mostrada na figura 14 foi trazida a valor
presente de acordo com a taxa de juros de oportunidade do financiamento, a taxa de
aplicagdo de 8%, em que US$87,064 sera a margem para a opgdo de compra e
US$77,500 para a opcao de locagao.

Opcao de Compra Software ERP
Custo 6% Oportunidade 8%
Valor no final Valor Valor no final Valor Margem
Periodo do periodo Presente do periodo Presente Financeira
1 96.000 88.889 128.000 118.519 29.630
2 78.970 67.704 106.182 91.034 23.330
3 60.918 48.359 82.618 65.585 17.226
4 41.783 30.712 57.169 42.021 11.309
5 21.500 14.633 29.684 20.202 5.570
Total 299.171 250.296 403.652 337.360 87.064
Opcao de Locagao Software ERP
Custo 6% Oportunidade 8%
Valor no final Valor Valor no final Valor Margem
Periodo do periodo Presente do periodo Presente Financeira
1 85.455 79.125 113.940 105.500 26.375
2 70.295 60.267 94.518 81.034 20.767
3 54.226 43.047 73.542 58.380 15.334
4 37.193 27.338 50.889 37.405 10.067
5 19.138 13.025 26.423 17.983 4.958
Total 266.308 222.802 359.312 300.302 77.500

Figura 14 - Calculo da Margem Financeira: Custos (-) Receitas Financeiras de Oportunidade

das Opgoes de Compra e Locacao de Software ERP

Opc¢ao Manutengao Sistema Atual
Receita 2.892.143
(-) Custos (2.016.319)
(=) Margem de Contribui¢do Operacional 875.825
Receitas Financeiras -
(-) Despesas Financeiras -
(=) Margem de Contribui¢ao Financeira -
(=) Resultado Econémico 875.825

Figura 15 - Modelo de Decisado de Investimento — Opgao Atual
FONTE: do autor.
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Para a avaliagdo do ponto de vista de decisdo ou n&o de investimento, a
opg¢ao de manutengao do sistema atual, verificado na figura 15, traz um retorno
positivo; porém muito inferior ao das outras opg¢des de compra e locagdo. Desta

forma, sera descartada na analise de decisao final com as demais opgdes.

Os beneficios incluidos para validagcdo das outras opg¢des nao se aplicam a
opcao de manutengdo do sistema atual, visto que eles estdo relacionados a

implantac&o do sistema de ERP; portanto, n&o suportaveis na atual.

Opgcao Opgcao
Comparagao dos Modelos Compra Locagao
Receita - Beneficios Gerados pela Implantagdo do ERP 6.094.804 6.094.804
(-) Custos - Aquisigao do Sistema (2.892.143) (2.907.084)
(=) Margem de Contribuigao Operacional 3.202.661 3.187.720
Receitas Financeiras 337.360 300.302
(-) Despesas Financeiras (250.296) (222.802)
(=) Margem de Contribuigao Financeira 87.064 77.500
(=) Resultado Econémico 3.289.724 3.265.220

Figura 16 — Modelo de Decisao de Investimento — Compra/Locagao
FONTE: do autor

Como os resultados apurados sdo basicamente os mesmos, outras variaveis
poderiam ser verificadas com o objetivo de trazer mais elementos necessarios ao
processo decisorio, podendo-se citar, a adicado de mais um ou dois anos no processo

de avaliagao, ou a inclusao de uma analise de riscos através da Gestao de Riscos.

4.2.8 Comentarios sobre resultado do modelo

O resultado econdbmico do investimento em um sistema de ERP,

considerando-se as opc¢des de compra ou locacdo, demonstra-se positivo em ambos
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0os casos. Mas a opgao de locagdo tem uma margem menor em relagdo ao de

compra, de 0,74%.

Os resultados econdmicos foram obtidos pela soma das margens de

contribuigdo operacional mais as margens de contribuicéo financeira.

A decisgo de investimento a ser tomada no momento ¢ = efetuou-se com

base no periodo previsto de retorno pela empresa, ou seja, de 5 anos. Como o0s
valores apresentados foram projetados, podem n&o necessariamente ser o0s
mesmos a serem verificados no futuro, o que, por si sé, cria a obrigatoriedade de
serem monitorados e revisados de tempos em tempos, de acordo com as exigéncias
da empresa ou em casos de alteragdes significativas no ambiente em que se situa a

empresa.

