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Abstract

Measuring IT effectiveness is a very hard process, not just for ERP Systems. The relation
between investments in technology and economic success is not always clear and depends
on different factors. Because of the high investments done in technology related to an ERP
implementation, its natural to expect financial returns. Managers have to justify the
investments in numbers showing the benefits achieved for the organization.

It’s important to understand that the Return on Investment (ROI) in ERP Systems comes
from the process improvements supported by ERP not from ERP software alone. What is
not clear is how to quantify this intangible gains and what sort of benefits can be achieve.
This study presents an experience of evaluation of Return on Investments (ROI) in a
process of decision making for investments in Information Technology using a
methodology introduced by a consulting firm. To analyze this methodology, we will
compare it to the framework proposed by (SEDDON, 2000) using two cases where the
methodology was used. These cases are related to the project implementation of the SAP
R/3 in two large organizations.

The objective of this study is to present a methodology to create an efficient process of
evaluation of Return on Investments in Information Technology that can be applied in any
organization.

1. Introducéo

A ordem atual de mercado exige do empreendedor decisbes freqlientes sobre novos
investimentos. HA uma imposicdo para continuas alteragdes nas organizacdes, seja no
processo produtivo, seja na necessidade de renovacédo tecnoldgica para atingir uma melhor
competitividade, e insercdo ou manutencdo em um mercado globalizado e cada vez mais
competitivo (FONSECA, 2002).

Esse cenario de competicdo constante, cria nos gestores de negocio, dividas sobre como
administrar, da melhor maneira possivel, os diferentes empreendimentos sob sua
responsabilidade e de como garantir que as mudangas necessarias na organizacao e em seu
negocio, ocorram no momento certo assegurando o sucesso desejado.

Para suportar esse processo de mudangas surgiram novas e sofisticadas tecnologias que
buscam suprir as necessidades de informacdo das organizacbes e garantir a sua
funcionalidade operacional e tatica. A informacdo associada aos recursos tecnoldgicos



passa a ser encarada como uma necessidade primaria, os recursos de Tecnologia de
Informacéo (TI1), em particular os Sistemas de Informacéo (SI), passam a ter um papel
chave no cenario de neg6cios. Ao optar por uma tecnologia ou um novo Sistema de
Informacéo, as organizacGes desencadeiam um processo de mudanca interna que tem como
objetivo mudar o carater da organizacdo e sua posi¢do no mundo dos negécios (MANAS,
2003).

Processos de mudangas podem ser associados diretamente a investimentos. Mudar o
perfil de uma organizagdo, criar um novo produto, implantar uma nova tecnologia, séo
acOes que em geral envolvem altos investimentos. Os investimentos em tecnologia,
principalmente os baseados em TI, sdo 0s que mais consomem 0Ss orgamentos das
organizacOes atuais (KOCH, 2002). As organizagOes atuais buscam na tecnologia um
diferencial de competitividade, espera-se que com a informacdo, aliada a recursos
tecnoldgicos, seja possivel gerir as mudangas organizacionais e garantir ganhos
operacionais e estratégicos.

Devido ao seu alto custo, os executivos e profissionais de Tl s@o sempre gquestionados
quanto ao retorno sobre o investimento feito em tecnologia, porém apresentar os beneficios
e ganhos relacionados a esse investimento nem sempre é tarefa facil (KALIN, 2002).

No processo de avaliacdo de investimentos uma medida financeira comumente utilizada
por executivos e administradores é o chamado ROI (Return on Investments — Retorno sobre
o Investimento), que relaciona investimento e resultado e apresenta o lucro ou o custo
economizado com um investimento (FRIEDLOB et PLEWA JR,1996).

O ROI vem sendo muito aplicado ao processo de avaliacdo de investimentos em Tl e
geralmente é utilizado como justificativa para aprovacdo de projetos. Dada as
caracteristicas dos projetos de TI, a avaliagio do ROI envolve a identificacdo e a
classificacdo de beneficios tangiveis e intangiveis associados ao investimento. Esses
beneficios sdo posteriormente convertidos em fluxo de caixa permitindo assim a avaliagédo
do investimento e 0 acompanhamento dos resultados (LEV, 2004).

Este estudo esta baseado na experiéncia de aplicacdo de um processo de avaliacdo do
ROI em projetos de TI, em particular na aquisicdo de sistemas de informagdo, em duas
grandes empresas, sendo uma do setor quimico e outra do setor aéreo. As empresas em
questdo adotaram o SAP R/3 como sistema de informacdo e utilizaram para avaliagdo do
seu investimento uma metodologia desenvolvida pela consultoria responsavel pela
implantacdo do produto. A metodologia apresentada ser& analisada frente as propostas de
(SEDDON, 1999) e (SEDDON, 2000) que propdem um método para o desenvolvimento de
um processo de avaliagdo do ROI em projetos de TI.

O texto esta organizado da seguinte forma: a secdo 2 define sucintamente o processo de
ROI com foco na TI; a se¢do 3 trata os Sistemas ERP e os beneficios associados a sua
implantacéo; a secdo 4 trata do ROI em projetos de implantacdo de Sistemas ERP; a se¢do
5 apresenta os estudos de casos; a secdo 6 apresenta o alinhamento entre a metodologia
aplicada aos casos e a propostas apresentadas em (SEDDON, 1999) e (SEDDON, 2000); e
por ultimo a secdo 7, apresenta as conclusfes. As propostas apresentadas em (SEDDON,
1999) e (SEDDON, 2000) serdo referenciadas no texto como Propostas SEDDON.



2. Retorno sobre o Investimento (ROI) em Tl

Qualquer investimento realizado por uma empresa deve e sera sempre visto como um
desembolso feito com a finalidade de gerar um fluxo de beneficios futuros, geralmente
trabalhando com expectativa de retorno em periodo superior a um ano. Em razdo da
acirrada concorréncia existente no mercado financeiro aliado a caréncia de recursos
disponiveis para a realizacdo de investimentos, os projetos, mais do que nunca, devem
considerar diversas alternativas ou cenarios para sua realizacdo (TOSHIKAZU, 2002).

A necessidade de um controle eficiente dos investimentos fez que as organizacfes
passassem a valorizar uma boa estimativa do ROI, isto €, Retorno sobre o Investimento
(Return on Investment) (RMS, 2004). Mas o que é ROI ? Quando e como obté-lo?

Essa pergunta ¢ feita atualmente com muita frequéncia a profissionais de T e analistas
de negdcio e ainda ¢ de dificil resposta. Uma razao para essa dificuldade é um problema de
definicdo. Em contabilidade ou finangas, ROI é definido como (RMS, 2004):

Uma medida de renda liquida que uma organizagdo pode ganhar com 0s seus ativos

totais. O Retorno sobre Investimento é calculado dividindo lucros liquidos e taxas por

ativos totais.

Essa definicdo pode ser aceitavel para uma organizagdo como um todo, mas pouco
realista para um projeto de TI ou para as varias alternativas de solucgdes de TI relacionadas
a um projeto.

Quando falamos em ROI na verdade buscamos respostas para duas perguntas
importantes (Figura 1):

- Quanto ganharemos em troca (“return”) do dinheiro quer sera gasto
(“investment”)?
- Quando? (“ROI")?

O QUE NOS
DAMOS
(INVESTIMENTO) ROI
(VALOR)
|I \‘
\ 1
O QUE NOS
ADQUIRIMOS
(RETORNO)

Figura 1: ROI (Return on Investment)
(Fonte: Resource Management Systems, Inc. 2002)

Para um determinado uso de dinheiro em uma organizagdo, ROl é entendido como
quanto lucro ou custo economizado é alcancado. Um calculo de ROI pode ser utilizado em
conjunto com outras abordagens para se desenvolver um caso de negocio (businness case)
empresarial para uma determinada proposta.

Como uma medida quantitativa de investimento e resultado, o ROl oferece aos
executivos uma ferramenta simples auxiliar na escolha entre alternativas para maximizar a
produtividade, adicionar a valor e avaliar a performance da organizagdo. Sozinho ou em
combinacdo com outra medida, o ROI ¢ o indicador de desempenho e produtividade mais



utilizado nas organizacdes. E uma ferramenta compreensivel que normaliza atividades
distintas permitindo sua comparacdo.O ROI global de uma organizacdo pode ser utilizado
para classificar como uma companhia é administrada (FRIEDLOB et PLEWA JR, 1996).

Tradicionalmente, quando profissionais de TI e lideres de negdcio discutem o ROI
relacionado a um investimento de TI, busca-se tratar os beneficios financeiros (tangiveis)
que podem ser alcangados com a solugdo. As decisbes de selecdo de projetos de TI séo
em geral baseadas no valor do investimento. O valor da TI é determinado pela relagéo entre
0 que a organizacdo ird pagar (custos) e o que ela ird receber em retorno (beneficios),
quanto maior a soma de beneficios em relagdo ao custo, maior sera o valor do projeto de TI.

