Limites das técnicas de analise Econdmico-Financeira

dos projectos de investimento na area dos ERP’s

Ricardo Zenida
Dissertacdao submetida como requisito parcial para obten¢do do grau de
Mestre em Gestao

de Sistemas de Informacao

Orientador:
Doutor Braulio Alturas, Professor Auxiliar,

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa

8 de Junho de 2009






Resumo

Face ao grau de incerteza que existe no mercado actual, em que assistimos a politicas administrati-
vas e economicas instdveis, efectuar um investimento em Sistema de Informagao (SI) € uma tarefa
complicada. Existem muitos métodos para fazer a avaliacdo de projectos de investimento em Sis-
tema de Informacado/Tecnologia de Informacgao (SI/TT). Contudo ndo existe um método exacto na
andlise de projectos de investimento na drea das Tecnologias de Informacdo (TI). Sendo a tradi-
cional andlise custo-beneficio o método mais utilizado apresenta contudo limitacdes, nomeada-
mente, por nao apresentar flexibilidade para medir esses mesmos investimentos.

Neste cendrio, a analise das opcoes reais aparece como um método que pode auxiliar esta
andlise por apresentar flexibilidade na tomada de decisdes. Sendo assim, este trabalho aborda al-
guns dos métodos de andlise de investimentos em sistemas de informag¢do, mais concretamente na
area dos ERP (Enterprise Resource Planning), identificando as mais e menos valias de que cada

um e contribuindo com alguns factores para minimizar as dificuldades desta andlise.

Palavras-chave: Andlise custo-beneficio, Planeamento estratégico de sistemas de informacao,

Analise de Sistemas, Analise de Investimentos
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Abstract

Due to the level of uncertainty existing in nowadays Market, with all its unstable administrative
and economical policies, investing in information systems is a complicated task. There are several
methods to evaluate investment projects in IS/IT. Nevertheless, there is not an accurate method
to analyze investment projects in the IT area. The traditional cost-benefit analysis is the most
used method. However, it has its own limitations, since it does not provide enough flexibility to
measure those investments.

In this scenario, the real options analysis seems to be a useful method for presenting the fle-
xibility in the decision management process. Thus, this paper presents some of the information
system investment analysis, particularly in the ERP (Enterprise Resource Planning) field, identi-
fying the benefits and drawbacks of each one and contributing to minimize the difficulty of this

analysis.

Keywords: Cost-benefit analysis, Strategic planning of information systems, Systems analy-

sis, Investment analysis
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Contexto

Quando se comegou a falar de SI os gestores apenas 0s viam como centros de processamento
de informacdo. Com o decorrer dos tempos a mentalidade e as necessidades tém vindo a sofrer
alteracoes. Os SI actuais deixaram de ser vistos como meros sistemas de suporte aos processos
de negocio. Para Reis [50], os SI sdo vistos pelos gestores de topo, “como um recurso estratégico
que lhes permite competir de modo diferente” (p. 20). Devido a sua importancia e pelo facto de
se tratar de um investimento bastante pesado para muitas empresas, € necessario analisar o seu
valor de retorno.

Actualmente, e face ao mercado competitivo em que vivemos, ter um SI de topo pode re-
presentar uma vantagem competitiva. Esta potencial mais-valia, no entanto, devera ser analisada
com cuidado, até porque nem todos os sistemas de informacgdo respondem as necessidades das
organizacoes.

O estudo de viabilidade econdmico-financeira da implementacdo destes sistemas nas organi-
zagOes tem algumas limitagdes ou problemas, os quais sdao detalhados ao longo deste trabalho.
Por exemplo, para o estudo de um projecto de investimento em SI temos de ter em consideracao

0s seus custos e os seus beneficios. Contudo estes investimentos tém sido vistos como ‘“‘caixas
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negras”, ja que o seu valor de retorno ndo € ficil de medir. Face a dificuldade sentida pelas
empresas em medir os potenciais custos e beneficios dos projectos de investimento em SI, tem
havido uma preocupacao crescente em se encontrar mecanismos de controlo.

Muitos autores afirmam que o processo de avaliacio de SI e o seu conteudo estdo intimamente
ligados com o contexto da prépria organizacio [58]. Os préprios stakeholders' tém um papel
preponderante no meio desta avaliacdo e deverao ser considerados como parte da avaliagdo do
investimento.

Tem-se observado nos dltimos 20 anos que metodologias como o Retorno do Investimento
(RI) , o Valor Actual Liquido (VAL) e a Taxa Interna de Rendibilidade (TIR) tém monopolizado
a propria avaliacdo de investimento. Todavia, as formas tradicionais de avaliagdo ndo se con-
seguem adaptar a um ambiente empresarial em constante alteracdo. Assim, tal como referido
por Serafeimidis e Smithson [58], sdo necessdrias novas formas de avalizagdo para suportar uma
avalizagdo mais rica, dos aspectos intangiveis e elementos de risco e incerteza, inerentes a estes
investimentos.

Apesar da existéncia de variados métodos para a avaliagdo de projectos de investimento na
area dos SI/TI, ndo existe um unico exacto para efectuar essa medi¢ao. Sendo os métodos tradi-
cionais os mais utilizados, apresentam no entanto algumas limitacdes que condicionam a sua

andlise, como sejam a dificuldade de identificacdo dos beneficios intangiveis ( [73] e [74]).

1.2 Objectivos

1.2.1 Objectivo Geral

Como referido na Seccdo 1.1, existem algumas dificuldades na analise dos investimentos em SI.
Apesar dessas dificuldades, existem propostas tradicionais e algumas técnicas, como o caso da

andlise das opg¢des reais, que ajudam a justificar esse investimento. Estas propostas e técnicas

Todos os “actores” envolvidos num projecto, que inclui os utilizadores, a equipa de gestdo do projecto, a equipa

do projecto, os accionistas, os patrocinadores do projecto, etc.
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podem ser usadas para se complementarem, resultando numa andlise mais rigorosa e clara acerca
do impacto da implementacao do SI.

Denota-se uma preocupacgdo crescente por parte das empresas em realizar andlises de via-
bilidade a projectos de investimento na drea dos Enterprise Resource Planning (ERP). Porém,
pensamos que nao existe grande rigor nessa mesma andlise e, por um lado, que grande parte
dos gestores das empresas se baseiam na sua intuicdo para decidir acerca desses mesmos inves-
timentos. Por outro lado, muitas vezes os gestores fazem investimentos avultados, apenas para
dar resposta aos investimentos efectuados pela concorréncia, sem analisarem correctamente 0 im-
pacto que o mesmo terd no interior da empresa, como comprovam os casos de insucesso que tém
ocorrido ao longo dos ultimos anos, como exemplo os casos da Nike, Hershey Foods e FoxMeyer
Drug [33].

Tendo em conta a importancia que um SI tem hoje em dia nas organizacdes, achamos que a
andlise da sua viabilidade € um requisito obrigatério. S6 um estudo prévio detalhado e objectivo
acerca dessa viabilidade poderd acrescentar valor para as organizagdes. Por isso, o objectivo deste
trabalho de investigacdo em termos genéricos €, por um lado, enumerar e descrever os varios
métodos e técnicas de andlise de investimento na drea dos ERP e, principalmente, contribuir com

sugestdes que possam minimizar as dificuldades na sua aplicagdo e andlise.

1.2.2 Objectivos Especificos

Como nao existe um método exacto na andlise de projectos de investimento na drea dos ERP, o
que nos propomos fazer € uma andlise descritiva dos métodos e indicadores de analise econdmico-
financeiros, bem como o recurso a outras técnicas de andlise utilizadas, na drea das tecnologias
de informacao e ainda contribuir com algumas sugestdes para minimizar as dificuldades na sua
aplicagao.

Pretendemos, assim, verificar o seguinte:

e Se existe ou ndo um método tnico que justifique o investimento em ERP;
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e Quais os métodos/técnicas usadas na avaliagdo de um projecto de ERP;

e Qual a opinido das pessoas envolvidas em relacdo as técnicas de andlise utilizadas;

Complementarmente pretendemos também verificar, relativamente a um projecto de investi-

mento em ERP:

e Se esse projecto de investimento trouxe melhorias para os processos da empresa;

Se a empresa ficou mais competitiva;

Se a organizacdo a nivel interno teve de efectuar alteracOes para usar o ERP na sua totali-

dade;

Se os utilizadores se envolveram e o que acharam do projecto;

Se a satisfacdo dos clientes dessa empresa melhorou;

Se foi um projecto de sucesso (ver o ponto da andlise introdutoria);

Qual a forma como se avaliou esse fornecedor de ERP em detrimento de outro;

Qual a experiéncia de cada pessoa envolvida no projecto;

Se conseguiram fazer uma analise aos fornecedores envolvidos no processo.

As questdes de investigacao sdo as seguintes:

1. Se as empresas pesquisam no mercado de SI pelos fornecedores que lhes oferecem as mel-

hores solugdes para as suas necessidades especificas;
2. Se existe sucesso nos projectos de investimento;

3. Se as pessoas envolvidas consideram esses investimentos uma mais-valia ou um desperdicio

de tempo e de recursos;
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4. Se as empresas analisam cuidadosamente os seus projectos de investimento;

5. Que ferramentas usam que justifiquem o investimento e de que forma.

As hipéteses de investigacao sao:

e Quanto maior a importancia estratégia para a empresa:

mais rapido terdo de funcionar os processos mapeados no sistema;

mais o negdcio terd de estar ligado no sistema;

trard uma melhor forma de competir no mercado;

boa aceitacdo por parte dos utilizadores.

e As empresas usam vdrias técnicas para analisar um projecto de investimento;

Quanto maior a eficiéncia do sistema, maior a satisfacdo do utilizador;

e A empresa tem de adaptar os seus processos de negdcio para irem de encontro ao sistema

implementado;

A satisfacao do cliente aumentou com 0 novo sistema;

A experiéncia que outras organizacdes tenham tido com um sistema destes influenciou na

decisao.