Outro fator a ser considerado nesse tipo de analise esta relacionado aos
custos recorrentes, como o custo de atualizagao de versdes. Ou seja, para se alterar
a versao do software de ERP para uma versdo mais atual, sdo necessarios custos
de atualizagdo. Essas atualizagdes podem ou n&o ser necessarias. E o custo dessa

atualizagdo é de 50%*° do custo da implantagao original.

Outro ponto relevante esta relacionado ao conceito de continuidade ou nao
do uso do sistema. De acordo com a vida util de um sistema de gestdao ERP, que
pode variar dependendo das necessidades da empresa, o sistema pode ter uma
completa atualizagdo de versdo e customizagdo. A partir desse ponto, surge a
questao relacionada ao custo decorrente da possibilidade de término do contrato de
locacdo do software na opgao de locagdo. Caso isso aconteca, a empresa passaria
a nao ter mais acesso ao sistema ou teria de compra-lo ou efetuar uma nova
operagdo de compra ou locagdo. E légico que, para essas opcdes, existem
condigdes contratuais que garantem a continuidade e uso do sistema até a solugéo
de um eventual problema. No entanto, esse custo, em caso de substituicdo do

sistema, poderia significar a ndo escolha de uma das opg¢oes.

33 Baseado no Artigo — ERP — As armadilhas da atualizacdo, publicado na Informatica Hoje, edigao
de Outubro de 2004, preparado por Carmen Lucia Nery.
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Segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 26),

[...] a decisdo de desinvestir ou abandonar um investimento, que
conserva um potencial futuro de servigos, decorre do fato de esses
servicos nao mais contribuirem para o resultado da empresa. Tal
pode ocorrer por razdes funcionais como reorganizagédo do processo,
introducdo de novas tecnologias etc.

Do ponto de vista econbmico, um pardmetro basico para o
desinvestimento de um ativo durante a sua vida util € que o total dos
beneficios a serem gerados em sua vida remanescente seja inferior
ao seu valor liquido de realizagdo no mercado. Tal ocorre,
necessariamente, quando o seu potencial especifico de servicos se
consumiu inteiramente, momento em que deixa de ter valor
operacional, convertendo-se em sucata, ou quando o custo de
manutencao previsto se torna, num determinado momento real,
superior ao valor esperado dos beneficios futuros.

Os sistemas de gestdo — ERP por se tratarem do uso de uma licenca de uso
de determinado sistema, ndo tem valor comercial apés o uso ou término de um
contrato, visto se tratarem de sistemas que sdo comercializados diretamente para
cada empresa sem direito de revenda.

Como a utilizacao de sistemas de gestao ERP, bem como outras tecnologias
evoluem de forma intensa e em velocidades incriveis, apesar de existirem beneficios
significativos, como os citados nos Modelos, a evolugado pode trazer outras solugdes
que permitam maiores ganhos para a empresa. No entanto, para que esses ganhos
sejam considerados bons o suficiente para a empresa decidir por efetuar um novo
investimento, € necessaria a manutengao de uma politica de avaliagdes constantes
dos resultados oriundos dos sistemas em uso e possiveis solugdes disponiveis no

mercado.
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5 CONCLUSAO

Os investimentos feitos em tecnologia, mais precisamente em Tecnologia da
Informacao, devido a sua relevancia sobre os custos das empresas, devem sempre
ser motivo de avaliagdo, mensuragcédo e ser apresentados aos gestores para que

possam decidir sobre os rumos a serem tomados.

O trabalho demonstra — a 12 hipétese citada no tépico 1.3 — que as
empresas buscam a mensuragao do valor agregado pelos investimentos a sistemas
de gestdo — ERP, quando da tomada de decisdo, porém tém dificuldades nos
processos de avaliagdo e mensuragao dos investimentos e resultados a serem
obtidos com esses investimentos, como pode ser verificado no capitulo 3, através

das respostas obtidas via questionario.

A pesquisa realizada e pormenorizada no capitulo 3 demonstra que existe
uma demanda por analises que permitam maior qualidade das informacdes para a
tomada de decisbes, relacionadas aos investimentos em sistemas de gestdao ERP.
As avaliagdes disponiveis no mercado, inclusive pelas préprias empresas que
fornecem os sistemas, ndo tém alcangado seu objetivo de antever os resultados a

serem obtidos com os investimentos.