Entende-se por beneficios financeiros aqueles que tem impacto no orcamento da
organizacdo e em suas financas, como reducdo de custos, aumento de receita e fluxo de
caixa. O ROI Financeiro em organizacdes em geral é calculado através do uso de uma ou
mais “meétricas financeiras” que individual ou coletivamente sdo entendidas como ROI.
Essas métricas incluem:

- Periodo de Recuperacdo do Investimento (Payback Period): O tempo necessério
para que os beneficios alcancados retornem o investimento inicial do projeto;

- Valor Presente Liquido (Net Present Value — NPV): O valor de beneficios futuros
calculado em valores monetérios atuais;

- Taxa Interna de Retorno (Internal Rate of Return — IRR): Beneficios calculados
com base em uma taxa de interesse;

- Taxa Interna de Retorno Modificada (Modified Internal Rate of Return — MIRR) —
Taxa de interesse que considera tanto o custo do investimento quanto o
reinvestimento.

Para maiores detalhes sobre os métodos de célculo desses indicadores, forma de
utilizacdo, vantagens e desvantagens consultar (SOUZA et al, 2003).

Atualmente, lideres de negocio e profissionais de TI, passaram a considerar também,
beneficios ndo financeiros (intangiveis), inclusive nos investimentos em TI. Conscientes de
gue na empresa moderna 0s ativos intangiveis sdo a fonte de maior valor, 0s executivos
buscam estruturar o investimento em intangiveis para obtencdo do maximo de
produtividade e longevidade (LEV, 2004).

Os beneficios ndo financeiros, chamados beneficios intangiveis, “soft”, ou néao
quantificaveis de TI, ao contrario dos financeiros, ndo possuem métricas totalmente aceitas
que possam ser aplicadas, o que torna a relacdo entre o investimento e seus beneficios mais
complexa. Entretanto, o potencial da Tl para produzir impactos positivos na performance
do negdcio e na missdo das organizagdes é inegavel. O ROI ndo financeiro gera impactos
na operacao, performance e nos resultados da organizacdo, como por exemplo, satisfacao
do cliente, melhor informac&o, aumento na eficiéncia de processos (KOCH, 2002).

Para uma analise consistente do ROl em investimentos de Tl é fundamental identificar e
classificar os beneficios financeiros e ndo financeiros relacionados. Na analise, 0s
beneficios devem ser entendidos como ativos que geram beneficios futuros, que auxiliam
no processo de tomada de decisdo, e que podem ser analisados ao longo de sua vida til
(LEV, 2004).

E justamente na identificacdo e classificacdo dos beneficios que encontrasse um dos
fatores criticos de sucesso no processo de avaliagdo do ROI em projetos de Tl A
dificuldade na medicdo desses benéficos esta relacionada a dificuldade em definir “o que”
deve ser medido e em ‘“como” medir (SEDDON, 1999). Outro fator critico é o



acompanhamento dos resultados. Um grande numero de organizagdes utiliza o ROI
somente para aprovacgdo de projetos ndo dando sequéncia a avaliagédo de resultados.

Nesse trabalho, analisaremos as dificuldades na identificacdo e classificacdo dos
beneficios para a avaliacdo do ROI em projetos de implantacao de Sistemas ERP.

3. Sistemas ERP

Motivados por um mercado altamente competitivo onde a tecnologia é vista como um
diferencial na corrida por um “lugar ao sol”, a Tl e os Sl estdo entre 0s assuntos que tem
espaco garantido na agenda de executivos e consultores da area de Administracdo. A
industria de Tl é um dos segmentos econdémicos que mais crescem. O DSC Brasil estima
que o setor empresarial no pais gastou 1,6% de seu faturamento em TI em 2001. Entre
empresas de médio e grande porte os investimentos variam entre US$ 21 mil a US$ 10,5
milhdes (SACOOL, 2003). Investir em um Sistema de Informacdo eficiente, capaz de
minimizar dificuldades sistematicas observadas em sistemas antigos e que promova a
implantacdo de um novo modelo de gestdo empresarial baseado na gestdo integrada € um
dos principais objetivos das organizacdes atuais.

Os Sistemas de Gestdo Empresarial ou Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning),
séo a solucdo de TI mais utilizada pelas organizagdes que buscam coordenar melhor suas
atividades dentro de sua cadeia de valor para eliminar desperdicios de recursos, reduzindo o
custo e melhorando o tempo de resposta as mudangas do mercado (ZWICKER, 2003).

Durante a segunda metade dos anos 90, a implementacdo de Sistemas ERP foi um dos
focos de atencéo relacionados & utilizagdo da TI. Os projetos de implantagdo de Sistemas
ERP sdo considerados caros, demorados e complexos, 0 que 0s torna naturalmente
arriscados, principalmente pelo investimento feito em tempo e dinheiro. Também pode ser
considerado como regra geral para esse tipo de projeto, custar e demorar mais do que se
espera, sendo alta a taxa de fracasso (BERGAMASCHI et REINHARD, 2003).

Esses fatores fazem com que a decisdo de investimento em Sistemas ERP seja um
processo delicado e em geral, considerado critico pelos executivos das organiza¢fes. Em
funcdo disso, a aprovacdo do investimento passou a ser condicionada a identificacdo e a
avaliacdo dos beneficios associados ao projeto e a apresentacdo do lucro previsto.

Dado as suas caracteristicas, a medicdo de beneficios em projetos de implantacdo de
Sistemas ERP, como em outros projetos de TI, apresenta algumas dificuldades. (SEDDON,
1999) cita as seguintes:

i. Dificuldade em associar beneficios a um investimento especifico de TI (por
exemplo, a implantacao de uma LAN);
ii.  Dificuldade em quantificar beneficios ndo relacionados a reducéo de custos,
iii.  Diferentes objetivos para serem avaliados;
iv.  Diferentes stakeholders® avaliam o mesmo sistema de forma distinta, de acordo com
sua propria Vvisdo;
v.  Avalia¢gbes mudam com o tempo, se adaptam a novos cenarios.

Em face dessas dificuldades, como definir um processo de avaliagdo de beneficios de
um projeto de TI? Como medir? O que medir?
Para auxiliar esse processo (SEDDON, 1999) propde cinco questdes chaves:

! Stakeholder: Usudrio chave do sistema, possui entendimento do negécio e apoia o projeto.



Q1: Na perspectiva de quem a avaliacdo dos beneficios estd sendo julgada?
A avaliacdo dos beneficios de um projeto de Tl pode abordar pontos distintos
dependendo da visdo adotada pelo avaliador. Pode-se apontar os seguintes pontos de
vista:
i.  stakeholder independente: Pessoa que apdia o sistema, ira verificar se o sistema
atende aos requisitos iniciais;
ii.  Usuério do Sistema (avalia a operacionalidade do sistema, a facilidade de uso, se
esse contempla todas as atividades do seu cotidiano);
iii.  Um grupo de pessoas (avalia os beneficios que o sistema oferece a um grupo
particular de pessoas);
iv.  Gerente de projeto (avalia prazo, qualidade, empenho da equipe de projeto);
v.  Gerente de TI (avalia prazo, qualidade, empenho da equipe de projeto);
vi.  Gerente Sénior (avalia os beneficios que o sistema oferece a organizacao);
vii.  Sociedade (avalia os beneficios que o sistema oferece a sociedade).

Q2: O que é o sistema avaliado?
Um sistema pode ser avaliado considerando-se:
i.  Parte do Sistema de Informacéo (por exemplo, a interface gréafica);
ii.  Um sistema em particular (por exemplo, 0 médulo de Geréncia de Material);
iii. O tipo do Sistema (por exemplo, um sistema ERP);
iv.  Todas as aplicagdes de Tl de uma organizacéo;
v.  Um sistema de informacao interorganizacional,
vi.  Um processo de implementacdo de TI (por exemplo, a metodologia ASAP do
SAP);
vii.  Funcdo da Tl em uma organizagao.

Q3: Qual o propésito da avalia¢do?

i.  Avaliacdo de desempenho;

ii.  Servir como base para estudos de viabilidades futuras;

iii.  Alcancar diferentes niveis de cooperacdo do grupo envolvido dependendo do

proposito da avaliag&o.

Q4: Qual o prazo definido?

i.  Curto prazo (em tempo e dentro do orcamento previsto);

ii.  Longo prazo.

Q5: Como a eficiéncia do sistema sera julgada?
Comparada a:
i.  Outra organizacdo (benchmarking);
ii.  Algum nivel ideal de desempenho;
iii.  Metas declaradas da organizacgéo;
iv.  Desempenho passado da organizagéo;
v.  Outras caracteristicas desejadas.

As respostas as perguntas propostas em (SEDDON, 1999), servem como base para a
criacdo de um modelo de avaliagdo de beneficios que atenda as necessidades especificas de
um projeto de TI. Saber “o que” e “como medir” € o primeiro passo para a defini¢cdo de um
modelo de avaliagdo eficiente.



3.1. Classificacédo dos Beneficios de Sistemas ERP

Os Sistemas ERP sdo um fendmeno de mercado. Ter um Sistema ERP como sistema de
informacdo tornou-se para o0 mercado uma referéncia de controle e eficiéncia dos processos
de negocio. Esta visdo estende-se desde dos acionistas até fornecedores e clientes
aumentando o valor de mercado de uma empresa (OKAMOTO, 2004).

Os custos de implementacdo de Sistemas ERP s&o em geral reportados como sendo
cinco ou dez vezes maior que os custo das licencas (DAVENPORT, 2000). Como as
organizacGes gastam milhdes de dolares em projetos de implantacdo de Sistemas ERP é
natural que busquem os beneficios relacionados a sua implantagdo. Mas a pergunta é: que
beneficios sdo esses e como eles podem ser obtidos.