1.2.3 Problema

Face a problematica existente na analise de viabilidade dos projectos de SI, o nosso problema
passa por verificar, no caso particular de Portugal, se ndo existe um método exacto de andlise de
projectos de investimento na drea dos ERP. Para isso iremos abordar as propostas tradicionais
mais frequentes em Portugal, e constatar se as mesmas apresentam limitacdes que nao sejam

conclusivas para as organizagdes que fazem o seu uso. Iremos também abordar a problematica
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subjacente com os stakeholders e constatar se estes sdo a razao de falha dos projectos de investi-
mento em SI. Passaremos pela andlise custo-beneficio que nio descreve com exactiddo os riscos
e incerteza dos custos e beneficios, nomeadamente os intangiveis. Iremos verificar se o uso de
outros métodos complementares podem auxiliar a andlise da viabilidade do préprio projecto. Pre-
tendemos também verificar se os métodos tradicionais existentes, por ndo trazerem flexibilidade
ao nivel da gestdo, serdo a causa da falha da implementacdo dos projectos de SI. Finalmente,
pelo facto de darem luz na flexibilidade na tomada de decisdes, serd a técnica das opg¢des reais, a
técnica a ser utilizada pelas organizacoes.

Em posse destes dados esperamos auxiliar as empresas nacionais na avaliacdo dos seus pro-
jectos de investimento, minimizando a dificuldade da propria analise. Como no mercado actual,
até os ditos projectos pequenos requerem uma anélise mais cuidadosa e rigorosa, a contribui¢cao

deste trabalho podera minimizar a dificuldade da sua anélise.

1.3 Interesse/Motivacao

Como consultor especialista na drea dos ERP, o autor desde 2001 que realiza projectos na drea
das TI.

Tratando-se de projectos de investimento de grande dimensdo e sendo muitas das vezes es-
tratégicos e criticos para os negdcios das empresas, estes necessitam de ser cuidadosamente estu-
dados e analisados.

Como em qualquer projecto ha sempre a vertente do cliente e a do fornecedor. O autor tem es-
tado sempre do lado do fornecedor, mas no presente trabalho, pretende abordar o lado do cliente,
nomeadamente na forma como o mesmo poderd analisar um determinado projecto de investi-
mento. Porque muitas das vezes o que acontece € que o cliente toma a decisdo de enveredar por
esse investimento sem primeiro perceber o seu retorno.

O autor tem interesse pessoal e profissional em efectuar esta andlise a vertente do cliente, para

identificar quais os métodos usados na sua andlise e como € que os mesmos sao medidos e de que
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forma.
Actualmente qualquer possivel cliente tenta analisar vérios fornecedores de TI, para determi-
nar qual o melhor para as suas necessidades de negdcio e € também esta analise que pretendemos

abordar.

1.4 Relevancia do Estudo

Em 2000, Heath realizou um estudo que mostra os gastos em TI de varios paises da Europa, na
area do e-government. Neste estudo pode-se verificar que a Dinamarca é o que estd no topo dos
investimentos. De realcar que em Portugal, na Grécia e na Finlandia os gastos em tecnologias
tém aumentado rapidamente, “nos tltimos dois anos tém crescido 25%”, [24], p. 16. A Figura

1.1 mostra os valores dos diversos paises europeus.

Public sector spend on IT by country

B Germany m in 2000/01
BUK

M France
@ ltaly

O Netherlands
H Sweden
M Spain

[ Denmark
M Finland
[ Belgium
M Austria
[ Norway
[J Portugal

B Greece 0 5000 10000 15000
Olreland

3

These countries will this year spend 54.2bn on public sector computerisation
(source Kable Ltd.)

Figura 1.1: Investimento publico.

Ao nivel per capita (por pessoa) 0 mesmo estudo mostra a informacao na Figura 1.2.
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Public sector IT spend per head of population
by country ( in 2000/01)

'I Denmark

B Sweden

M Finland

W Norway
UK

O Netherlands
W France

W Germany

1 Belgium

B EU average
[ Austria
Wireland

O Italy

I Portugal

W Spain '

B Greece 0 100 200 300 400

317

Government IT spend per head varies six-fold across the EU member states
(source - Kable Ltd.)

Figura 1.2: Investimento publico por pessoa.

Os valores apresentados nestes quadros sao bem ilustrativos da importancia que os investi-
mentos em SI representam para os diversos paises, por isso, deverdo ser realizados estudos de
viabilidade de forma a justificar os mesmos.

Em Maio de 2005 a Accenture e a Associacdo Portuguesa de Seguradores (APS) realizaram,
em colaborag¢do com as principais seguradoras do mercado portugués, um estudo sobre custos na
area das TI ([31]). Trata-se do primeiro estudo efectuado em Portugal nesta area.

Neste estudo fizeram uma separacdo das empresas em 3 grupos (A, B e C), em funcdo dos
custos com TI (mais de 5 milhdes de euros, mais de 1 milhdo de euros e menos de 1 milhdo de
euros, respectivamente).

Constataram que o grupo A tinha um gasto médio anual de 22 milhdes de euros, enquanto que
no grupo B os gastos ascenderam a 4 milhdes de euros, finalmente no grupo C os gastos rondaram
os 350 mil euros. Verificou-se ainda que os grupos A e B gastou metade deste valor em hardware,
software e comunicacdes, a restante parcela foi gasta em recursos humanos. No grupo C, 70%

sdo gastos em hardware, software e comunicacoes.
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Ao nivel dos recursos humanos, no segmento A, em média sdo envolvidos cerca de 127 recur-
sos, dos quais 75% sao internos. No segmento B o mesmo réicio baixa para os 70%, representando
cerca de 20 recursos internos. Quanto ao ultimo segmento o seu valor ascende aos 90%, envol-
vendo praticamente todos os recursos internos ([57]).

Num outro estudo promovido pela Oracle em 2005, em Miami, a International Data Corpo-
ration (IDC), revelou que as Pequenas e Médias Empresas (PME) na América Latina “investirao
este ano mais de US$ 10 bilhdes em tecnologia de Informagao” ([59]). Nesse mesmo estudo foi
possivel a IDC pontuar os factores motivadores para as PME investirem em ERP, chegando a
seguinte classificacdo: no topo da classificacao ficou a procura pela melhoria da gestdo de custos,
na segunda posicao foi dado €nfase a um maior controlo sobre a informag¢do processada pelo
proprio ERP, a automatizacao dos processos ficou na posicao seguinte e, por ultimo, o foco ficou
numa operacionalizacao mais eficiente dos processos.

Mais uma vez, realcamos, a importancia que os SI representam para a empresas e para os seus
negocios, e a obrigatoriedade de se efectuarem andlises de viabilidade econdmico-financeira que
justifiquem a implementagdo do préprio SI, tal como foi realgado pelos estudos atrds menciona-

dos.

1.5 Estrutura

A presente dissertacdo esta dividida em quatro partes:

e Uma primeira parte onde € feita a contextualizagdo do trabalho e sdo identificados os ob-

jectivos da investigacao (Capitulo 1);

e Uma segunda parte que contém a revisdo da literatura e onde sdo enumerados os diversos

métodos e técnicas de anélise dos projectos de investimento (Capitulo 2);

e Uma terceira parte que descreve a metodologia utilizada e onde sdo apresentados os resul-

tados e a andlise efectuada ao questiondrio elaborado (Capitulo 3 e Capitulo 4);
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e Na ultima parte sdo apresentadas as conclusdes do estudo, perspectivando hipéteses de

investigacao futura (Capitulo 5).



Capitulo 2

Revisao da literatura

2.1 Analise Introdutoria

A presente dissertacdo centra-se na area dos Sl e das T1, para isso iremos comegar pela defini¢ao
de informacao e para que esta serve. A informacdo é um conjunto de dados que organizados num
determinado contexto sdo usados para tomar decisdes. Por outro lado as TI, “aparecem como
o <veiculo> de disponibilizacdo da informacdo, dos sistemas e de vantagem competitiva para a
empresa’” ([50] p. 26). Entenda-se TI como as bases de dados, as comunicagdes, os computadores,
etc.

Segundo Oliveira [38], “os Sistemas de Informagao/Tecnologias da Informacao e da Comu-
nicacdo (SI/TIC) sao, entre outras coisas, potentes instrumentos de apoio a tomada de decisao,
repositérios de dados e de aprendizagens que introduzem rigor e racionalidade nas multiplas es-
colhas de quem os usa para interagir com a incerteza que caracteriza a sociedade actual” (p. 13).

Um dos principais objectivos da gestdo da informacdo € auxiliar e contribuir de uma forma
efectiva para que as organizagdes consigam alcancgar os objectivos estratégicos estabelecidos.
Podemos mesmo dizer que os SI/TIC sao uma inevitabilidade dos nossos tempos.

Foi a partir de Strassman [65] que se comecgou a evidenciar a necessidade de se estudar o

impacto dos SI/TIC no contexto de gestdo, organizativo e social para as empresas. Num estudo

11
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efectuado pela Economist Intelligent Unit em Dezembro de 1993, conclui-se que os principais
obstaculos que os investimentos em SI/TIC enfrentam sdo “a redugdo da actividade da instituicao,
utilizacdo e insercdo dos SI/TIC nas organizacdes, o conhecimento de fracassos e insucessos
anteriores (propria ou de terceiros) e, nio menos importante, a separagdo, o divorcio entre os
tecnélogos (dos SI/TIC) e os responsaveis pela gestdo. E, por outro lado, que se deveria exigir
aos SI/TIC um aumento da competitividade da organizagao” ([38], p. 25 e 26).

Segundo a Government Commerce [23] as causas mais comuns de falhas dos projectos em

SI/TIC sdo:
e Falta de clareza na ligacdo entre o projecto e as prioridades estratégias da organizacao;
e Falta de clareza entre a gestdo sénior e a propriedade administrativa e lideranca;
e Falta de clareza na ligacdo com os stakeholders;
e Falta de habilidade e comprovada abordagem com a gestao do projecto e gestdo do risco;
e Falta de atencdo em dividir o desenvolvimento e a implementacdo em passos geriveis;

e Avaliacao das propostas iniciais conduzido pelo pre¢o e ndo pelo valor do dinheiro do longo

prazo;
e Falta de entendimento com os fornecedores da tecnologia em altos niveis da organizacao;

e Falta de integracdo efectiva entre a equipa do cliente, o fornecedor da tecnologia e a cadeia

de abastecimento.