Apesar de os retornos de investimentos em ERP serem anunciados como
vantajosos, como em qualquer mercado maduro, com a evolugédo das tecnologias e
com a maior quantidade de empresas utilizando essa solugdo, maiores serao as
exigéncias por parte das empresas em termos de retorno e melhores devem ser as

informacodes relacionadas a esses retornos.

Os investimentos em sistemas de gestdo baseados em filosofia ERP podem
e devem ser passiveis de avaliacdo, a partir da utilizacdo da teoria econdmica e,
mais precisamente, por meio da gestdo econbémica apresentada no capitulo 2, e
exemplificada através do exemplo no capitulo 4. Verifica-se que as avaliagbes e
conclusbées podem ser afetadas de maneira relevante, caso estas ndo sejam feitas

seguindo as premissas necessarias para as melhores decisdes.

A utilizagcado de métodos de avaliagao de retornos como o ROI, ROA ou EVA,

apesar de serem extremamente importantes do ponto de vista financeiro e
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permitirem informagdes relevantes com relagao aos investimentos, trazem em seus
conceitos uma visao ainda limitada, visto que ndo abrangem, em suas metodologias,
conceitos segundo os quais a empresa deva ser avaliada como um sistema. Essa
nao é, de forma alguma, uma critica a esses métodos, que devem, sim, ser
utilizados em conjunto com outras ferramentas para a correta avaliagdo de

investimentos e possibilitar aos gestores maior qualidade das informacgdes.

A Gestdo Econdmica, modelo utilizado para fundamentar o modelo de
avaliacéo do investimento em ERP, segundo Catelli, Parisi e Santos (2003, p. 27),
considera sistemicamente a empresa, numa abordagem renovada dos critérios da
mensuragdo contabil e numa visdo gerencial, “de negdcios”, voltados para a
otimizagcdo do resultado econdémico das decisbes dos gestores, nas transagdes,
eventos, atividades e areas de responsabilidade, na busca do resultado global da

organizacgao.

E possivel concluir que, com a utilizacdo do processo de avaliacdo de
investimentos, baseado nos conceitos de gestdao econémica para ativos fixos, fatores
que ficam “ocultos” em processos de avaliagao tradicionais sdo trazidos a tona e
tornam-se parte da analise, como, por exemplo, os fatores relacionados aos
beneficios subjetivos: melhorias de performance ou qualidade das informacdes. A
utilizacdo de métodos tradicionais, como o valor presente, em conjunto com a
metodologia de andlise da gestdo econbémica permite que os resultados apurados
sejam mais precisos e passiveis de questionamento quanto aos fatores que o

compdem.

O trabalho ora apresentado nao pretendeu esgotar o tema e teve como
objetivo a avaliagdo de um exemplo de andlise de investimentos em sistemas de
gestao ERP, que pode ser replicado, desde que ajustado, em qualquer empresa e
de qualquer segmento. Poderia até sugerir que sua utilizagdo seja estendida a todos
os investimentos em hardware, software e servicos necessarios as empresas.
Outros estudos poderao ser feitos com base nos resultados deste trabalho, como a
aplicagao de um estudo de caso e de questionarios especificos sobre determinados
pontos do questionario aplicado que podem ser mais explorados e gerar maiores
contribuigdes para avaliagcédo de investimentos em Tecnologia da Informagao.

Outro fator a ser motivo de estudo, é com relacdo aos fatores que levam

uma empresa a desejar mudar o sistema de ERP existente por outro de outro
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fornecedor ou ndao, bem como trazer para este férum de analises os conceitos de

risco de gestao a ele relacionados.
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APENDICES

Apéndice A - Questionario Utilizado na Pesquisa Empirica
Apéndice B — Resumo dos Dados Apurados Por meio da Pesquisa Empirica Obtida
com o questionario apresentado no apéndice A.
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Apéndice A - Questionario Utilizado na Pesquisa Empirica

Os dados relativos ao nome do respondente e da empresa, abaixo solicitados, sédo
de livre escolha. Portanto, caso ndo queira preenché-los, eles podem ficar em
branco:

\ Nome do respondente:

\ Nome da Empresa:

Termos Utilizados:

ROI — Return on Investment — Retorno sobre o Investimento
ERP — Enterprise Resource Planning

Tl — Tecnologia da Informagao

1. Nivel de Faturamento Anual de sua empresa:

() até R$ 1.000.000

() de R$ 1.000.000 a R$ 10.000.000
() de R$ 10.000.000 & R$ 50.000.000
() de R$ 50.000.000 & R$ 100.000.000
() acima de R$ 100.000.000

2. Nos ultimos 12 meses tem aumentado ou diminuido a exigéncia, por parte da sua
empresa, de demonstrar o Retorno dos Investimentos (ROI) em ERP?