Segundo (SEDDON, 2000) os beneficios gerados por um projeto de implantacdo de
Sistemas ERP podem ser avaliados em cinco dimensdes, onde cada dimensdo contém um
conjunto de sub-dimensbes que especificam os tipos de beneficios. As dimensdes sdo
descritas a seguir e sumarizadas na Tabela 1. Os beneficios apresentados foram
classificados considerando-se a visdo gerencial, sem considerar custos.

Descricao das Dimensdes da Tabela 1:

o Dimensdo 1: Beneficios Operacionais
A tecnologia da informacdo historicamente € utilizada para cortar custos e
automatizar processos béasicos e operacdes repetitivas. Existem evidencias que
investimentos em TI para otimizar processos e automatizar transacdes provéem
beneficios de negdcio melhorando a performance de processos e o volume de
operacoes.
Como os Sistemas ERP automatizam processos de negdcio e promovem a mudanca
de processos, eles oferecem os seguintes tipos de benéeficos nessa dimensdo: reducéo
de custo, ganho de performance e produtividade, melhora da qualidade, melhora dos
servigos a clientes.

o Dimensdo 2: Beneficios Gerenciais
Com um banco de dados centralizado e com sua capacidade de construir dados de
analise, os Sistemas ERP sdo capazes de oferecer beneficios gerenciais através da
disponibilizacdo de informacdes. Beneficios de informacdo auxiliam a organizacéo a
obter melhores recursos gerenciais, melhorando o planejamento, a tomada de deciséo
e a performance operacional em diferentes divisdes da organizacdo. Os seguintes
tipos de beneficios sdo oferecidos nessa dimensdo: melhores recursos de gerencia,
melhora no planejamento e tomada de decis@o, melhora de performance.

o Dimensdo 3: Beneficios Estratégicos
Sistemas de informacéo integrados apresentam uma nova oportunidade para ganhos
de competitividade diferencial através da customizacdo de produtos e servigos para
usudrios individuais a um baixo custo, criando uma ligacdo com clientes e todas as
partes relacionadas do negdcio. Sistemas ERP, com sua larga escala de envolvimento
com 0 negocio e interna/externa capacidade de integracdo, podem alcancar 0s
seguintes beneficios: suporte ao crescimento do negocio, suporte as aliangas de
negocio, construcdo de inovagdo de negdcio, construcdo de lideranca, geracdo de
diferencial de produto incluindo customizagdo e construcdo de ligacGes externas
(clientes e fornecedores).

o Dimens&o 4: Beneficios de Infraestrutura de Tl



Sistemas ERP com sua arquitetura de aplicagéo integrada e padronizada provéem
uma infraestrutura capaz de suportar: flexibilidade para futuras mudancas de
negécio, reducdo de custos de TI, reducdo dos custos marginais de unidades de
negocio, e aumento da capacidade para rapida e econdémica implementagédo de novas
aplicacdes.
o Dimenséo 5: Beneficios Organizacionais

A TI é capaz de promover a integracdo de processos e a criagdo e o suporte de uma
visdo comum que pode ser compartilhada entre os profissionais da organizacdo. Os
beneficios organizacionais podem ser alcancados através do uso eficiente das
ferramentas de TI. Essas ferramentas garantem o compartilhamento de informacdes
e a aplicacdo do conhecimento facilitando assim o processo de aprendizagem
organizacional.

Tabela 1- Classificacdo de Beneficios relacionados a Sistemas ERP
Fonte: (SEDDON, 2000).
Dimenséao Sub-Dimensdes

1.Operacional 1.1. Reducéo de custos

1.2. Reducéo de ciclo de tempo

1.3. Melhora de produtividade

1.4. Melhora de qualidade

1.5. Melhora nos servicos prestados a clientes

2. Gerencial 2.1. Melhora dos recursos gerenciais

2.2. Melhora no processo de tomada de deciséo e

no planejamento

2.3. Melhora de performance

3. Estratégico 3.1. Melhoria do suporte as atividades do negdcio

3.2. Suporte as aliancas de negocio

3.3. Geragéo de inovacdes no negdcio

3.4. Construcéo de lideranca

3.5. Geracdo de diferenciacdo de produtos

3.6. Construcéo de ligacdes externas (clientes e

fornecedores)

4. Infraestruturade TI | 4.1. Construcdo de flexibilidade de negdcio para
mudancas atuais e futuras

4.2. Reducéo dos custos de Tl

4.3. Melhora capacidade de infraestrutura de TI

5. Organizacional 5.1. Suporte a mudancas organizacionais

5.2. Facilidade no aprendizado do negdcio

5.3. Melhoria na capacidade dos membros da

organizagéo

5.4. Construcdo de uma visdo comum

Em relacdo a projetos de implantacdo de Sistemas ERP é importante que todos na
organizacao entendam que um ROI positivo é alcancado através da melhoria continua dos



processos suportados pelo sistema e que essa melhoria esta associada a mudancas na forma
de fazer negdcio e nos processos internos da organizacdo. Sem um processo de mudanga
bem sucedido, somente o Sistema ERP, por melhor que ele seja, ndo é capaz de garantir os
beneficios esperados (DONOVAN, 2004).

4. ROI em Projetos de Implantacéao de Sistemas ERP

A capacidade e a importancia de medir os impactos estratégico e econémico dos
investimentos de TI tornou-se topico de intenso debate entre pesquisadores e executivos. A
falta de medidas quantitativas para o valor criado de TI tem dificultado a tarefa de
justificativa dos investimentos por parte dos gerentes de Sistemas de Informacdo. Essa
dificuldade tem encorajado o desenvolvimento e a aplicacdo de técnicas que visam ampliar
0s métodos que relacionem investimentos e eficiéncia (MACADA et BECKER, 2001).

A relacdo entre lucro e investimento que gera lucro € uma das medidas mais utilizadas
para medir a performance e os investimentos feitos por organizagdo. Determinando o ROI,
os lideres de negdcio reduzem os fatores de intuicdo e julgamento a um calculo matematico
interpretado e comparam alternativas de uso para o capital investido (FRIEDLOB et
PLEWA JR, 1996). O ROI pode ser desenvolvido de acordo com o perfil de cada
organizacao e com um objetivo definido o que facilita sua aplicacdo em cenérios distintos.

Nessa secdo sera apresentada uma metodologia de ROI desenvolvida com o objetivo de
avaliar investimentos em TI. Essa metodologia foi desenvolvida por uma consultoria
especializada na implantacdo de Sistemas ERP e serd aplicada aos casos apresentados na
secdo 5.

4.1. Metodologia para avaliacdo de ROI

O processo de avaliagdo do ROI foi desenvolvido com a utilizagédo de uma metodologia
quantitativa (MAGALHAES, 2003) apresentada pela consultoria responsavel pela
implantacdo do SAP R/3 na empresas. A metodologia apresentada utiliza como técnica a
quantificacdo e pontuacdo por indices econdmicos, como o IRR, NPV e Payback, citados
na secdo 2, calculados a partir do fluxo de caixa do projeto. Como o proposto em
(SEDDON, 2000), determina o valor do projeto a partir da identificacdo dos beneficios
gerados por esse. Tem como objetivo principal auxiliar o processo de tomada de deciséo
relacionado a investimentos de T1.

A metodologia proposta realiza a avaliagdo de investimentos em TI para grandes
projetos, avaliando as caracteristicas atuais da empresa e determinando o tempo e a taxa de
retorno sobre o investimento do projeto. Essa avaliagdo ndo é somente uma avaliacdo
financeira, mas também uma avaliacdo da estrutura de tecnologia de informacdo da
organizacéo e do valor agregado pelo projeto.

A metodologia é composta das seguintes fases (OKAMOTO, 2004):
i.  Levantamento de informacdes:
O levantamento é feito a partir de questionarios padrdes que avaliam a situacao
atual da empresa. Esses questionarios sdo voltados para cada uma das areas
envolvidas no projeto e sdo importantes para determinar a porcentagem que
pode ser aplicada aos direcionadores de valor. Direcionadores de valor sdo
varidveis que proporcionardo ganhos financeiros, por exemplo, custo do



processo de contas a pagar é um direcionador de valor onde sera aplicada uma
porcentagem determinar o valor agregado.

ii.  Determinacéo do valor do projeto
Os valores do investimento comparados com os beneficios sdo as informacoes
essenciais para a realizacdo da analise. O valor do projeto é determinado a
partir dos custos de treinamento, consultoria, hardware e software, que sédo 0s
custos mais relevantes do projeto. O valor do investimento serd projetado
juntamente com os ganhos obtidos pelo projeto.

iii.  Definicdo dos beneficios gerados pelo projeto
Os ganhos calculados pelo projeto sdo baseados em benchmarkings realizados
pela consultoria em seus projetos de implementacdo de SAP R/3. Estes
benchmarkings possuem parametros conservadores ou agressivos, determinados
de acordo com as informacdes levantadas pela consultoria. A organizagdo é
questionada em relacdo aos seus processos e ao grau de aplicacdo de TI. Essas
informacdes determinardo a utilizagdo de um dos tipos de benchmarkings.
Os beneficios sdo obtidos atraveés da comparacdo dos processos de negdcio as-
is (sem o SAP R/3) e os processos to be (considerando a performance do
projeto com o0 SAP R/3).

iv.  Reajuste do Capital
O capital deve ser corrigido no decorrer do tempo, pois todo o capital aplicado
tem um custo pago a terceiros (bancos) ou custo interno (ndo esta em um outro
investimento). A moeda adotada para o modelo de calculo de retorno do projeto
é o dolar (US$) e sera reajustado de acordo com o custo do capital dos EUA.

v.  Levantamento das expectativas em relagdo a implementagéo
O objetivo desse levantamento é verificar qual a expectativa dos gestores do
projeto e das geréncias envolvidas em relacdo a implementacdo do SAP R/3.