No mercado de hoje temos produtos prontos ou “quase prontos” a serem usados, que vém
em packages (pacotes). O caso mais comum deste tipo de produtos diz respeito aos chama-
dos ERP que em portugués significa Planeamento de Recursos Empresariais, “um sistema ERP
tem por fim integrar todos os departamentos e fungdes de uma empresa, estando estruturado em

modulos especificos por funcdo, mas que trocam dados e informagdes entre si de forma automatica
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e transparente para o utilizador” [69], cujo objectivo final serd a disponibilizacdo da informacgao
necessdria a tomada de decisdo. Um ERP, ndo € nada mais nada menos do que um conjunto de
melhores praticas para os variados departamentos da empresa, sejam eles financeiros, produgao,
logisticos, vendas, compras, recursos humanos, etc. Os ERP actualmente t€ém na sua génese um
conjunto de funcionalidades que ja vém dentro do proprio sistema, funcionalidades essas que po-
dem ser configuradas a medida da empresa. Nao quer isto dizer que um ERP fara tudo o que uma
empresa faz, ou que tem todos os processos actuais da empresa. O que ele tem s@o as melhores
praticas existentes. No entanto, o proprio ERP pode ser “customizado”, ou seja alterado. Mas ha
que ter em atencdo que demasiadas customizacdes poderdo ser catastréficas para a empresa, pois
podem lesar o modo de funcionamento do sistema, ocorrendo o que na giria se designa bug (um
problema). Se ocorrerem muitos Bugs a propria empresa pode entrar em colapso, mas esses bugs
podem ser corrigidos pelos fornecedores dessas tecnologias. Muitas das vezes é preferivel que
a empresa altere a sua forma de trabalhar para ir de encontro ao que o ERP j4 traz, ao invés de
o alterar, nao lesando dessa forma o seu correcto funcionamento. Deste modo, é aconselhavel a
propria empresa mudar alguns dos seus processos, caso contrdrio o projecto pode falhar.

Segundo Wu et al. [71] a implementacao de um ERP tem sido um dos maiores desafios da
ultima década. Isto porque existe uma taxa de falha demasiadamente elevada originada pela sua
natureza de risco. As formas tradicionais de implementacdo de um ERP colocam-no como se se
tratasse de um processo estdtico. Estas praticas baseiam-se na estrutura e nao na implementagao
do ERP como uma forma de atingir as necessidades de uma organizacdo em mudanca. Como
resultado, muitas das incertezas relevantes que ndo podem ser pré-definidas ndo sdo devidamente
acomodadas, o que causam a propria falha da implementacdo sob a forma de atrasos e custos
acima dos or¢camentados.

Na avaliacdo da qualidade de um ERP, segundo Oliveira [38], deverdo estar presentes os
seguintes factores: “Eficdcia, Aprendizagem, Portabilidade, Fiabilidade, Flexibilidade, Integracao,
Manutengao, Seguranca, Custo, Utilidade” (p. 74).

Uma empresa deverd primeiramente verificar a situagao actual da organizacao a nivel interno
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e a nivel externo antes de iniciar qualquer implementacdo em SI. A nivel interno para verificar
quais os pontos fortes e os pontos que merecem uma maior atengcdo. A nivel externo para perceber
a posi¢do da organizacdo face aos seus concorrentes. A este tipo de andlise di-se o nome, “na
terminologia inglesa por andlise Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT)!”
([50], p. 30). Uma vez efecutado este primeiro estudo d4 a empresa uma percepcao dos pontos
que merecem ser alvo de melhoria e no qual o SI podera trazer uma vantagem competitiva.

Os investimentos podem ser caracterizados em activos reais ou em activos financeiros. Os
primeiros representam capacidade produtiva, como sejam terras, bens, maquinas, etc. Os activos
financeiros sdo representados, basicamente, na forma de titulos. No entanto, apesar de haver esta
separacao de tipos de investimento, o presente estudo s6 ird abordar os investimentos em activos
reais.

Qualquer investimento na drea das TI tem os seus custos, bem como os seus beneficios, con-
tudo as organizacgdes t€m de estar actualizadas sobre pena de ficarem obsoletas. No entanto e para
Robson [53], gastar mais dinheiro em SI ndo fard uma organizacao ser lider de mercado. Por ou-
tras palavras, significa que ndo € pelo simples facto de estarmos a investir em SI que nos tornamos
lideres no mercado. As organizagdes enfrentam um grande problema que € a identificacdo dos
custos associados com a implementacdo de um SI. Sem uma estratégia de investimento adequada
os custos podem crescer de uma forma incontornavel.

Efectuar um planeamento estratégico eficaz dos SI € uma tarefa drdua e de dificil implementa-
¢do, pois um dos principais problemas a enfrentar é ’saber qual o verdadeiro valor para o negécio
das solucdes apontadas e, igualmente, quais os custos implicados na cria¢do de tal valor” ([50],
p. 178).

Um outro grande problema que as organizag¢des enfrentam com a implementa¢do de um SI

2

consiste na identificacdo e distin¢do entre beneficios tangiveis e intangiveis® e encontrar um

método de anélise dos mesmos. Na grande maioria dos casos os beneficios intangiveis perfazem

"Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas.
2”Como uma fonte de beneficio futuro, sem incorporagio fisica ou financeira, gerado pela inovagio, recursos

Unicos, caracteristicas especificas e pratica orgdnicas que consagrem uma vantagem competitiva” ([21]).
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30% do investimento efectuado nos SI. Por outro lado, os beneficios adquiridos com os SI de-
moram algum tempo a serem sentidos, sendo que poderdo demorar entre dois a trés anos até
ficarem estdveis e poderem ser medidos.

Como ndo se trata de algo palpavel, os beneficios/activos intangiveis ndo sao faceis de quan-
tificar, pois estes podem representar uma melhoria no atendimento aos clientes, entregas mais
rapidas, stockagem mais eficiente, etc. Mas estes activos potenciam um “aumento do valor fu-
turo da organizagdo e da sua capacidade de inovagdo. Por exemplo, marcas como a Coca-Cola
representam 83, 8 bilides de ddlares” ([21]).

Mcafee [33] diz-nos que as empresas tém investido muito dinheiro e ’fé” nos SI. Entre 30%
a 75% dos casos os sistemas nao vivem até as expectativas. Temos como exemplo de insucesso o
caso da Nike, que investiu milhdes de délares num sistema que faz a previsdo de vendas incorre-
ctamente.

Os gestores actualmente sao os novos lideres estratégicos, que t€m a total responsabilidade
pelo sucesso dos projectos. O que acontece € que os gestores quando implementam um novo
plano tecnolégico seguem uma lista que supostamente abarca todos os casos, € se a seguirem ’a
letra” supostamente alcangam o sucesso. Ora como se pode constatar ndo ha nada exactamente
igual em projectos deste ambito, pois cada caso € tratado isoladamente e nao se pode generalizar.

A definicdo de sucesso ou insucesso de um projecto de SI ndo € tarefa facil. A forma mais
comum dessa andlise € quando o projecto estd dentro do tempo, do orcamento e objectivos deline-
ados. Apesar desta forma de andlise ser verdade para alguns casos, existem outros em que so esta
andlise € insuficiente para verdadeiramente identificar o sucesso ou insucesso do projecto. Exis-
tem alguns casos de projectos que sofreram consecutivos atrasos e que no final se revelaram um
sucesso. Veja-se o exemplo da construcao da casa da épera em Sydney, cuja constru¢ao demorou
trés vezes mais do planeado e que o custo foi cinco vezes superior ao esperado. E, actualmente é
um dos pontos mais famosos da Australia. Ou ainda o caso da Microsoft. Aquando do lancamento
do primeiro Windows (sistema operativo), ocorreram uma série de atrasos e foram necessarios

mais recursos e pessoal. Agora o Windows € usado em cerca de 90% dos PC’s (computadores
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pessoais) em todo o mundo [60].

Na era industrial as andlises econdmico-financeiras eram suficientes para medir o sucesso de
um projecto. Mas, nos dias de hoje com a dindmica do mercado, com “ambientes empresariais”
em constante mutacao, estes tipos de andlises sao insuficientes.

Devido a sua alta taxa de falha na implementacao de um ERP, t€ém surgido variados estudos
para identificar os Factores Criticos de Sucesso (FCS) na implementacao do mesmo. Se se enten-
der melhor os FCS da implementacdo de ERP, uma organizagao pode determinar a melhor solucao
para eliminar ou evitar as maiores causas de falha da implementagdo. Ngai et al. [37] fizeram um
estudo para identificar os FCS de implementacao de um ERP. Na literatura que analisaram con-
seguiram identificar 18 FCS espalhados por 10 paises. Desses 18 FCS, 11 sdo identificados por
Nah et al. [36], ao passo que os restantes 7 foram identificados ao longo desse mesmo estudo. Os
FCS mais relevantes sao o suporte da gestao de topo, a formacao e educacdo e ainda um plano de
projecto claro e definido.

Para Oliveira [38], alguns dos aspectos criticos na vida de um projecto de investimento sao:
... o perfil do responsavel do investimento; a auséncia de economicidade na anélise e decisao
sobre o investimento” (p. 89)

Um projecto de investimento € o conjunto de informacdes internas e/ou externas a empresa,
recolhidas e processadas com o objectivo de propiciar a anédlise (e, eventualmente, a implemen-
tacdo) de uma decisdo de investimento” [18]. Trés caracteristicas importantes num projecto de
investimento sdo a irreversibilidade, a incerteza e a possibilidade de adiamento.

Lapponi [28] define a divisao de projectos em dois niveis:

e Projectos de criac@o de valor - por exemplo o lancamento de um novo produto;
e Projectos para manter o valor - por exemplo a substituicao de equipamento.
Eis alguns dos perigos adjacentes a implementacdo de projectos de investimento:

e Se apenas forem efectuados quando a empresa atinge a sua capacidade produtiva corre o

risco de perder a sua quota de mercado face aos concorrentes;
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e Se retardar demasiado corre o risco do desgaste dos equipamentos produtivos, cuja con-

sequéncia directa se traduz na perda de qualidade e competitividade;

e Se se tratar de um investimento superior as necessidades reais da empresa face as vendas
previstas, esta terd de arcar com esse custo adicional. Quer isto dizer que o investimento foi

mal quantificado, dado que as previsdes de venda foram mal estimadas.

Podemos dizer que a varidvel risco exerce uma grande influéncia quando se trata de um pro-
jecto de investimento. Por isso é necessario medi-lo com toda a precisao possivel, para que os
resultados ndo sejam apenas satisfatérios, mas, principalmente, para que nao sejam desastrosos.