( ) Aumentado ( ) Reduzido ( ) Tem estado da mesma forma
3. Vocé concorda ou discorda que a exigéncia para a obtengdo de valores
relacionados aos beneficios intangiveis, como melhoria na qualidade,
relacionados ao ERP, tem crescido nos ultimos 12 meses em sua empresa?
( ) concorda ( ) discorda

4. Atualmente vocé mede os beneficios trazidos pelo ERP para sua empresa?

() sim
( )nao
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5. Selecione a afirmagao abaixo que melhor descreve a pratica que sua empresa
adota com relac&o ao calculo de Retorno de Investimentos (ROI) em ERP.

Nos calculamos o ROI .....

( ) quando é parte da estratégia de negdcios.

( ) toda vez que um investimento em ERP é necessario.
( ) se o custo exceder ou poder exceder certo limite.

( ) a n&o ser que o beneficio seja ébvio ou evidente.
( ) se solicitado por um membro do grupo diretivo.
( ) muito raramente ou nunca.

6. Em qual(is) ponto(s) da execugé&o de um investimento em ERP é feito o calculo
do Retorno de Investimento (ROI)?

( ) Para justificativa inicial do projeto
( ) Na fase piloto do projeto

( ) Apds cada fase de implantacao

( ) ApOs o término do projeto

( ) outras opgdes da empresa

( ) Todas acima

7. Qual é o percentual minimo do Retorno de investimento (ROI) aceito para
viabilizar um investimento em ERP em sua empresa?

( )até 10% a.a.

( )de 10% a 15% a.a.

( )de 15% a 20% a.a.

( )de 20% a 25% a.a.

( ) de 25% a 30% a.a.

( ) acima de 30% a.a.

( ) a empresa nao se utiliza deste critério de analise e ndo define percentual

de retorno

8. Quem normalmente esta envolvido nos calculos monetarios de Retorno de
Investimento (ROI) em ERP em sua empresa? Pode ser de multipla escolha?

( ) Executivos Sénior da area de Tl

( ) Executivos de Negdcios Sénior

( ) Executivos de nivel médio da area de Tl
( ) Area Financeira

( ) Executivos de Negocios de nivel médio
( ) Consultores externos
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9. Quem de fora da area de TI verifica os resultados dos investimentos em ERP?

( ) Diretor Financeiro

( ) Diretor Presidente

( ) Outros Executivos Seniores de Negdcios

( ) Diretor de Operagdes

( ) Executivos pertencentes ao grupo que recebem os beneficios com o
sistema

( ) Membros do Conselho de Administragao

10. Tendo em vista seus esforgos para valorizar o Retorno de Investimentos(ROI) em
(RQOI), quanto percentualmente € baseado em dados objetivos ou subjetivos?

( %) Objetivos (Ex: custo de software, hardwares, servigos diretos etc)
( %) subjetivos (Ex: ganhos de produtividade, satisfagao cliente etc)

11.Para as afirmacgdes a seguir, por favor, indicar com o que concorda ou discorda.

11.1 A companhia acha dificil calcular o Retorno de investimento em (ROI) em
ERP.

( ) concorda
( ) discorda

11.2 Os sistemas financeiros ou métricos utilizados pela minha empresa
informam os principais resultados dos investimentos em ERP

( ) concorda
( ) discorda

11.3 Os métodos utilizados pela minha companhia para calcular os resultados
monetarios dos investimentos em ERP sao acurados (precisos).

( ) concorda
( ) discorda

12.Qual(is) método(s) sua empresa utiliza para calcular os resultados monetarios
dos investimentos em ERP?