Para a analise do retorno dos beneficios, utiliza-se o periodo de sete anos. Esse periodo
é recomendado pela Metodologia de Benchmarking para avalia¢cdes de implementagdes do
SAP R/3. A figuras 2 e 3 apresentam a metodologia.

Process Performance Comparison

lKafne Driver
Procers -

Senefit
¥

Figura 2: Metodologia de Calculo de Beneficios (Fonte: OKAMOTO, 2004).
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Figura 3: Fases da Metodologia (Fonte: OKAMOTO, 2004).

Como ferramenta de avaliacdo do ROI, foi desenvolvida uma planilha de célculo em
Excel organizada em forma de pastas, onde cada pasta representa uma etapa do processo de
avaliagéo.

Estrutura da ferramenta (OKAMOTO, 2004):

i. Pasta Calculos: Nessa pasta devem ser informados os direcionadores de valor
definidos pela organizacdo, ou seja, as variaveis que proporcionardo ganhos
financeiros a organizacdo. Cabe aos executivos da organizacdo ou aos gestores do
projeto, definir os direcionadores e levantar os valores atuais.

Os valores informados nessa pasta sdo a base para os calculos feitos nas pastas
subsequentes. Vide Anexol.

ii. Pasta Custos Totais: Relaciona os beneficios que serdo alcangados pela

organizacdo com o investimento em TI. Os beneficios estdo relacionados as
expectativas da organizagdo em relagéo aos resultados do investimento.
Essa pasta apresenta os benchmarkings de mercado levantados pela consultoria
(benchmarkings Conservador e Agressivo), e o benchmarking adotado pela
organizacdo (BM). A determinacdo dos benchmarkings a serem adotados € feita
pelo cliente e define a meta comprometida em relacdo aos resultados apds o
projeto. Vide Anexo 2.

iii.  Pasta Percentuais: Apresenta a taxa de aplicacdo dos beneficios no periodo de
recuperacdo do investimento (payback). O custo do capital informado é o
percentual de aplicacdo de mercado. Vide Anexo 3.

iv. Pasta Totais: Apresenta os beneficios do projeto considerando o periodo de sete
anos de avaliacdo do retorno sobre o investimento. Vide Anexo 4.

v. Pasta Detalhes: Apresenta os beneficios considerados em cada um dos anos. Vide
Anexo 5.

vi.  Pasta Grafico de Investimentos: Representacdo grafica da distribuicdo dos tipos
de investimentos feitos no projeto.

vii.  Pasta Investimento: Relaciona o0s investimentos e o0 desembolso anual
correspondente. Vide Anexo 7.
viii.  Pasta Fluxo: Apresentada a analise de resultados considerando as métricas NPV

(Valor Presente Liquido), IRR(Taxa de Retorno), MIRR(Taxa de Retorno
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Modificada), Payback, Payback Descontado. Representa o fluxo de caixa da
organizacdo. Vide Anexo 8.

ix. Pasta Net Flow: Representacéo grafica do fluxo de investimento.

X.  Pasta Payback: Representacdo grafica dos valores de payback do projeto.

xi.  Pasta Payback Descontado®: Representacdo grafica dos valores de desconto de
payback. Vide Anexo 11.

xii.  Pasta Amortizacdo: Apresenta o periodo de recuperacdo do investimento do
projeto. Vide Anexo 11.

A metodologia ROl e a ferramenta apresentada foram aplicadas aos casos que
apresentados na se¢do seguinte.

5. Estudos de Casos — Aplicacdo do ROl em Projetos de Implantacéo de Sistemas ERP

Nos estudos de casos apresentados a seguir, a avaliagdo do ROI gerou impactos
positivos nos executivos das organizacgdes. A possibilidade de avaliar o ROI durante todo o
periodo de recuperacdo do investimento e principalmente, a possibilidade de modificar os
percentuais de comprometimento (benchmarking) de acordo com as mudangas de cenarios
internos da organizagéo e externos, fez com que os executivos adotassem o ROl como uma
ferramenta chave para o processo de tomada de decisdo sobre investimento.

Nos casos, 0 processo de avaliagdo do ROI é utilizado em projetos de implantagdo de
Sistemas ERP. A empresa do caso 1 atua no setor quimico e busca com o processo de
avaliacdo do ROI justificar a implantacdo do SAP R/3 na organizagdo. A empresa do caso 2
atua no setor de transporte aéreo, ja possui 0 SAP R/3 e através da avaliacdo do ROI busca
aprovar o orgcamento para a implantacdo de mais um modulo de SAP R/3, o modelo de
Geréncia de Material (Material Management/ MM).

As empresas envolvidas serdo tratadas por nomes ficticios, especificando-se somente o
setor industrial de atuacao.

5.1.2.Caso 1 — Empresa do Setor do Quimico

A empresa do Caso 1 é uma multinacional especializada em inseticidas e produtos de
higiene e limpeza que adotou SAP R/3 como sistema de informacdo para toda a
organizagdo. A implantacdo aconteceu em 2000 envolvendo subsidiérias no Brasil e na
Ameérica Latina. A empresa detém 20% do mercado mundial de &gua sanitaria, 30% de
inseticidas, estd presente em 80 paises e conta com cerca de 8.500 mil funcionarios. Possui
filiais na América do Norte, América do Sul, Europa, Africa e Asia e em 2003 teve um
faturamento de US$ 4 bilhdes.

Foram realizados levantamentos nas subsidiarias da organizacdo com a preocupacéo de
identificar as expectativas de cada pais em relacdo a implantacdo do SAP R/3. Na fase de
levantamento foram avaliadas a situacdo atual de cada subsidiaria, identificadas as

2 Payback descontado considera o valor temporal do dinheiro, ou seja, atualiza os fluxos futuros de caixa a
uma taxa de aplicacdo no mercado financeiro, trazendo os fluxos a valor presente, para depois calcular o
periodo de recuperacdo (FONSECA, 2002).
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necessidades e definidos os mddulos do SAP R/3 que deveriam ser implantados para
atender essas necessidades.

Como resultado da fase de levantamento, foi proposta a implantacdo dos seguintes
modulos da SAP R/3: Financeiro (FI — Financial Accounting), Custos (CO - Controlling),
Geréncia de Material (MM — Materials Management), VVendas e Distribuicdo (SD - Sales
and Distribution), Planejamento de Producdo (PP — Production Planning). A organizacédo
adotou o periodo de recuperacdo do investimento de sete anos e definiu seu conjunto de
direcionadores de valor baseado nas necessidades identificadas. Considerando os beneficios
relacionados a implantacdo do SAP R/3, foram definidos os beneficios que seriam
alcancados pela organizacdo. Na valorizacdo desses beneficios, a organizacdo optou pela
adocdo de indices conservadores de benchmarking.

Para determinar o valor do projeto, considerou-se os custos relacionados a aquisicdo de
hardware e licencas SAP R/3, custos de consultoria e treinamento de usuérios chave e
custos operacionais (manutencdo de hardware e software). O Anexo 13 relaciona o0s
direcionadores de valor definidos para um dos médulos implantados (Geréncia de Material)
e os indices propostos. Os custos atuais (coluna Total Paises) apresentados foram
informados pela geréncia responsavel.

A Tabela 2 apresenta os beneficios do projeto com os benchmarkings adotados pela
organizacdo, a Tabela 3 os beneficios alcangados por ano no periodo de payback, e a
Tabela 4 a anéalise final dos resultados. Observar que no primeiro ano do periodo de
payback, em funcdo dos investimentos iniciais, tem-se um retorno de 50% e nos anos
subsequentes um retorno de 100%. O investimento foi feito 50% no primeiro ano e 50% no
segundo, adotou-se um custo de capital de 8%.