Orisco e a incerteza sao uma constante quando se fala de investimento. Ferreira [18] distingue
estes termos da seguinte forma: quando é possivel identificar determinadas ocorréncias, ou esta-
dos futuros e que se encontrem sujeitas a uma distribuicao de probabilidade também conhecida,
ou que de alguma forma possa ser calculada com alguma precisdo, diz-se que existe risco. Con-
tudo, quando essa distribuicao de probabilidade ndo € passivel de avaliacdo, diz-se, entdao, que ha
incerteza.

Os projectos de investimento (ver Figura 2.1) sdo compostos por estudos econdmicos, técnicos,
financeiros, administrativos, do meio ambiente, juridicos e contabilisticos e tem as seguintes eta-

pas [18]:
1. Estudo de mercado - que visa caracterizar o produto, qual o seu tipo, caracteristicas, etc.;

2. Localizacao geogréfica - tem a ver com a dimensao/escala do empreendimento e especifi-

cacgdo dos aspectos técnicos;

3. Estudo financeiro - esta € a parte em que se fazem os cdlculos para perceber qual o investi-

mento necessdrio e ainda o estabelecimento da composi¢ao do capital necessario;

4. Determinacao da estrutura administrativa - passa pela verificacdo de possiveis necessidades
de pessoal, de formacao, etc. Aspectos juridicos e de meio ambiente também entram nesta

fase;
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5. Aspectos contabilisticos - passa pela elaboragcdo de cronogramas que fagam as projecgoes

dos custos e das receitas;

6. Andlise de viabilidade econdmica - momento em que se analisa os resultados esperados,
podendo-se para a andlise reavaliar alguns pontos em concreto. Se o projecto for satis-

fatorio, passa-se a elaborar o projecto final;

7. Producdo do projecto final - com todos os detalhes, com vista a implementacao.
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Mercado

<5

A )] Localizagio Aspecios
] Geogrifica @ Técnicos [

<z

Estudo Financein |

&

Aspecios ALK Estniura ) .
Juridicos  [NM]  Administrativa (;:D Meio Ambiente  4—

Nz

Aspecios
Contabilisticos

DimensaofEscala

FY

Desistir do
Projecto

Projecto Final

<z

Projecto Final

Figura 2.1: Estrutura de um projecto de investimento.
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A percentagem de organizagdes que efectuam ““a andlise, a gestdao e o controlo dos investi-
mentos em SI/TIC” [38], p.90, € diminuta, situando-se nuns miseros 1%. Para a grande maioria
dos investimentos em SI verifica-se uma auséncia de gestao e de controlo dos mesmos. Por outro
lado, também existe a outra face, empresas que se t€m preocupado em gerir e organizar os SI/TIC
e sdo casos de sucesso nesta drea. Dai existir a necessidade de serem geridos “like a business”,
como qualquer outro negécio que a empresa tenha.

Perante todos estes factores podemos dizer que a perspectiva econdmica e financeira, € nao so,
para os projectos SI/TIC tem sido descurada. Parece-nos que € assumido, que todos os projectos
dao bons resultados ou que ndo devera ser adoptada nenhuma andlise aos mesmos, mas os factos
provam exactamente o contrdrio. E estranho, que algumas administracdes nio se preocuparem o
devido com este assunto tao critico para a organizagdo, parece que subestimam o valor e interesse
do mesmo. Os casos de insucesso sdo mais que muitos e nao se percebe o porqué deste “laisser
faire”.

Como os SI sdo activos da empresa € necessario avalid-los e encontrar formas de os avaliar.
Os principais custos e proveitos que um sistema pode oferecer a empresa nao sao faceis de medir
porque sdao na sua grande maioria intangiveis e ndo mensurdveis. Existem outros que referem
que um projecto de investimento ndo necessita de ser medido, “porque o investimento em SI/TIC
¢ uma inevitabilidade e [j4 agora] da sempre bons resultados” [38], p. 103. Muitas das vezes
também acontece que o projecto de SI/TIC ndo convém ser alvo de estudo, mas ele € quantificavel
como qualquer outro investimento.

Oliveira [38] refere que o caminho para enfrentar a andlise aos projectos de investimento passa
pela ponderacdo entre o “grau de satisfacdo das necessidades de informacgdo de apoio a gestdo e
ao negdcio e a viabilidade técnica e econdmica do investimento em SI/TIC” (p. 104).

O investimento em ERP pelos grandes “players™ est4 saturado, nomeadamente porque todos
ou a grande maioria ja dispde de solucdes integradas, dai que se comece a dar enfoque as PME e

a verticalizacdo das ofertas®.

3Grandes empresas.
“Entenda-se por verticaliza¢io como “médulos” desenvolvidos pelos fornecedores para abrangerem determinado
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Denota-se uma preocupacgdo cada vez maior, por parte das PME em investirem em tecnologia
de informacdo, uma vez que, e segundo Eduardo Gimenes, director de sistemas da Centralgest, as
empresas necessitam “de sistemas de informacao cada vez mais integrados, de forma a rendibi-
lizarem os recursos humanos e optimizarem a gestao das suas empresas. Ora, os ERP oferecem
este tipo de funcionalidades.” ([32]).

Cada vez mais os ERP sao vistos como meios que auxiliam no planeamento estratégico per-
ante novas oportunidades de negdcio, bem como visando a satisfacdo do cliente final. “Isto si-
gnifica que chegou a altura de mostrar resultados nas implementacdes, mais do que investir na
tecnologia pela tecnologia” [32].

Os SI tém cada vez mais um papel preponderante dentro das organizacdes. Imaginemos o
caso da banca, sem o SI a quantidade de trabalho manual necessario para realizar a mais comum
das operacdes que efectuamos normalmente seria demasiadamente demorada e, de alguma forma,
sobre-humana, além do consumo de recursos necessarios para a efectuar. Dai que os SI tragam
beneficios enormes para as organizacdes, tornando a automatizacdo dos processos uma realidade,
diminuindo o consumo de recursos e de tempo.

Como j4 referido, o valor que os SI trazem para as organizacdes € o beneficio que eles de-
volvem, sendo que estes podem ser de dois tipos: tangiveis e intangiveis. Os beneficios tangiveis
podem ser medidos ou quantificados, ao passo que os intangiveis nao. Existem contudo muitos
impactos indirectos com um projecto SI/TIC, como sejam a redugdo de pessoal, a substituicdo de
procedimentos e rotinas, etc.

“A problematica da inventariacao, tipificacdo e quantifica¢do das principais parcelas de custos
e dos proveitos tém sido alvo de abordagens diversas” e por isso cada vez existem mais propostas
para racionalizar a utiliza¢do dos SI. Recentemente dois tipos de custos t€ém emergido: “o custo
total de apropriagdo (total cost ownership) de um personal computer e o custo e estrutura tipica do
custo de um package/ ERP/ES vertical” [38], p. 116. Ao nivel do personal computer - computa-

dor pessoal - tem-se defendido que cada pessoa deverd ter um. Ao nivel dos package/ ERP/ES a

tipo de processo, como por exemplo o médulo de Recursos Humanos ou RH como € vulgarmente conhecido.
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sua propagacao tem-se apresentado como um “remédio” para os males da viabilidade e competi-
tividade.

No capitulo dos custos, as organizacdes e empresarios, de uma forma em geral, t€ém denotado
uma preocupacao crescente para os tipificar. No entanto, no caso dos proveitos o cdlculo dos
mesmos tem-se revelado mais dificil. Por isso, o maior problema que existe ndo consiste apenas
na dificuldade em identificar os activos intangiveis, mas sim a descoberta do acréscimo obtido
(lucro, produtividade, etc. ([66]).

Segundo Oliveira [38], “um investimento em SI/TIC, deverd incrementar as vendas e a activi-
dade, proporcionar proveitos suplementares, adicionar valor a cadeia de tarefas e actividades da
empresa e concretizar redugdes de custos” (p. 123).

Peaucelle [43] propde uma tipologia dos resultados de um investimento em SI/TIC, tal como

apresentado na Figura 2.2.

" Custos dos SITIC
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Intangiveis Intuigao

Figura 2.2: Tipos de Resultados de um investimento em SI/TIC.

Por outro lado, (Davenport [14]) propde-nos que salvemos a alma das TI dando preferéncia
ao lado humano, pois tudo passa pelas pessoas. Sao estas que geram o valor acrescentado a
viabilizagdo de qualquer projecto de investimento em SI/TIC. Pois toda a informacdo gerada

pelo SI/TIC é transformada pelas pessoas em conhecimentos relativos ao negdcio que se pretende
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tornar mais competitivo.

Podemos constatar que ndo existe nenhum método modelizdvel que sirva para decidir sobre
um investimento em SI/TIC. A priori ndo existe nenhum projecto bom ou mau, existem, iSso sim,
investimentos uteis para a organizagdo. “Autores como [12] e [46] sugerem... ndo existir uma
técnica universal aplicdvel a todas as empresa” e que “para ser efectiva esta técnica tem que se
adaptar as caracteristicas de cada empresa” ([54], p. 4).

Um projecto de investimento na area dos SI € semelhante a qualquer outro investimento noutra
area, e ndo € por isso que nao se deve avaliar a sua viabilidade a semelhanca como fazemos com
todos os outros. Além disso podemos constatar que um projecto de investimento em SI/TIC im-
plica uma (re)organizagdo da propria organizagdo e que ambos estdo intimamente ligados. Os
projectos de investimento em SI/TIC sdo uma inevitabilidade dos nossos dias e para os negocios
das organizacdes, e como tal achamos que os gestores dever-se-ao preocupar com a sua viabili-
dade e rendibilidade ao invés de descurarem a sua andlise.

Muitas das vezes as expectativas que as organizagdes t€ém sobre o SI saem goradas, “contudo,
a culpa nao é dos SI mas da forma como sdao implementados, fora do contexto organizacional ou
desenquadrados da estratégia adoptada, ndo se potenciando o seu valor” ( [21], p. 2).

O valor que um SI retorna para a organizacao depende da forma como este se relaciona com
a organizacdo, e sO a combina¢do dos dois poderd trazer uma mais-valia para a organizagao.
Para obter os melhores resultados do SI, a melhor estratégia poderd ser a modificacao de alguns
processos de negdcio para irem de encontro as funcionalidades disponibilizadas pelo préprio
SI, garantindo assim melhores resultados e transformando-se numa vantagem competitiva sus-
tentavel. Segundo [21], uma vantagem competitiva sustentdvel € gerada pelo SI quando este faz
parte do contexto da prépria organizacdo e quando complementa a propria estratégia adoptada,
criando dessa forma um elevado beneficio intangivel.