( ) métodos especificos da empresa

( ) (Reducdes de Custo + Receitas Adicionais) — Custos

( ) (ABC) - Activity-based costing

( ) TIR — taxa interna de retorno

( ) VPL - Valor presente liquido

( ) EVA — Economic Value Added ( Valor Econémico Adicionado)
( ) ROA - Return on Assets ( Retorno de ativos)

( ) BSC - Balance Scorecard

( ) ROE — Return on Equity ( Retorno sobre o Capital)

( ) ROI — Return on Investiment (Retorno de Investimentos)
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13.Qual ou quais dos fatores abaixo, sua empresa utiliza para quantificar
monetariamente o valor dos beneficios qualitativos trazidos pelo ERP?

( ) Reducéao de custos

( ) Produtividade

( ) Satisfagao do Cliente

( ) Readequagéo do quadro ou do nivel dos funcionarios
( ) Retencgao de Clientes
( ) Aumento das Receitas
( ) Aumento de Lucros

( ) Capital Intelectual ou Conhecimento
( ) Penetragdo de Mercado

( ) Valor da Marca

14.Qual ou quais dos fatores abaixo, sua empresa utiliza para o calculo monetario
do retorno de investimentos em ERP?

( ) Fluxo de beneficios futuros medidos fisicamente — economias de custo ou
ganhos.

( ) Fluxo de beneficios futuros medidos economicamente (reducéo de estoques,
reducéo de capital de giro).

( ) Taxa de oportunidade para desconto dos valores.

( ) Periodo de retorno em que o investimento deve ser pago.

15.Que informacéao, ou quais informacdes, na sua opinido, seriam necessarias para
que a decisao sobre o investimento em ERP seja tomada de maneira eficaz? Por
qué?

16.Vocé confia nas informagdes sobre Retorno de Investimento (ROI) fornecidas
pelos fornecedores de ERP?

() sim
( )nao



Apéndice B — Resumo dos Dados Apurados por meio da Pesquisa Empirica
o Questionario Apéndice A.

1. Nivel de Faturamento Anual de sua
empresa:

) até R$ 1.000.000

de R$ 1.000.000 & R$ 10.000.000

de R$ 10.000.000 & R$ 50.000.000

(
()
()
() de R$ 50.000.000 & R$ 100.000.000
() acima de R$ 100.000.000

2. Nos dltimos 12 meses tem aumentadol
ou diminuido a exigéncia por parte da sual
empresa para demonstrar o Retorno sobre|
Investimentos (ROI) em ERP?

() Aumentado

() Reduzido

() Tem estado de mesma forma

3. Vocé concorda ou discorda que af
exigéncia para a obtengdo de valores|
relacionados aos beneficios intangiveis|
como melhoria qualidade, relacionados ao
ERP tem crescido nos ultimos 12 meses em|
sua empresa?

() concorda

() discorda

4. Atualmente vocé mede os beneficios|
trazidos pelo ERP para sua empresa?

()sim

() nao

5. Selecione a afirmagédo abaixo que]
melhor descreve a pratica que sua empresal
adota com relagao ao calculo de Retorno
sobre Investimentos (ROI) em ERP.

Nés calculamos o ROI

() quando é parte da estratégia de]
negocios.

() toda vez que um investimento em ERP ¢|
necessario.

() se o custo exceder ou poder exceder um|
certo limite.

() a nao ser que o beneficio seja dbvio oyl
evidente.

() se solicitado por um membro do grupo
diretivo.

() muito raramente, ou nunca.

6. Em qual(is) ponto(s) da execugéo de|
um investimento em ERP é feito o calculof
do Retorno sobre Investimento (ROI)?

() Para justificativa inicial do projeto

Na fase piloto do projeto

Apés cada fase de

outras

)
)
() Apds o término do projeto
()
)

Todas opgdes sao validas

7. Qual é o percentual minimo do Retorno
sobre Investimento (ROI) aceito paraf
viabilizar um investimento em ERP em sua|
empresa?

()até 10%a.a.

de 10% a 15% a.a.

de 20% a 25% a.a.

acima de 30% a.a.

()
()
()
() de 25% a30% a.a.
)
)

aempresa nao se utiliza deste critério de

8. Quem normalmente esta envolvido nos|
célculos monetarios de Retorno sobre]
Investimento (ROI) em ERP em sua
empresa? Pode ser de mdltipla escolha.