O retorno sobre o investimento feito no projeto SAP R/3 pode ser observado a partir do
terceiro ano, sendo recuperado totalmente até o final do periodo de payback Apesar do
resultado positivo, o ROI foi utilizado somente para a aprovacgao do projeto, a organizagédo
nédo deu sequéncia ao processo de avaliagdo do ROI.
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Tabela 2- Beneficios do Projeto

Beneficios Total Paises | BM | Beneficio |Em Tempo |Recorrente
Cadeia de Suprimentos 71.851.335 2.204 825
1| Redugdo de Compras de Matéria-prima, Embalagens, Manutengda e Dutros Bl | 3% 1540265 H
2| Redugin da Estoque de Matérias-primas e Frodutos Acabadas 13569066 [ 20 217105 i
3| Redugio dos Custos de Fretes entre Filiais 836,000 i 41.800 ]
4| Fedugio de Fretes de Matéria-prima e Embalagem 12300360 | B G151 %
5| Redugdo do Custo do pracesso de Compras 0672 | B 24534 H
6| Redugio da Custo de Armazenagem de Matéria-prima FERARD [ 10 TRA1E ]
7| Redugio da Custo de Armazenagem de Produtos Acabados 2.0%3.106 [ 162648 ]
8| Redugio do Custo de Plansjamenta de Produgio 1HROTEE | Bx 78038 %
Yendas 5870711 1.356.828
9| Redugio da Custo do Processa de Yendas BATOF1 i 298536 ]
10| Redugio das Perdas no Processza de Yendas 176,352,060 | 05% 31910 ]
11| Fedugio do Custo das Promogdes 1PERE2 | 100 176.282 %
Financeiro 345958 139.683
12| Redugdo do Custo de Contas a Receber 345,958 i 17.298 ]
13| Redugio do Custo de Recebimento de Faturas 168126 | 15% 26,219 ]
14| Fiedugdo do Custo de Contas a Pagar et 11 1.7 H
15| Redugdo da Custo de Departamenta de Contabilidade B54.494 | 0% 45443 H
Tl 1.007.019 BTT.773
15| Redug3o do Custo de Departamento de Informatica EhB492 [ B0 328.246 ]
17| Predug3olEliminagio dos Custos de Manut de SoftwarefHardware Subst. MageT | 100w MAR2T 1]
TOTAL 79175022 217105 | 4.379.109
Fonte: (OKAMOTO, 2000)
Tabela 3- Beneficios do Projeto distribuidos por ano
Beneficios
( Por Ano- USD)
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO 6 ANO 7 TOTAL
SUPRIMENTO 1.102,413 2.096,273 1.987.720 | 1.987.720 | 1.987.720 | 1.987.720 | 1.987.720 | 13.137.287
Redugdo de custos de 770.133 1..540,226 | 1.540.226 | 1.540.226 | 1.540.226 | 1.540.226 | 1.540.226 | 10.011.732
Matéria-Prima,
Embalagem, Manutencdo e
Outros
Reducao de Estoque de 108.553 108.553 217.105
Matérias Primas e Produtos
Acabados
Reducdo de Custos de 20.900 41.800 41.800 41.800 41.800 41.800 41.800 271.700
Fretes entre Filiais
Reducéo de Fretes de 30.759 61.518 61.518 61.518 61.518 61.518 61.518 399.867
Materiais Primas e
Embalagens
Reducdo do Custo do 12.267 24.534 24534 24.534 24534 24.534 24534 159.468
Processo de Compras
Reducéo do Custo de 39.458 78.916 78.916 78.916 78.916 78.916 78.916 512.954
Armazenagem de Matéria
Prima
Reducéo do Custo de 81.324 162.648 162.648 162.648 162.648 162.648 162.648 1.057.15
Armazenagem de Produtos
Acabados
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Reducéo do Custo de 39.019 78.038 78.038 78.038 78.038 78.038 78.038 507.245
Planejamento e Producédo
VENDAS 678.414 1.356.828 1.356.828 | 1.356.828 | 1.356.828 | 1.356.828 | 1.356.828 | 8.819.381
Reducdo do Custo do 149.268 298.536 298.536 298.536 298.536 298.536 298.536 1.940.481
Processo de Vendas
Reducéo das Perdas no 440.955 881.910 881.910 881.910 881.910 881.910 881.910 5.732.417
Processo de Vendas
Reducéo do Custo das 88.191 176.382 176.382 176.382 176.382 176.382 176.382 1.146.483
Promoces
FINANCAS 69.842 139.683 139.683 139.683 139.683 139.683 139.683 907.941
Reducao do Custo de 8.649 17.298 17.298 17.298 17.298 17.298 17.298 112.436
Contas a Receber
Reducéo do Custo de 12.609 25.219 25.219 25.219 25.219 25.219 25.219 163.923
Recebimento de Faturas
Reducéo do Custo de 5.858 11.717 11.717 11.717 11.717 11.717 11.717 76.160
Contas a Pagar
Reducdo do Custo do 42.725 85.449 85.449 85.449 85.449 85.449 85.449 555.421
Depto de Contab.
TI 338.887 677.773 677.773 677.773 677.773 677.773 677.773 4.405.525
Reducéo do Custo do 164.623 329.246 329.246 329.246 329.246 329.246 329.246 2.140.099
Depto de Tl
Reducao/Eliminagéo dos 174.264 348.527 348.527 348.527 348.527 348.527 348.527 2.265.426
Custos de Manutencgéo de
Software e Hardware
TOTAL 2.189.555 4.270.557 4.162.004 | 4.162.004 | 4.162.004 | 4.162.004 | 4.162.004 | 27.270.133
Fonte: (OKAMOTO, 2000)
Tabela 4 - Resultados da Analise

Resultados do Analise Valores em USD

MR (8,0% até 2007) 7E10,73

Cuzta do capital g%

Walar do Investimento 4 E72 B0

Walor descontado do Investimento . 432649

IRR 45%

MIRF: 24%

Payback Fanos), 1 mesies)

Payback dezcortada Fanols), 5 mes(es)

PaL 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008 2007

Beneficioz 218855 427056 416200 416200 416200 416200 416200

(-) Despesas (244 B2 (24452 (244 52 (244 521 (244 521 (244 521 (244 521 (244 521

(-] Depreciacio - (934,52) (934,52) (934,52) (934,52) (934,52) -

(=) Resutada antes Impostas (244821 101021 3091, 298266 298266 298266 391718 391718

(-1 Imposta 3T = (373,781 (1143750 (1.10358) (1103580 (1103580 (1.44936)  (1.449,36)

(=) Impacta depoiz Impostos (244 82 B3643 184748 187905 187905 157908 24BTEZ 246782

(-1 Investimentos (4 672 60 - - - - -

(+) Depreciscio - 034 52 934,52 934,52 934,52 934,52

(+] Capital Evit. - - - - - - - -

(=) Fluse Licido (491743 157095 288199 281360 281360 2851380 246782 246782

Fluxn AcLmulado (491743 (334647 (4Fd 491 234911 5.162,71 TATEA0 1044443 12891185

Fluzo Liguido Descontado 8,0%  (455317)  1.34654 2287 206808 1.914,89 1.773,04 143983 1.333,29

Fluxo Liguido Acumulade Dsc., (4.55317)  (3.208,33) (91852) 114956 306444 483749 627744 7EIOT3

Fonte: (OKAMOTO, 2000)
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5.1.3.Caso 2 — Empresa do Setor Aéreo

A empresa do Caso 2 é uma empresa de aviacdo comercial, lider do mercado brasileiro e
latino americano. Possui filiais no Brasil e em outros paises da América Latina, na
América do Norte e na Europa.

Em 1999, motivada pelo bug do milénio, a organizagdo optou pelo SAP R/3 como novo
sistema de informagdo em substituicdo aos seus sistemas legados. Foram implantados 0s
modulo Financeiro(FI — Financial Accounting), Custos (CO - Controlling) e Geréncia de
Material (MM — Material Management).

O mddulo MM ndo foi implantado em sua totalidade, contemplando somente o0s
processos ligados a aeroportos e servico de bordo. As areas de Compras e Contratos ndo
utilizam o SAP R/3, os processos de Compras sdo suportados por um sistema mainframe,
desenvolvido e disponibilizado sem custos por uma das empresas do grupo, e a area de
Contratos faz todo o controle manualmente.

Com o0 objetivo de integrar 0s processos de compras e contratos aos demais setores da
organizacdo, de melhorar o controle de desembolso, e pressionados pela decisdo de
desativacdo dos sistemas utilizados pela area de compras, iniciou-se um projeto de Tl para
implanta¢do do mdédulo SAP MM contemplando os processos de Compras e Contratos.

Devido ao cenario de crise que atravessa a aviacdo nacional, a aprovagdo do projeto viu-
se vinculada a avaliacdo do ROI gerado pelo projeto. Para tanto, 0s executivos responsaveis
pelo investimento solicitaram a &rea de Tl que elaborasse um trabalho onde fossem
apresentados os beneficios gerados pelo modulo e principalmente o retorno sobre o
investimento feito, especificando quanto e quando esse retorno seria observado.

Como no Caso 1 foram feitas reunifes de levantamento onde foi avaliada a situacéo
atual dos setores e filiais da organizacdo envolvidos no projeto e definidos o0s
direcionadores de valores. A organizacdo adotou o periodo de payback de sete anos.

Em funcdo das caracteristicas do projeto alguns ganhos intangiveis foram considerados
no processo de avaliagdo de investimento: rastreabilidade do processo (Auditoria),
integracdo nativa com o moédulos SAP R/3 ja implantados, e aplicagio do mddulo
WorkFlow do SAP R/3 com o objetivo de otimizar o processo de compras. A Tabela 5
apresenta os beneficios do projeto com os benchmarkings adotados pela organizagdo, a
Tabela 6 os beneficios alcancados por ano no periodo de payback, e a Tabela 7 a analise
final do resultado. Observar que no primeiro ano do periodo de payback, em funcéo do
investimento inicial que foi de 100%, o percentual de retorno é zero, somente a partir do
segundo ano obtém-se o r etorno, que no caso é de 100%, adotou-se um custo de capital de
6%. Os Anexos 15 e 16 relacionam os direcionados de valor definidos e os indices
sugeridos para as areas de Suprimentos e TI respectivamente.