Num estudo elaborado pela Information Week 500 para 285 organiza¢Oes apuraram-se oS
principais objectivos que se pretende atingir usando um SI. Pela ordem de grandeza sdo: melhor

servigo ao cliente, diminui¢do de custos, aumento de rapidez dos processos, melhoria na quali-
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dade, uma maior flexibilidade e por tltimo suporte para esforcos de reengenharia ( [8]).

Alteragdes dentro da propria organizagao encarecem os custos que um SI trard, mas, temos de
ressalvar que estes “em média, criam activos intangiveis que aumentam o valor das organizacoes
devendo ser considerados investimentos” ([21]). Mas esta reestruturacdo a nivel organizativo
poderd demorar alguns anos até ser visivel.

Antes de 1990 os analistas raramente consideravam outra andlise que ndo fosse a econdmico-
financeira, isto porque na altura viviamos com relativa estabilidade do mercado, o que aumen-
tava a vida util das proprias andlises e ainda permitia algumas estruturacdes que poderiam oco-
rrer lentamente. No entanto, t€ém-se vindo a intensificar estudos, reconhecendo o papel impor-
tante dos activos intangiveis, dado que as ferramentas econdmicas disponiveis ndo produziam
informacdo suficiente para prever o valor futuro para a organizacdo. Os activos intangiveis sao,
entdo, sinénimo de criacdo de valor. Acresce ainda o papel que estes activos representam na
economia, dado que “60% do valor agregado do mercado de ac¢des é baseado em expectativas
futuras dos investidores” ([21]) sobre estes mesmos activos. Os gestores t€m a tendéncia em
considerar estes activos intangiveis como um custo, ao invés de os considerar como um valioso
investimento. Por isso, € vital classifica-los, identifici-los e geri-los.

Para Santos [56], as técnicas tradicionais sao baseadas somente no retorno financeiro, estas so
tém em consideracao factores tangiveis nao tendo em consideragdo os factores intangiveis, como
sejam: flexibilidade de gestdo, futura vantagem competitiva, etc. A International Accounting
Standards Committee (IASC) e a Financial Accounting Standards Board (FASB) ja reconheceram
o valor dos activos intangiveis e estdo a procura de normas que os possam quantificar ([21]).
Existe uma preocupacgdo crescente por parte dos gestores e financeiros pelo facto de perceberem
que os métodos contabilisticos tradicionais nao identificam e nao incorporam o real valor que os
activos intangiveis tém a nivel estratégico. Dai que a quantificacao desses activos seja a busca do
“Calice Sagrado” para a contabilidade, accionistas e analistas financeiros [21].

Para que as organizacdes possam efectuar uma gestao dos activos intangiveis deverao seguir

um padrdo, que em primeira instancia passard por identificar os activos intangiveis mais impor-
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tantes, ou seja aqueles que ligam os objectivos estratégicos tragados pela organizacao. De seguida,
deverdo ser identificadas quais as actividades que afectam esses activos. O préximo passo passa
pela criacao de métricas que valorizem esses activos. Finalmente deverao ser identificadas quais
as fontes de informagdo responsdveis por alimentar essas métricas. Por exemplo, com este SI
vamos melhorar a stockagem dos produtos, deverd ser alterada para: com este sistema vamos
diminuir em 15% a stockagem de produtos. Com isto, garante-se uma maior especificidade dos
beneficios, deixando de lado conceitos vagos [21].

Segundo estudos efectuados por Sveiby [67] e pela Unido Europeia [17] definiu-se quatro

tipos de métodos para a quantificacao dos activos intangiveis [21]:

e Direct Intellectual Methods (DIC) - sdo os métodos que atribuem valor monetario a cada

um dos activos intangiveis;

e Market Capitalization Methods (MCM) - € a diferenca entre o valor no mercado de capitais

e a sua equidade fisica;

e Return on Assets Methods (RAM) - sdo obtidos através da divisdo entre os activos tangiveis

descontando os seus custos;

e Scorecard Methods (SC) - sao métodos ndo monetarios que visam identificar esses activos,
permitindo coloca-los num Balanced Scorecard - métodos para verificar a“saide” financeira

das organizagdes.

As vantagens do RAM e MCM permitem comparagdes entre empresas do mesmo sector e
ainda sdo baseados em regras contabilisticas. Por outro lado, trazem a desvantagem de ndo
mostrarem a dimensdo real dos activos intangiveis. Por outro lado, as vantagens do DIC e
SC é que mostram a saude financeira da empresa, podendo ser aplicdvel a qualquer nivel da
organizacdo. No entanto, oferecem a desvantagem de serem muito contextuais e vocacionados

para aquela organiza¢do, nao permitindo a comparagao.
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Outros estudos assentam em trés factores-chave que garantem melhorias na propria perfor-
mance, que sao: a estrutura, o capital humano e o seu relacionamento. Ainda existem outros
trabalhos baseados em modulagdo matematica, como o calculo do valor de mercado da ac¢ao [21].

O investir por investir deixou de ser uma realidade e cada vez mais se denota a maturidade das
empresas face as tecnologias de informacdo e ao enfoque nas solucdes integradas, como sejam
os ERP. Existe, por isso, uma maior preocupagao por parte das empresas, que comecam a saber

onde e como investir, tirando proveito dos avancos tecnolégicos que vao surgindo.

2.2 ERP: Evolucao histdrica

Os ERP foram acompanhando de perto as evolucdes que iam surgindo no mundo dos computa-
dores, desde o hardware (parte fisica do computador, por exemplo: teclado) ao software (parte
l6gica, por exemplo: o Sistema Operativo (SO)).

Por volta dos anos 60 apareceram os Inventory Control Packages (ICP), cujo objectivo estava
centrado no controlo automatico dos stocks. Eram sistemas baseados em COBOL, ALGOL e
FORTRAN - linguagens de programacdo. Por volta de 1970 apareceram os Material Require-
ments Planning (MRP) cujo intuito visava o planeamento de produtos ou partes de acordo com a
producdo. Mais tarde, nos anos 80, e seguindo esta ideia, apareceram os Manufacturing Resources
Planning (MRP II), com particular importancia na optimiza¢ao nos processos de produgcao me-
diante a sincronizacao dos produtos de acordo com as necessidades de producdo. Os primeiros
sistemas de ERP apareceram nos finais dos anos 80 principios dos anos 90 com a particulari-
dade de serem multifuncionais para a vastidao das fun¢des da empresa. Foram baseados nos
conceitos mencionados anteriormente (MRP e MRP II), percorrendo todas as areas da empresa,
desde stocks, producao, contabilidade, etc. [49].

Os cinco fornecedores principais de ERP sdo a SAP, Oracle, PeopleSoft, Baan e J.D. Edwards,
estes em conjunto detétm 60% do mercado [49].

Durante os anos 90 os fornecedores incorporaram melhorias, chamadas add-ons aos modulos
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base, que deram origem ao aparecimento das extensdes dos ERP (“extended ERPs”) [49]. A Figura

2.3 ilustra essa mesma evolucao.

/\ 2000s Extended ERP
1990s Enterprise Resource Planning

(ERP)
1980s Manufacturing Resources Planning (MRP 11)

1970s Material Requirements Planning (MRP)

1960s Inventory Control Packages

Figura 2.3: Evolucao dos ERP.

Vantagens do uso de um ERP:

Integracdo de todas as dreas da organizagd@o num tnico sistema;

Acessibilidade e rapidez no acesso aos dados através dos varios departamentos da empresa;

Melhoria da produtividade e eficiéncia;

Diminuigdo de custos;

e Melhoria no servico ao cliente.

Desvantagens do uso de um ERP:

e As customizagdes (desenvolvimentos e configuragdes) de um ERP, por vezes, sdo limitadas;
e Por vezes torna-se necessario fazer uma reengenharia de processos;

e O custo de um ERP pode ser proibitivo;
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e Podem ser demasiadamente rigidos para algumas organizagoes.

Existia uma regra que os especialistas utilizavam para prever o custo da instalacdo de um
ERP, que € a de que o seu custo € seis vezes superior ao custo da sua licenga. Mas esta regra ao
longo dos tempos tem-se relevado cada vez menos significativa, desde que o mercado dos ERP
tem diminuido, bem como os préprios descontos que os fornecedores t€ém oferecido.

De seguida apresentamos algumas dreas dos ERP onde é mais provavel os custos serem ultra-

passados ([26]):

e Formacdo - a formacao tem sido uma area que é sobrestimada no que toca a custos. Além
de ser necessario os trabalhadores serem formados no novo software instalado também t€ém
de aprender um novo conjunto de processos implementados. Uma vez que num ERP todas
as areas estao centradas num unico sistema, existirdo utilizadores da area financeira, da area
logistica, etc. E como tal € muito importante a formagdo que eles irdo receber e perceberem
o seu papel neste vasto sistema integrado. Por isso, ¢ um dos melhores investimentos a ser

efectuado;

e Integracdo e testes - esta drea também tem sido descurada e € bastante importante. E im-
portante efectuarem-se testes o mais reais possiveis e com os utilizadores que irdo fazer
esses processos no dia-a-dia. Pois, as possiveis lacunas que poderdo existir nos processos

deverao ser encontrados antes do arranque do ERP em ambiente de producao;

e Customizacdes - entende-se por customizagdes todos os processos que nao vém de raiz com
o proprio ERP e que tém de ser desenvolvidos/implementados. Também estdo incluidos
nesta classificacdo os chamados add-ons, que sdo processos que nao vém juntamente com
o ERP, mas que podem ser adicionados ao mesmo, veja-se o exemplo dos Recursos Hu-
manos. Nem todos os ERP t€m esse mddulo e existem fornecedores que o desenvolvem
para poderem incluir no ERP como fazendo parte do seu pacote base - sdao as chamadas

verticalizacOes. Estas customizagdes sao apenas o inicio da integragao dos custos do ERP.
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Uma das coisas a evitar nas customizacdes € a mexida no “motor” do proprio ERP, pois

poderemos deixar de conseguir funcionar com o mesmo;

Conversdo de dados - o mover os dados de clientes, fornecedores, produtos, etc., de um
sistema antigo para o ERP custa dinheiro e tempo. A maioria das empresas nega ter dados
incoreentes nos sistemas antigos. E na altura da passagem para o novo sistema € que se
apercebem desse mesmo facto. Por isso, estes custos muitas das vezes podem ser mal

estimados;