() Executivo Sénior da area de TI

Executivos de Negdcios Sénior

Executivos de nivel médio da area de TI

Executivos de Negdcios de nivel médio

)

()E

() Area Financeira
)

)

Consultores externos

9. Quem de fora da érea de Tl verifica os|
resultados dos investimentos em ERP?

) Diretor Financeiro

) Diretor Presidente

) Outros Executivos Seniores de Negdcios|

) Executivos pertencentes ao grupo quej
ecebem os beneficios com o sietema

(
(
(
() Diretor de Operagées
(
r
(

) Membros do Conselho

N

195

Total

on oW

17

13

17
14

N
SN

R

So=aNnoOOw®

17
10

24

20
12
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Apéndice B — Resumo dos Dados Apurados por meio da Pesquisa Empirica
obtidos com o Questionario Apéndice A.

10. Tendo em vista seus esforgos paral
valorizar o Retorno sobre Ir i
(ROI) em ERP, quanto percentualmente €|
baseado em dados objetivos ou subjetivos?

( %) Objetivos (Ex: custo de softwares,

hardwares, servigos diretos, etc) 70%| 80%] 30%| 80%| 60%| 40%]| 60%| 60%) 30%| 0% 60%]| 50%| 60%| 50%| 70%| 0%| 0%) 90%| 90%| 50%| 0%| 90%| 50%| 80%| 70%| 50%] 40%| 20%| 70%]| 0%| 40%| 50%
( %) subjetivos (Ex: ganhos de]
produtividade, satisfacéo cliente, etc) 30%| 20%] 70%| 20%| 40%| 60%] 40%| 40%) 70%| 0% 40%]| 50%| 40%| 50%| 30%| 0%| 0% 10%| 10%| 50%| 0% 10%| 50%| 20%| 30%| 50%] 60%| 80%| 30%]| 0%| 60%| 34%

11. Para as afirmagbes a seguir, por favor,
indicar com o que concorda ou discorda.

11.1 Os gestores acham dificil calcular of
Retorno sobre Investimento (ROI) em ERP?
() concorda 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1] 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 11 22
() discorda 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9

11.2 Os sistemas financeiros ou métricos|
utilizados pela minha empresa informam os
principais resultados sobre os investimentos|

em ERP
() concorda 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
() discorda 1 1 1 1 1 1 11 1] 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 20

11.3 Os métodos utilizados pela minha|
companhia para calcular os resultados
monetérios dos investimentos em ERP séo
acurados (precisos).

() concorda 1 1 1 1 1 1 1 7
() discorda 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 24

12. Qual método sua empresa utiliza paral
calcular os resultados monetéarios dos|
investimentos em ERP?

() métodos especificos da empresa 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Adicionais) — Custos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 12
() Activity-based costing ( ABC) 0
() TIR - taxa interna de retorno 1 1 1 1 5
() VPL - Valor presente liquido 1 1 1 1 1 1 1 1 9
Econdémico Adicionado) 1 1 3
ativos) 1
( ) BSC — Balance Scorecard 1 1 2
o Capital) 1 1 2
sobre Investimentos) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12

13. Qual, ou quais dos fatores abaixo, suaj
empresa se utiliza para quantificar]
monetariamente o valor dos beneficios|
qualitativos trazidos pelo ERP?

() Redugao de custos 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 11 26
() Produtividade 1 1 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21
() Satisfagéo do Cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 12
() Readequag&o do quadro ou do nivel dos|

funcionarios 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15
() Retencao de Clientes 1 1 1 1 1 1 1 1 9
() Aumento das Receitas 1 1 1 1 1 6
() Aumento de Lucros 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 1 13
() Capital Intelectual ou Conhecimento 1 1 3
() Penetragéo de Mercado 1 1 3
() Valor da Marca 1 1 3

14. Qual, ou quais dos fatores abaixo, sua|
empresa se utiliza para o célculo monetariol
do retorno sobre i i em ERP?

() Fluxo de beneficios futuros medidos|
fisicamente — economias de custo oyl
ganhos. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 18
() Fluxo de beneficios futuros medidos|
economicamente (redugdo de estoques,|

redugao capital de giro). 1 I 1l 1 1 11 1] 1 1 1 1 1 1 15
() Taxa de oportunidade para desconto dos|
valores. 1 1 1 1 1 1 6
() Periodo de retono em que of
investimento deve ser pagar. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15

16. Vocé confia nas informagdes sobre]
Retorno  sobre  Investimento  (ROI)|
fornecidas pelos fornecedores de ERP?

() sim 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
() nao 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 21