A avaliacdo do ROI feita nesse caso, ndo teve a participacdo direta dos executivos da
empresa, 0s percentuais utilizados para os calculos dos beneficios foram extremamente
conservadores e definidos pelo consultor responsavel pelo trabalho. O objetivo principal da
avaliacdo foi a obtencdo da aprovacdo da diretoria da organizacdo para 0 projeto, a
apresentacdo dos numeros facilitou o processo de tomada de decisdo. Outro objetivo desse
trabalho foi oferecer aos executivos da organizacdo a ferramenta de calculo de ROI. As
porcentagens dos beneficios serdo definidas posteriormente pelos executivos da
organizagao, utilizando como base bechmarkings de mercado e seréo utilizadas como meta
de geracdo de resultados futuros.
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O ROI apresentado foi aprovado pelos executivos da organizagdo fazendo com que o
projeto fosse aprovado. Em estudos posteriores avaliaremos a aplicacdo do ROI nas fases
de desenvolvimento e pos-implantacdo do projeto segundo o proposto em (SEDDON,

1999).
Tabela 5 - Beneficios do Projeto
BenchMarking
Beneficios Total BM  |Beneficios - | Conservador | Agressivo | Em Tempo | Recorrente
1| Substituicdn do Legada [mainframe) 1045 [ 100,005 044,83 100 1003 4
2| Otimizagdo da Overhead 3.366.552 b 16832759 10% 20% 4
3| Estoque Emp1 112414 i G269 15% 2% i
4| Custos Administrativs 343566 i 444828 18 0 4
5| Reudugdo de fraudesterras nas pagamentas 43795003 1 030 131379, 0% a0x 4
b | Fedugdo escrituragia livras fiscais MBETE [ 100 248.275,96 1002 1003 4
TOTAL 49.439.655 944,397
Fonte: (OKAMOTO, 2004)
Tabela 6 - Beneficios do Projeto distribuidos por ano
| Beneficios 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Total
Substituigdo doLegado

1) [mainframe] FIOM483 | 034483 | 304483 | BI04453 | 31034483 | 1034483 | 2034483 | 1862063
2| Otimizagio do Overhead 169,328 168.328 168,328 168.328 | 188328 168.328 168328 [ 10099606
3| Estoque Emp1 e 38621
4| Custos Administrativos 47448 47448 47448 47442 47448 47448 47448 284590
5| Redugo de Fraudes na empresa 131,379 131.379 131,379 131379 | 131379 131.379 131.379 TIR2TE
§| Redugio Eserituragio Fiscal 248278 248276 248276 8276 | MB276 Me276 | mve|  1TIAM

944.397 | 905.776 905.776 | 905776 | 905776 | 905.776 | 905.776 | 5.721.552

Fonte: (OKAMOTO, 2004)
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Tabela 7- Resultados da Analise — Fluxo

Resultados da Analise  Valores em USD

WPV (6,0% ta 2010) $2.143.852,73 |Valor presente Liquido

Cast of capital B,0%

[nvestment Vahe 568,270,000 | Walor investido

[ER 106%%| T axa de retome

MIER 33%| Taxa de retomo descontado

Payhack 1 ana(s), 10 mes(es]  [Payback

Disconnted Payback | ano(s), 11 mes(es)  [Payback descontado

P&L 2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010 011
Benefirias (sem redugia estoque) 90577586 90577588 R0LTISER BOSTVSER 90577586 90577588 90577538
{-) Daspesas - (Pa70590) (977580 (SR.TISS0)  (RR.T7590) (2a590) (91590 (Re5R0)
(=) Resultados

anteriores a

aphiagio das Tax - 80299995 2089999 3089999 50259999 20259995 20899295 5039999
{-) Tax 30% - (24269999) (24288999 (24285999 (24289999)  (24269999) (24289999 (24269939)

(=) Impacto depois

da aplizacho das Tax o SEEIN997 56620007  SEA2NGST  SEE0007  SEENG9T 56629997 56620097
() Tevvestimento (569.270,00) ; ) ; ; ; ; ;
(+) hmortizagio (B132429) (3132429) (13290 (313M429)  (B1I2429)  (BL32429)  (81.324.29)

(=) et Floar A71270,000 32359638 40497568 4B49756% 48497569 434 975,68 48497568 48497568
Ammmladn 2000 5232838 53T30207  L0Z2ZTTT5 150725344 199222913 247720482 2.982.180,50
Discounted Met Flow  6,0%  (352.160,38) 36211479 32253653 30427375 28705636 21080788 25547814 101806,
Aoummlads Diseounted Met F (352,160,380 1685443 339420% 84377070 83082707 120163438 145711410 169813416

Fonte: (OKAMOTO, 2004)

6. Metodologia de Trabalho Utilizada e as Propostas de SEDDON

O trabalho de ROI apresentado aos executivos responsaveis pelo investimento nos casos
1 e 2 gerou resultados extremamente positivos. Os projetos foram aprovados e 0s
executivos sentiram-se seguros em relacdo ao retorno sobre o investimento feito.

Um fator chave para a aceitagdo do trabalho foi o uso de uma metodologia alinhada a
estratégia da organizacdo que focou aspectos importantes do negdcio. A justificativa para
os projetos de TI foi analisada considerando-se fatores como ganho de produtividade e
melhoria de processos. (KOCH, 2002) ressalta que o desempenho tornou-se 0 aspecto mais
importante na avaliagdo do ROI em projetos de Tl e que deve sempre ser considerada.

Analisando a metodologia utilizada frente as Propostas SEDDON, encontramos varios
pontos em comum o0 que nos permite alinhar as duas solugdes independentemente da
ferramenta de célculo de ROI utilizada.

As cinco questdes chaves citadas em (SEDDON, 2000) sdo a base para a definicdo do
processo de avaliacdo do ROI e aplicadas a fase 1 da metodologia auxiliam a identificar a
guem o processo deve atender e qual o seu objetivo principal. Com base nessas respostas
pode-se definir os beneficios a serem alcan¢ados com o projeto.

Os beneficios esperados podem ser classificados segundo as dimensfes da Tabela 1 e
podem ser aplicados na fase 3 (Definicdo dos Beneficios do Projeto) da metodologia. A
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Tabela 8 classifica os beneficios apontados em cada caso segundo as dimensdes da Tabela
1. A dimensdo organizacional ndo € apresentada na Tabela 8, pois entendemos que a
implantacdo do Sistema ERP por si alcanca todos os beneficios dessa dimensao.

As dimensdes da Tabela 1 relacionam aspectos diretamente ligados a ganhos
estratégicos e operacionais. Ao considerar essas dimensdes na avaliacdo do ROI é possivel
definir como a organizacdo funciona e como ela deve funcionar no futuro a fim de garantir
os beneficios desejados. Para cada sub-dimensdo identificada define-se os direcionadores
de valor e os fatores que proporcionardo ganho a organizacao.

Aplicando as Propostas de SEDDON é possivel desenvolver um método consistente de
avaliacdo do ROI, equivalente ao aplicado aos casos, capaz de comparar propositos e
beneficios que podem ser utilizados em diversos projetos de Tl em uma organizagdo. Na
Figura 4 apresentamos 0 método de avaliacdo de ROI proposto combinando as Propostas de
SEDDON e a metodologia de trabalho utilizada. De forma independente, a metodologia de
trabalho se alinha as propostas citadas acrescentando valores aos beneficios facilitando
assim a avaliacdo dos executivos em relagdo ao retorno sobre o investimento. A ferramenta
de célculo de ROI utilizada cumpre seu papel ao aproximar os executivos da area financeira
e os profissionais de TI. Aplicar uma metodologia que utilize termos financeiros fortalece o
trabalho dos profissionais Tl e garante o entendimento e apoio dos executivos (KOCH,
2002).

Tabela 8- Classificacédo dos Beneficios segundo as dimensdes da Tabela 1

Dimensao Beneficios Beneficios
Caso 1 (Tabela 1) Caso 2 (Tabela b)
Operacional Beneficios de 1 a 15 Beneficios 2, 3,4,5¢e 6
Gerencial - Beneficios 2,3 e 5
Estratégico Beneficio 10 Beneficio 5
Infraestrutura de T1 |Beneficios de 16 a 17 Beneficio 1

5 Questdes
Chaves

Metodologia

Questionarios

Blue Print

Resultado

Definicéo do
Escopo do ROI

Benchmarking
Direcionadores
De Valor

Classificacdo
de Beneficios

Calculos do
Projeto/

Investimentos e
Despesas

Figura 4 - Metodologia proposta para Analise do ROI
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7. Concluséao

As organizacOes tém realizado fortes investimentos para reduzir custos, aumentar receita
e ganhar maior participacdo no mercado. Com o crescimento dos investimentos torna-se
cada mais necessario avaliar e garantir que esses investimentos tragam o retorno planejado.
O ROI surge nesse cenario como uma importante ferramenta para a tomada de decisées em
investimento, e principalmente como uma forma de administrar e garantir que apos a
decisédo os beneficios serdo gerados.