Andlise dos dados - muitas das vezes os ERP t€ém de combinar dados com outros sistemas
externos para efeitos de andlise. Utilizadores com pesadas andlises terdo de incluir custos
de repositorio de dados, e terdo de estar preparados para terem algum trabalho para que este
processo ocorra de forma suave. O actualizar todos os dias os dados no ERP numa grande
empresa ¢é dificil, e os ERP, por outro lado, sdo pobres a identificar os dados que foram

mexidos de dia para dia;

Consultores ad infinitum - quando os utilizadores falham no plano de retirada, os honorarios
da consultoria podem ser estrondosos. Para evitar isto, as empresas t€m de identificar obje-
ctivos, para os quais 0s consultores possam apontar no momento da formacao do pessoal,

incluindo métricas. Por exemplo: passar num teste;

Substituindo os seus melhores e mais brilhantes - é sensato esperar que o sucesso do ERP
dependa do escalonamento do pessoal com os melhores e mais brilhantes da empresa. O
software em si € demasiado complexo , as alteragdes ao nivel do negécio sdo dramaticas

para confiar o projecto a qualquer um;

Equipas de implementac¢ao nao podem parar - muitas empresas tendem a acreditar que assim
que um ERP esteja implementado, a equipa seja desmembrada e que cada um regressa ao
seu dia-a-dia normal. Como os empregados lidaram tao de perto com esta implementagao,

sabem mais sobre os processos de venda e de producdo que os préprios vendedores e 0s
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empregados da producdo. Apds a implementacdao de um ERP hd muito trabalho ainda por
fazer. A geracdo de relatérios que poderao vir a ser tirados do novo sistema poderd deixar
a equipa ocupada, pelo menos, por mais um ano. Poucas empresas t€ém em aten¢do o apos

a implementacdo do ERP;

e A espera do RI - com a implementacao de um ERP, ao contrério do software tradicional, o

RI podera demorar algum tempo a se sentir;

e Depressao do pos ERP - um estudo realizado pela Deloitte com 64 empresas da Fortune 500
revelou que um em cada quatro sofreu quebras de melhoria apds o ERP entrar em produ-
tivo. Infelizmente esta percentagem é bem superior. A principal razdo para este problema
reside no facto de que tudo parece e funciona de um modo diferente do que o antes da
implementagdo. E depois quando os empregados olham para o que t€m, os novos proce-
dimentos nao lhes sao familiares, ndo dominando ainda todas estas alteracdes que estio a

sofrer, o que leva ao panico, e consecutivamente o negdcio entra em rotura.

2.3 Técnicas/métodos de avaliacao de SI/TIC

Métodos classicos

Podemos fazer uma classificacdo sugerida por alguns autores em critérios sofisticados e cri-
térios ndo sofisticados. Relativamente aos critérios sofisticados - t€m em consideracdo o valor
do dinheiro - temos como exemplo (enumerados mais abaixo): TIR, VAL e o Racio beneficio-
custo (RBC). Os nio sofisticados sdo os: Taxa de Rendibilidade Contabilistica (TRC) e o Periodo
de Recuperacdo do Investimento (PRI).

Em 1996 foi realizado um estudo por Pike (Tabela 2.1 na pagina 30) e “os resultados sugerem
que, apesar da crescente utilizacdo dos diversos critérios, os critérios sofisticados, em particular o

VAL, registam o maior crescimento no periodo 1975-1992” [54].
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1975 | 1980 | 1986 | 1992

TRC | 51% | 49% | 56% | 50%
PR 73% | 81% | 92% | 94%
TIR | 44% | 57% | 75% | 81%
VAL | 32% | 39% | 68% | 74%

Tabela 2.1: Estudo longitudinal de Pike (1996) (% de empresas que usam os critérios).

Alguns estudos indicam que nas empresas Norte-Americanas os critérios sofisticados sdao os
mais utilizados, na Irlanda e Reino Unido as empresas utilizam os dois critérios em simultaneo,
sendo os critérios sofisticados os mais utilizados [54]. Outros estudos efectuados por outros au-
tores mostram que o PRI € o critério mais utilizado. Tal aconteceu na Irlanda [6], na Escécia [55]

e mesmo no Reino Unido [47].

A Tabela 2.2 na pagina 31 apresenta algumas das técnicas/métodos de avaliagdo de SI/TIC,

ditas tradicionais:
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Método Definicao

RBC Visa comparar dois grandes pesos, os custos de investimento

e os proveitos gerados pelo investimento.

VAL ou Analisa a viabilidade de um dado projecto através do calculo
Net Present Value (NPV) do valor actual do investimento versus os seus cash flows.
TIR ou Traduz uma taxa que, para um determinado investimento com a

Internal Rate of Return (IRR) | aplicacdo dessa mesma taxa irfamos obter exactamente a mesma
taxa de rendibilidade final. Por outras palavras, representa
uma taxa que quando utilizada como taxa de actualizacdo torna

o VAL igual a zero, ou seja € a taxa minima de rendibilidade.

PRI ou Representa o tempo que demora a recuperar os montantes
pay-back period investidos através dos cash flows. Por outras palavras, representa
o tempo necessario para que o VAL atinja valores positivos, ou seja

€ o nimero de anos necessarios para a recuperacio do investimento.

RIou Serve para calcular a taxa de retorno do investimento. Para [9],
Return On Investiment (ROI) | “este método estabelece que um projecto sé deve ser aceite

se o valor do indicador RI for superior ou igual a 1”.

TRC Tem em consideracdo o lucro contabilistico ao invés dos cash-flow.

Além disso ndo considera o valor temporal do dinheiro [61].

Valor anual Este método avalia a aquisi¢ao de activos reais semelhantes
equivalente em periodos dispares com o intuito de indicar qual a melhor
op¢ao de investimento de acordo com a duracdo do mesmo ou

tendo em consideracao a vida util dessa mesma aquisicdo. Um

exemplo € a substitui¢do de equipamentos numa empresa [18].

Tabela 2.2: Técnicas/métodos de avaliacao de SI/TIC.
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Os métodos/técnicas enunciados anteriormente estdo virados para os cash flow futuros asso-
ciados. Entenda-se cash flow como o valor liquido gerado pelo projecto, deduzidos os custos aos
proveitos.

Ora como os investimentos s6 geram cash flow no futuro, torna-se necessario a actualizagao
do seu valor para os poder comparar com o valor do investimento. Se o valor obtido pelo VAL for
positivo podemos dizer que temos um projecto economicamente viavel.

Para actualizar os cash flows futuros € utilizada uma taxa a que se chama taxa de desconto ou
taxa de actualizacdo. Em andlise de projectos de investimento, a taxa de actualizacio é também
conhecida por custo de oportunidade do capital ou taxa minima de rendibilidade do projecto. Nao
€ mais do que a rendibilidade que o investidor exige para implementar um projecto de investi-
mento e ird servir para actualizar os cash flows gerados pelo mesmo. [9]

Ferreira [18] refere que “ndo é realista esperar ou exigir certeza absoluta em uma avaliagao, ja
que tanto os fluxos de caixa bem como as taxas de desconto sdo passiveis de estimativas erradas”.
Dito isto, significa que os analistas devem considerar uma certa margem de erro baseada nos
resultados das analises efectuadas.

Para o cédlculo do VAL deve ter-se “em conta o valor temporal do dinheiro, pelo que é
necessdrio sujeitar os cash flows a um factor de actualizacdo (1 + Taxa de Actualizacao)” [9].
Importa ainda dizer que quanto maior a taxa de actualizagdo menor serd o VAL, isto porque es-
tamos a exigir uma taxa de rendibilidade maior. No entanto o oposto também é valido, ou seja
quanto menor a taxa de actualizacdo maior o VAL.

Brasil [4] refere que o VAL € muito sensivel a variacOes na taxa de desconto. Pois, quanto
maior € a taxa, menos valor tém os fluxos de caixa e consequentemente o VAL resultante € menor.

O VAL calcula-se através da férmula,

VAL: VAL = 371

sendo C'F'i o cash flow no ano i e t a taxa de actualizag?o.
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Com a TIR podemos chegar a duas conclusdes: se for maior que a taxa de actualizacdo obtere-
mos um VAL positivo; se a TIR for menor que a taxa de actualizagdo obteremos um VAL negativo.
A partir do momento em que a rendibilidade dos projectos de investimento seja conhecida, o
critério de decisdo sobre o investimento consiste simplesmente em aceitar os que apresentam uma

TIR superior ao custo de financiamento. A Figura 2.4 mostra a TIR.

VA

TIR={VAL =0}

/

‘-"'\K—

B
L4

Taxa de
Actualizagéo

Figura 2.4: TIR (adaptado do IAPMEI).

De seguida apresenta-se a férmula de calculo da TIR:

n CFi
Zi:O (1+t) 0,

sendo C'F'i o cash flow no ano ¢ e ¢ a taxa de actualizag@o.

O PRI, o VAL e a TIR formam um método para justificar o investimento proposto.

Veja-se o exemplo do estudo realizado por Rodrigues [54] relativo a andlise sobre as técnicas
de avaliacdo de projectos de investimento € que abrangeu 126 empresas portuguesas, de acordo
com a edicdo “500 Melhores & Maiores”, da revista Exame. O total das 126 empresas representa
um total de 25, 2% de respostas vélidas. Quando comparado este estudo com os de Gouveia [22]

e Régo [51] chega-se as conclusdes constantes na Tabela 2.3 na pagina 34.
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Rodrigues & Armada Gouveia Régo

Critério Critério Outros Taxa de Critério Taxa de Taxa de

principal secundario critérios utilizacdo | principal utilizagdo | utilizacdo

TRC 5, 7% 5, 7% 9,4%  20,8% | 14,0%  30,2% | 29,4%
PRI 18,9%  31,4%  15,1%  65,4% | 39,5%  72,1% | 84,3%
TIR 23,9%  13,2%  13,2%  50,3% | 32,6%  69,8% | 88,2%
VAL 23,3%  10,7%  10,1%  44,0% | 34,9% = 44,2% | 84,3%
RBC/IR | 8,8% 10,7%  10,1%  29,6%

CNF 18,2%  18,2%  15,7%  52,2%

Outros | 1,3% 1,3% 3,8%  6,3% 4,7% 7,0% 23, 5%

Total 100, 0% 100,0% > 100% > 100% | > 100% > 100% | > 100%

Tabela 2.3: Critérios de avaliagdo (% de projectos em que sao utilizados).