A determinacdo das porcentagens a serem aplicadas aos direcionadores de valor é uma
etapa critica da metodologia de ROI utilizada. Fatores relacionados a reducdo de custos e
melhora de performance s@o dificeis de medir e requerem envolvimento e
comprometimento dos executivos da organizacdo (KOCH, 2002). Fazer com essas
porcentagens sejam realmente atingidas e acompanhar os resultados é uma pratica que
ainda néo foi verdadeiramente adotada pelos executivos, o ROI ainda tem sido aplicado
somente para aprovacao de projetos.

Como resultado do estudo apresentado, podemos concluir que o processo de avaliagdo
do ROI em TI tem dois objetivos primordiais: justificar o projeto, para que ele realmente
gere o retorno sobre o investimento feito, e visualizar e cobrar que os beneficios do projeto
sejam realizados. Para tanto, ¢ fundamental uma definicdo precisa dos beneficios e a
utilizacdo de uma ferramenta de célculo de ROI que auxilie na analise dos valores do
investimento e permita seu acompanhamento.

As Propostas de SEDDON apresentadas nesse estudo foram utilizadas com o objetivo
oferecer um embasamento académico a metodologia de trabalho aplicada aos casos. O
alinhamento entre as propostas e uma metodologia de mercado busca fornecer subsidios
para a aplicacdo das propostas em situacdes distintas das dos casos apresentados.

O processo de ROI € Unico para cada organizagdo e ndo se pode esperar que todos 0s
beneficios sejam alcancados igualmente em todas. Porém, entendemos que as cinco
guestbes chaves e as dimensdes apresentadas na Tabela 1 podem ser utilizadas como base
para a classificacdo de beneficios e para a definicdo de um processo de avaliacao de retorno
sobre o investimento eficiente que atenda as particularidades de diferentes organizagoes.

20



Referéncias Bibliogréaficas

(BERGAMASCHI et REINHARD, 2003), Bergamashi, S., Reinhard, N., “Fatores Criticos
de Sucesso para Implantacdo de Sistemas de Gestdo Empresarial”, In: Sistemas
ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning) Teoria e Casos, 12 ed, Capitulo 4,
Séo Paulo, Editora Atlas, pp.106-129, 2003.

(DAVENPORT, 2000) Davenport, T.H., “Mission Critical — Realizing the Promise of
Enterprise Systems”, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,
2000.

(DONOVAN, 2004) Donovan, M., Why the Controversy over ROl from ERP?
Performance Improvement In: www.rmdonovan.com/pdf/perform.pdf.
Acesso feito em 19/03/2004.

(FONSECA, 2003) Fonseca, Y.,D., Técnicas de Avaliacdo de Investimentos: Uma breve
Revisdo da Literatura, Caderno de Analise Regional — Desenbahia/UNIFACS
Artigo 5, Agosto 2003. In: http://www.desenbahia.ba.gov.br/
Acesso feito em 09/05/2004.

(FRIEDLOB et PLEWA JR,1996) Friedlob, G.T., Plewa Jr. F.J., Understanding Return on
Investment, Published by John Wiley & Sons, Inc.

(KALIN, 2002) Kalin, S., Return on Investment, CIO Magazine, Aug 15/2002
In: http://lwww.cio.com/archive/081502/roi.html
Acesso feito em 01/05/2004.

(KOCH, 2002) Koch, C., Why dosen’t you ROI add up? You do the math, Marco 2002
In: http://www.darwinmag.com/read/030102/roi.html,
Acesso feito em 01/05/2004.

(LEV, 2004) Lev, B., Afiando os intangiveis, Harvard Business Review, Volume 82,
NUmero 6, Junho 2004.

(MACADA et BECKER, 2001) Macada,A, C., G., Becker,J.L., “Analise da Eficiéncia
Relativa dos Investimentos de T1 nos Bancos Brasileiros”, Publicado ENANPAD
2001 — Administracéo da Informacao.

(MANAS, 2003) Man3s, A.,V., “Avaliacdo de Resultados no Emprego do ERP em
Empresas Brasileiras”, In: Sistemas ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning)
Teoria e Casos, 1 ed, Capitulo 10, S&o Paulo, Editora Atlas, pp.226-240, 2003.

(MAGALHAES, 2003) Magalhes, I.L.,Balanced Scorecard como ferramenta de

selecdo de selecdo de projetos de Tl - Desmistificando a “Sacred Crow”,
Seminario de Gestéo de Projetos, SUCESU-SP 2003.

21



(OKAMATO, 2000) Okamoto, M., Evaluating Investments in Information Technology,
May 2000, Personal Communication.

(OKAMOTO, 2004) Okamoto, M., Metodologia Softtek para Anélise de ROI, Abril 2004,
Personal Communication.

(RMS, 2004) Resource Management Systems,Inc, What is the ROI (Return on
Investment)? In: http://www.rms/net/Ic_faq_other_roi.htm,
Acesso feito em 04/04/2004.

(SACCOL, 2003) Saccol, A., Z., “Um olhar critico sobre Modismos em Tecnologia de
Informagédo: Analisando o discurso dos vendedores de Pacotes ERP”, In: Sistemas
ERP no Brasil (Enterprise Resource Planning) Teoria e Casos, 1 ed, Capitulo 15,
Sé&o Paulo, Editora Atlas, pp 324-347,2003.

(SEDDON, 1999) Seddon, P.B., Shang, S. (1999), Measuring the Effectiveness of ERP
systems, ERP success presentation in Shangai, China 1999.
In: htp://lwww.dis.unimelb.edu.au/staff/peter/research/ERPSucessChinal999.ppt
Acesso feito em 04/04/2004.

(SEDDON, 2000) Seddon, P.B., Shang, S. (1999), A Comprhensive Framework for
Classifiying the Benefits ERP Systems, Proceedings of the 2000 Americas
Conference on Information Systems, Long Beach California, August 10-13, 2000:
1005-1014.

(SOUZA et al, 2003), Souza, C.,P.,de, Gongalves, D.,A., Cury, M.,V.,Q., Abreu Filho,
J.,C.,F.,de, Financas Corporativas, Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.

(TOSHIKAZU, 2002), Toshikazu,H., Metodologia para determinacao da viabilidade
econdmica de Sistemas de Informacéo, BateByte EdicGes, 2002
In: http://www.pr.gov.br/batebyte/edicoes/2002/bb126/metodologia.htm
Acesso feito em 04/04/2004

(ZWICKER, 2003), Zwicker, R., Souza, C.A., “Sistemas ERP: Conceituacéo, Ciclo de
Vida e Estudos de Casos Comparados”, In: Sistemas ERP no Brasil (Enterprise
Resource Planning) Teoria e Casos, 1 ed, Capitulo 2, Sdo Paulo, Editora Atlas, pp
63-87, 2003.

22



ANEXos

Anexo 1 Pasta Calculos

Yalues are in US5$

Custo Administrativo das Areas Envolvidas
|| Divis3o 4 - Ano 2003

Divisio ¥ - Ano 2003

|| Divisio - Ano 2003

F41.753.000
Fig501.000
Fig4a2.000

uUsD 948 966

Walor Anual de =aida de recursos pelo MainFrame

| Estoques
| Estaque Emp1 MainFrame Fi:1.700.000
E=togque Emp2 MainFrame F$540.000
Il USD 772 414
| Legado
Manutengao Anual 210345
Il USD 310345
| Planejamento Financeiro
Saida de recurso pelo MainFrame
: GerencialOrdem Interna 495862
Compras para Estogque 2.870.6390

usn 3 366552

| Pagamentos anuais Emp1/Emp2
| Fagamentos anuais Empz

Fagamentos anuais Emp1
Fagamentos anuais realizados

224TE017
42793103

USD EE.2E69.121]:

Escrituragio dos livros Fiscaislano

E=crituragio dos livras fiscaistano
Oalar = Fg 2,90

usD 248 276

Fonte: (OKAMOTO, 2004)

Anexo 2 Pasta Custos Totais

BenchMarking
Beneficios Total BM  |Beneficios - §| Conservador | Agressivo | Em Tempo | Recorrente
1[Substituis a do Legado [mainframe) 045 | 100,00% 0483 100% 100% 4
2| Dtimizag3o do Overhead o 1632759 10% 20 4
3| Estoque Emp1 A B N LY 155 5% 4
4| Custos Administrativos Mike| W 4744828 153 30 4
B| Feudugia de fraudesternos nos pagamentos | 43733103 | 030% 133N ki 8l 4
B| Fedugio eserituragao livias fiseais MBETE | 100 827008 100% 100% 4
TOTAL

Fonte: (OKAMOTO, 2004)
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Anexo 3 Pasta Percentuais

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Beneficios 0% [100% | 100% | 100%| 100% | 100% | 100% | 100%
Imvestimento | 100%
[Custo de Capital | 6.0%]
Fonte: (OKAMOTO, 2004)
Anexo 4 Pasta Totais
Periodo de Vida do Projeto: 7 years
Eficiéncia
Beneficios Operacional
1[5ubstituipfo do Legado {mainframe) 1.862.064
2|Ofimizagdo do Qverhead 1.009.966
3|Estogque Emp1 38621
4|Custo Administrativa 284 680
5| Reduido de Fraudes na empresa 788276
B|Reducdn Escrituragio Livros Fiscais 1.737.931
TOTAL 5721552
Fonte: (OKAMOTO, 2004)
Anexo 5 Pasta Detalhes
Beneficios 2004 | 2005 | 2006 2007 000 | 009 | 2010 A | Total
Substivigao doLegado
1 [maiirame] JOMERY MOMAST| JOMASIL NOMAEE MRS MOMAST) MOMASY) 1962068
2| Oimizac o do Qverhead L .t A 3 ot v T v N v R
3| Estogue Empt el I
4{Custos Adminiztrativns qup 4 e TR T LT I N
Bl Redugan de Fraudes naempresa (I Rt T T T 7 O A 1 R
6| Redugao Eseruragdo Fiscal MRTR| AT MADE| MR\ MG\ MBI BZTE| 1TATHM
944397 | 05776 | 905776 906.776 | 06.776 | 905776 | 205.776 | h.7215h2

Fonte: (OKAMOTO, 2004)
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Anexo 7 Pasta Investimentos

Investimento e Despesas

Investment 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Total
Licengas (55 Licengas) 290000 00 -
Hardware 95,270,000 95.270,00
Consultaria 168.000,00 168.000,00

15.000,00 15.000,00

Despesas

Manutengéo do Projeto 17% 9677590 9677500 9677590 9677590 B9B7YS90 9677530 9647590 B77.431,30

Total Despesas - = o = = - - - -

Fonte: (OKAMOTO, 2004)

Anexo 8 Pasta Fluxo de Caixa

Eesultados da Analize

HEV (8,0 to 2010) $2.143 852,73 |Valor presents limida

Cost of capital i

Investment Value 569.270,00 |Valor mrestido

IEF 106%%| Taxa de retormo

MIER 33%:| Taxa de retormo descontada
Payhark 1 ana((s), 10 mesles) Payback

Diseounted Payback | ano(s), 11 mes(es) Payback descontado

Beneficins (sem redugio estoque) 90577526 G05.773.86  G0S7SE6  905.775,36 90577586 90577536  905.775,36
(-) Despesas - (96.773.90) (96775900  (96.77590) (96.77590)  (26.77590)  (96.773.90)  (96.775.90)

(242.699.99) (242699.99) (24269999) (24269999)  (24269999) (24269999) (24269999

(-] Investimenta (56=.270,00) - - - o = - -
(+)Amortizagio - (81.324,29) (81.324,29) (81 324,280  (81.324,2%) (81 324,291 (81.324,2%)  (B1.324,29)

Fonte: (OKAMOTO, 2004)
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Anexo 12 Pasta Amortizagdo

Payback do Projeto

2004 2005 2006 2007 2008 2000 210 201

Fluzo Regular

For Més (39272607 4382303 4041464 40414 64 40414 64 40414 54 40414 54 40414 54

Ano 1 0 i i i i i 0

Mes i 11 ] ] 0,0 ] 0 i
Fluxo Descontado

Por hiés (£9.346,70)  30.759 57 26 878,04 26 356 65 pA: 22 BT 32 21289 5 2084 54

Ano 1 0 i i i i i] 0

hEs i 11 i i i i i 0

Fonte: (OKAMOTO, 2004)
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Anexo 13 Caso 1/Direcionadores de Valor — Médulo MM

Fatores que proporcionardo o ganho

Al

9.

Melhoria no gerenciamento de quantidade de pedidos econdmicos e estoque.
Reducéo do estoque de seguranca devido ao baixo ciclo de compra.

Sinergia entre: programacdo de vendas e producdo e programacdo de producédo e
fornecimento.

Ajustes on-line nos requerimentos de matérias-primas e alteracbes nos pedidos de
compra.

Manutengdo dos dados histéricos do fornecedor ajudando a negociar o preco das
compras de materiais e Servigos.

Reducéo do frete em funcdo do melhor planejamento.

Reducéo dos pedidos de compras urgentes.

Reducédo de estoque de produto acabado e de custo de armazenagem devido a um
melhor planejamento de demanda.

Planejamento de producgdo automatico e eficiente.

Direcionador de Valor
1. Compras de matérias-primas, embalagens, manutencdo e outros

Benchmarking 8% Benchmarking 12%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor

2. Valor de estogue de matérias-primas e produto acabado

Benchmarking 20% Benchmarking 30%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor
3. Custo de fretes entre filiais

Benchmarking 5% Benchmarking 10%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor

4. Custo de fretes de matérias-primas e embalagens

Benchmarking 5% Benchmarking 8%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor
5. Custo do processos de compras

Benchmarking 5% Benchmarking 10%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor

6. Custo de armazenagem de matéria-prima

Benchmarking 10% Benchmarking 40%
conservador Agressivo
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Direcionador de Valor

7. Custo de armazenagem de produtos acabados

Benchmarking 8%

Benchmarking

conservador Agressivo

22%

Direcionador de Valor

8. Custo do processo de planejamento da producao

Benchmarking 5%

Benchmarking

conservador Agressivo

10%

Fonte: (OKAMOTO, 2000)

Anexo 14 Caso 1/Custos Totais e Beneficios dos Projetos

Beneficios Total Paises BM Beneficio One time | Recurring
Suprimento da Linha de Produg3o 71.851_335 2. 204 825
1| Fiedugio de Compras de Matéria-prima, Embalagens, Manuteng3o e Outras 51342216 i 1.540.266 H
2| Fiedugdo do Estoque de Matérias-primas e Frodutos Acabados 13.569.066 20 217.105 H]
3| Fedugdo dos Custos de Fretes entre Filiaiz 836,000 [ 41.200 ]
4| Fedugdo de Fretes de Matéria-prima e Embalagem 1.230.360 [ E1515 %
5| Fiedugdio do Custo do processa de Compras 490,672 [ 24.534 ]
&|Fedugdo do Custo de Armazenagemn de Matéria-prima 789,160 102 78816 i
7| Fedugio do Custo de Armazenagem de Produtos Scabados 2033106 fe 162648 H
#| Redugia do Custo de Planejamento de Produgio 1.560.755 23 73032 %
Yendas 5970711 1.356_828
9| Redugia do Custo do Frocesso de Wendas 5.970.711 b2 295536 i
10| Redugio das Perdas no Processo de Vendas 176332050 05 321.910 H
11| FRedugio do Custo das Promogdes 1.763.821 | 10,0 176,382 %
Finangas 345 958 139.683
12| Fedugio do Custo de Contas a Receber 46958 b 17.298 H
13| Riedugio do Custo de Recebimento de Faturas 168126 152 26.213 i
14| Fedugia do Custo de Contas 3 Pagar 234,340 e 11.717 H
16| Fiedugio do Custo de Departamento de Contabilidade G64.454 102 36443 i
Tl 1.007.019 ET7.773
15| Redugdo do Custo de Departamento de Informatica ERS.452 b0 J29.248 i
17| RedugiolEliminag o dos Custos de Manutengio de Software ¢ Hardware Subst, 48527 100 48827 ]
TOTAL T9.175.022 4.379.109 | 4.16Z2.004

Fonte: (OKAMOTO, 2000)
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Anexo 15 Caso2/ Direcionadores de Valor — Area de Suprimentos

Fatores que proporcionarao o ganho

Melhoria no gerenciamento de quantidade de pedidos econémicos e estoque.

Reducéo do estoque de seguranca devido ao baixo ciclo de compra.

Sinergia entre: planejamento e programacéo fornecimento.

Ajustes on-line nos requerimentos e alteragdes nos pedidos de compra.

Manutencdo dos dados histéricos do fornecedor ajudando a negociar o prego

das compras de materiais e Servicos.

Reducéo dos pedidos de compras urgentes.

7. Reducdo de estoque de produto e de custo de armazenagem devido a um
melhor planejamento de demanda.

8. Planejamento e eficiente.

9. Reducéo dos custos administrativos pela aplicacdo das melhores praticas de
mercado (ERP)

10. Integracdo entre recebimento de mercadorias e servi¢os e pagamentos.

11. Verificagdo da consistencia entre contrato, pedido, recebimento e fatura.

agrwnE

1S

Direcionador de Valor
1. Reducéo do Estoque

Benchmarking 15% Benchmarking 25%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor
2. Reducdo do Custo administrativo de compras/Planejamento

Benchmarking 15% Benchmarking 30%
conservador Agressivo

Direcionador de Valor
4. Reducdo do Custo administrativo de contratos

Benchmarking 15% Benchmarking 30%
conservador Agressivo

Fonte: (OKAMOTO, 2004)




Anexo 16 Caso 2 / Direcionadores de Valor — Area de TI

Fatores que proporcionarao o ganho

PO

o

6.
7.

Sistema competitivo com facil atualizacdo

Suporte centralizado
Plataforma Cliente-servidor

Eliminagdo dos custos de manutencdo e suporte de hardware e software

substituidos

Sistema trabalha em varios idiomas

Desempenho
Seguranga

Direcionador de Valor
1. Custo de hardware e software substituidos

Benchmarking 100%
conservador

Benchmarking
agressivo

100%

Fonte: (OKAMOTO, 2004)
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