Verifica-se que a TIR e o VAL tém uma utilizacdo idéntica quando utilizados como critério
principal, no entanto, podemos constatar que como factor global de utilizacdo a TIR tem 50, 3%
em contrapartida com o VAL que tem apenas 44%.

De salientar que esta diferenca pode resultar do nimero de empresas avaliadas por R€go, dado
que este considera as 150 maiores empresas ao invés de [54] cujo estudo envolveu apenas 126.

Ainda neste estudo chegou-se a conclusdo que “as empresas avaliam a maioria (69, 2%) dos
seus projectos de investimento utilizando os fluxos de caixa (cash flows) como indicador, sendo
os lucros contabilisticos utilizados numa quota significativa de projectos (30, 8%)” [54].

A Tabela 2.4 na pagina 35, do mesmo estudo de Rodrigues & Armada [54], mostra quantos

critérios sdo utilizados em simultaneo. Deste, foram obtidas 159 respostas.
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1 2 3 4 5 Total

N.° de projectos 14 47 7 17 4 159
% 8,8 29,6 48,4 10,7 2,5 100,0

Tabela 2.4: Numero de critérios utilizados.

Daqui se pode verificar que mais de 60% dos projectos foram avaliados com trés ou mais
critérios e que quase metade dos projectos € avaliada com trés critérios.

O estudo de Régo [51] sugere a TIR como o critério mais utilizado, em contrapartida o es-
tudo de Gouveia [22] sugere o PRI como o critério mais utilizado. Por fim, o de Rodrigues e
Armada [54] sugere o PRI como o critério mais utilizado na globalidade de critérios, sendo a TIR
a mais utilizada como critério principal.

Os estudos mencionados de Rodrigues e Armada [54] e Régo[51] sdo limitados por ndo in-
cluirem critérios ndo financeiros.

Para que as organizagdes verifiquem o valor gerado pelo SI a sua quantificagdo deverd ser
efectuada até ao final do seu periodo de vida qtil, isto porque os custos e os beneficios nao oco-

rrem no mesmo periodo temporal.

Total Cost of Owernship (TCO) ou custo total de propriedade

E um sistema de medicdo de todos os custos directos e indirectos - relacionados com as de-
cisoes de investimento em SI. Este modelo foi iniciado em 1987 pela pesquisa da Gartner e € agora
comunmente utilizado, este avalia todos os custos, directos e indirectos ao longo do ciclo de vida
de um SI, e vai desde a sua aquisi¢ao e procurement, passando pela operacdo e manutencao e pela
gestdo do seu fim de vida.

O TCO tem-se revelado de dificil cdlculo para a maioria das organizacdes na area das Tecnolo-
gias de Informacdo e da Comunicacdo (TIC). Isto porque, o TCO abarca uma grande variedade
de custos, sendo alguns deles de complexidade elevada para que possam ser medidos.

Identificar o custo total envolvido na implementagdo de um ERP € critico para o sucesso do
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mesmo. E igualmente importante perceber se a infra-estrutura escolhida afecta os custos totais.

O custo total de propriedade (TCO) traduz a necessidade de se conhecer todos os custos que
surgirdo num produto ao longo da sua vida util, inclusive o seu abate.

Para se perceber até onde vai o TCO veja-se o seguinte exemplo: quando adquirimos um
brinquedo que trabalha a pilhas, sabemos que o mesmo ao longo da sua vida util terd de levar
mais pilhas para que continue a trabalhar. Ora bem, se adiciondssemos ao seu custo inicial, este
custo de aquisicao de mais pilhas chegariamos ao TCO.

O ciclo de vida estd muitas das vezes ligado com as tecnologias de energia e projectos de
edificios. Por exemplo, através da andlise do ciclo de vida pode-se constatar que gastar mais
dinheiro inicialmente com isolamentos ao nivel do edificio podera trazer ganhos (relacionados
com a reducdo de custos de aquecimento e arrefecimento) ao longo da vida do edificio.

Uma forma de visualizarmos o TCO é como um iceberg. No topo do iceberg fica o custo
de compra do produto, na parte submersa sdao todos os custos que irdo ocorrer a medida que o

produto vai sendo consumido e descartado (ver Figura 2.5 [68], p.2).
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Figura 2.5: Custos ocultos.

Alguns autores consideram que os custos “ocultos” sdo maiores que os custos da compra do
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proprio produto. Os computadores t€m sido o grande alvo do TCO, pois o custo de manutencao de
um sistema de computadores pode ser trés vezes superior ao custo que se tem com o investimento
inicial em hardware e software.

Estima-se que o custo total da compra de um produto seja apenas 25% a 35% dos custos totais
que o mesmo tem ao longo da sua vida util ([63]).

Para melhor entendimento dos beneficios que o TCO proporciona, € importante entender o
ciclo de vida total do produto, de forma a determinar com maior exactiddo os custos que ocorrerao

ao longo da sua vida (ver Figura 2.6 [63]).

Determinantes da maioria N . .
1 dos custos do consumidor ‘I Custos do consumidor
P i [ e .

Concepgao Aquisigio —$
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Pesguisa Propriedade l
Produgio
l l Manutengio
Desemvolviments o Transporte l
Logisticas de
distribuigio
l l Fim da utilizaglo
Planamento & Instalagio e
desenho Mantagem
| |

Figura 2.6: Ciclo de vida de um produto.

Como se pode constatar pela andlise da figura acima existem trés fases pelas quais o ciclo de
vida de um produto € composta: a primeira € a fase de projecto, a segunda diz respeito a produgao
e, por ultimo, a terceira fase € o consumo do produto.

A primeira fase € a mais importante de todas as fases, € neste momento que sao determinados
a maioria dos custos que ocorrerdo com o produto ao longo da fase consumivel da sua vida. “Por
exemplo, € na Fase de Projecto que € determinada a poténcia do motor de um veiculo e o peso

total deste, e, por consequéncia, qual serd seu consumo de combustivel;”, ([63], p. 10). Apds
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incorrida a concepcdo, a pesquisa, o desenvolvimento, o planeamento e o desenho que entramos
entdo na segunda fase. E nesta fase que ocorrem os conhecidos custos do produto, que sdo o alvo
das abordagens tradicionais anteriormente referidas. “Além dos custos incorridos no processo
produtivo, os custos de logistica de distribuicdo também sdo acumulados nesta fase e sao de res-
ponsabilidade do produtor” ([63]). Na terceira fase ¢ 0 momento em que o consumidor adquire
o produto e da-se o inicio dos beneficios. Nas abordagens tradicionais, o custo € encerrado no

momento da transferéncia da posse do produto para o consumidor final.

Modelo da arvore de decisao
Uma arvore de decisdo € uma maneira grafica de visualizar as consequéncias das decisoes

actuais e futuras, e ainda o apuramento de eventos aleatorios.
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Figura 2.7: Arvore de trés periodos de uma opgéo de compra.

A érvore de decisdo € constituida por n6s (visualizados sob a forma de circulos e quadrados)
ligados por ramos (as linhas da drvore). Aos nés quadrados di-se o nome de né de decisdo, pois
estes representam decisoes. Todos os ramos que sejam provenientes deste tipo de nos de decisao
representam as diversas alternativas que possam surgir para uma decisd@o em particular. Também

existem os nds circulares, aos quais se dd o nome de eventos, representando eventos incertos. Os
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ramos origindrios deste tipo de nds representam possiveis alternativas que possam surgir, mas que
nao dependem da administracdo da empresa. Finalmente, no final dos ramos existem as folhas,
tal como numa 4rvore real, que representam o caminho que cada decisdao pode ter, podendo ser
representados sob a forma de tragos verticais ou por triangulos ([44]).

“A estimativa de risco também pode ser ilustrada graficamente, isto €, estimar a probabilidade
de cada evento acontecer, € no final do caminho ou ramos, tem-se o resultado final em valor € o
risco deste.” ([44], p.4).

Winston & Albrigt [70], referem que as arvores de decisdo ndo sdo, nada mais nada menos, do
que modelos matematicos, representando uma situacao real, apontando sete procedimentos para

se realizem modelos:

1. Defini¢cao do problema;

2. Observacao do sistema e recolha de dados;

3. Formulacdo do modelo - simulagio;

4. Verificagao do modelo - com vista a previsao e apresentacao de resultados;
5. Escolher as alternativas mais vidveis;

6. Apresentacdo do resultado do estudo e os efeitos desses na empresa;

7. Implementacao de recomendacdes.

“Os aspectos importantes considerados por esse modelo sdo: as alternativas de decisdo, pro-
babilidades e incertezas, consequéncias econémicas e ordem cronoldgica dos eventos.” ([44] p.
4). Qualquer problema € constituido por trés elementos comuns: conjunto de estratégias que cabe
ao gestor, conjunto de alternativas e probabilidades e ainda o modelo que corrobore os resultados,
normalmente expressos em valores monetarios. Com base nesses elementos, o gestor pode tomar
a decisao que melhor se adequa ao caso em concreto.

A Figura 2.8, adaptado de [11], apresenta um exemplo de uma arvore de decisao.
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Arvore de deciséo para jogar ténis

Aspecio

Figura 2.8: Exemplo de uma arvore de decisao.

Se uma pessoa decidir ir jogar ténis tem de contar com diversos factores, como sejam o sol ou
a chuva. Aspectos esses que sao considerados como nds na arvore. A explicagao da arvore € dada

pela Figura 2.9, adaptado de [11].

Arvore de decisdo para jogar ténis

Aspecio

Cada ramo corresponde a um
| Elevada | | Momal |<:J . .
valor do atributo (gue o no testa)

Nio _ Cada folha atribui uma classificagao

Figura 2.9: Explicacdo do exemplo de uma arvore de decisao.

Com o uso da drvore de decisdo o investidor fica com uma visdo geral do investimento, pois
este reduz os riscos inerentes ao projecto, realcando as opcoes e as vantagens financeiras ligadas

a cada uma das diversas ac¢Oes que podem ser estrategicamente definidas.
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Nao s6 pelos célculos efectuados, mas também pelo devido ao facto de os dados disponibi-
lizados por esta técnica estarem organizados de uma forma grafica, facilitam as decisdes que en-
volvam riscos. Esta técnica também pode ser usada para simulagdes. O resultado dessa simulagao
ostenta uma base excelente para a tomada de decisdo, ja que permite visualizar combinacdes de
risco-retorno ([44]).

Pereira [62] refere que a técnica da arvore de decisdo embora ultrapasse alguma da rigidez
do VAL, por introduzir flexibilidade, ainda assim esbarra em algumas dificuldades. Nomeada-
mente pela atribuicao subjectiva de probabilidades a cada um dos ramos da arvore e ainda pela

determinacdo da taxa adequada da actualizacdo ajustada ao risco ([40]).

Teoria das Opcoes Reais

O termo opgdes reais foi langcado em 1977 por Myers [35], que fazia a analogia entre uma
op¢ao e um projecto de investimento. As opg¢des reais surgem da analogia entre as opg¢des finan-
ceiras e as opgoes reais.

Descobrir as opc¢des reais num investimento ndo € tarefa facil, “pois ao contrario das opgdes
financeiras, as op¢Oes reais ndo sao definidas com precisdao nem constituem pacotes fechados, no
entanto estdo presentes em quase todas as decisdes de negocio” ([18]). As opgdes reais desta-
cam-se das opcoes financeiras por serem baseadas em oportunidades estratégicas embutidas nos
projectos de investimento.

Segundo Ferreira [18] “os analistas de projectos de investimento ndo se devem cingir a andlise
dos fluxos de caixa esperados e taxas de desconto, pois o modelo € suficientemente genérico para
ser aplicado a qualquer tipo de activo.” Por isso, € necessdrio utilizarem uma vasta gama de
opcoes.

Os métodos tradicionais, apesar de se basearem em modelos matematicos bem sustenta-
dos, apenas orientam e indicam qual a probabilidade do projecto ser desaconselhdvel a nivel
econdémico. No entanto, ndo incorporam procedimentos e regras a gestdo desse mesmo investi-

mento, deixando ao gestor essa ardua tarefa.
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Um dos problemas derivados da anélise tradicional € a de que a mesma trata os custos apenas
dentro da prépria estrutura da empresa, fazendo com que oportunidades de criagdo de valor nao
sejam percebidas e como tal possam vir a ser perdidas.

Permitir que os ERP sejam regulados pelo VAL leva a uma situacdo onde a gestdo € incapaz
de responder a incertezas, criando dessa forma uma enorme perda de custos de oportunidade.
Com o VAL, a gestao ndo é capaz de tirar proveito de mudancas ambientais favordveis, ou mesmo
controlar o custo de implementagdo do ERP. Como resultado, os recursos podem ser sobreva-
lorizados, e o préprio projecto de ERP pode falhar. Dai que Wu et al. [71] tenham sugerido a
implementagcdo do ERP baseado na teoria da Anélise das Op¢des Reais (AOR) que oferece flexi-
bilidade num ambiente em constante mutacao de forma a que os gestores tenham a possibilidade
de ajustar os seus planos as condicionantes envolventes.

A AOR pode ser vista como uma evolugdo dos métodos tradicionais, uma vez que permite a
identificacdo de opgdes existentes nos projectos de investimento, gerando dessa forma flexibili-
dade e integrando estratégias e financas.

As decisdes de investimento sdo, em geral, decisdes de longo prazo e dentro desse periodo os
gestores podem necessitar de alterar algumas das suas decisdes para se adequar as exigéncias do
mercado, como isto faz alterar os fluxos de caixa dai derivados ou mesmo o periodo de vida util,
elevam-se criticas as técnicas financeiras para avaliar os investimentos cujos niveis de incerteza
sejam elevados, daf se falar na andlise recorrendo as opg¢des reais.

Os primeiros trabalhos realizados pelas opcoes reais exigiam que houvesse uma relagao entre
o investimento a ser realizado e a identificagdo de um activo no mercado financeiro. Um excelente
exemplo disto € o petréleo. Dai a metodologia das opcdes reais ser “amplamente utilizada na 4rea
dos recursos naturais, uma vez que os precos dos activos correlacionados com os projectos de
investimento sao encontrados no mercado financeiro” ([42]).

Copeland & Antikarov [13] contam a histéria de Tales, um filésofo sofista que viveu na ilha
de Milos, no Mediterraneo. Nesta historia, Tales, previu que a colheita de azeite nesse ano seria

farta. Pegou em todas as suas economias e foi junto dos proprietarios das prensas do azeite
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negociar o aluguer das miquinas pelo prazo habitual, mas mediante pagamento imediato. Como
os resultados superaram as expectativas, quando os produtores quiseram usar as maquinas para
fazer o azeite, Tales cobrou-lhes o valor de mercado respectivo e com isso fez fortuna. Este
acontecimento tornou-se o registo histérico mais antigo do uso das opg¢des reais. Além disso
estes autores referem que a técnica das opgdes reais substituird, aproximadamente em 10 anos,
os métodos tradicionais. Estes dois autores colocam duas questdes para as quais apresentam as

respectivas respostas:

1. Ter flexibilidade de gestdo ndo € um valor positivo para a op¢do, € consequentemente, uma

forma de justificar ao nivel de gestdo os produtos que deveriam ser rejeitados?

2. Usando as opcoes reais qual a probabilidade destas alterarem substancialmente uma respos-

ta?

Para a primeira questdo, a resposta é apresentada em duas etapas. A primeira refere que o
VAL subestima sistematicamente tudo, isto porque ndo consegue captar o valor da flexibilidade.
Na segunda etapa referem que apesar da flexibilidade ter sempre um valor positivo o preco que se
tem de pagar por ela raramente supera o seu valor.

Na segunda questdo, como resposta a esta pergunta, referem que as op¢des reais t€m maior
valor, quando hd uma combinagao de trés factores. Quando o grau de incerteza € alto, os gestores
tém flexibilidade para reagir, dando o devido valor as opcdes reais. O valor das opg¢des é grande
face ao VAL quando estd proximo do zero. No entanto, se o VAL for alto as opg¢des reais que
possam oferecer flexibilidade terdo pouca probabilidade de serem exercidas. Por outro lado, se o
VAL for muito negativo, ndo existird nenhuma flexibilidade que seja capaz de salvar o projecto.

A Figura 2.10, adaptado de [18], mostra um fluxograma das etapas para utilizacao da Teoria

da Andlise de Op¢oes Reais aplicada a um determinado projecto de investimento.
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Primeiro Passo

Calculo do caso base, valor presente sem flexibilidade aplicando o método de avaliagio dos
fluxos de caixa descontados (FCDY

Objectivos:

Caloulo do valor presente sem flexibilidade em t=0

Comentarios:

alor presente tradicional, sem flexibilidade

Segundo Passo

Modelagem da incerteza por meio de drvore de evenios

Objectivos:

Entender como o valor presente evolui ac longe do tempo

Comentarios:

Ainda nao ha flexibilidade, este valor deve ser igual ao valor do passo 1. Estima-se a incereza
tomando como referéncia dados historicos ou estimativas gerenciais

Terceiro Passo

Identificar e criar flexibilidade gerancial, criando uma arvore de decisao

Objectivos:

Analisar a arvore de eventos para identificar e incorporar flexibilidade gerencial a fim de
responder & novas informacies

Comentarios:

A flexibilidada & ncorporada & drvora de eventos, o gue a transforma em uma arvone da
decisdo. A flexibilidade altera as caracteristicas do risco, alterando, portanto o custo do
capital.

Quarto Passo

Fazer a andlise de opgies reals (ACR)

Objectivas:

Avaliar o projecto total, empregands um método algébrico simples e uma folha de Excel
Comentarios:

A ADR incluird o valor presente do caso base sem flexibilidade mais o valor da opgao
{flexibilidade). Com grande incerteza e flexibilidade gerencial, o valor da opgio sera
substancial

Figura 2.10: Fluxograma da aplicacdo da AOR .

Toda a decisao de investimento é composta de incerteza e por isso € necessario uma ferra-
menta, que garanta a maior precisao possivel no exame e formacao de fluxos de caixa, por isso €
tao importante a flexibilidade, como componente de andlise.

Ferreira [18] refere que “a teoria de opcdes, quando aplicada a projectos de investimento,
integra estratégia e finangas, pois considera, analiticamente, as flexibilidades de gestdo e as opcoes
de crescimento, que sdo o cerne da estratégia empresarial”’. Também refere que o modelo das
opgOes reais se torna interessante “quando o investimento admite revisdes durante a sua vida util;
quando as oportunidades estratégicas sdo mais importantes do que o fluxo de caixa em si; quando
existem decisdes contingénciais; quando for interessante esperar por mais informacao; quando a

flexibilidade de gestdo € evidente, numa condi¢do altamente incerta”.
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O uso das opg¢0es reais da ao administrador a possibilidade de analisar aspectos de viabilidade

econdmica que foram omitidos na andlise tradicional. Esse valor adicional traduz-se em flexibi-

lidade operacional, dado que permite a revisao de decisdes em consunancia com alteragdes que

possam Oocorrer no mercado.

Braz & Alturas [5] referem que “as op¢Oes reais vém sendo consideradas nas duas ultimas

décadas como o novo paradigma para a andlise econdmica de projectos’.

Dezen [15] refere que o foco da utilizacdo das opgdes reais estd no facto que esta apresenta

o valor da flexibilidade de gestdo, e que esta em certas condi¢des apresenta um valor agregado

muito maior. Ainda refere que as opcdes reais sdo recomendadas por varios autores como a

ferramenta ideal no processo decisério de andlise de projectos de investimento, nomeadamente

por incorporarem as seguintes vantagens:

e Por conter incertezas quanto ao valor do projecto;

e Por deixar transparecer flexibilidade e a gestao do activo;

e Pela aproximacdo da realidade empresarial em que o proprio projecto esta inserido;

e Por permitir a comparacao directa de projectos, na medida em que os resultados produzidos

incorporam o valor da flexibilidade face a cada alternativa de investimento.
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Segundo Dixit & Pindyck [16] “existem trés importantes caracteristicas que devem ser con-
sideradas em um investimento: irreversibilidade, incerteza e timing. Esses trés itens sao os pilares
da teoria do investimento sob incerteza.” ([42]).

Para a avaliacdo de um projecto de investimento é importante ponderar a possibilidade do
seu adiamento, isto para que se possa aguardar por novas informacdes, que possam, de alguma
forma, resolver algumas incertezas ou mesmo que oferecam melhores condi¢des para se efectuar
0 investimento.

Usando o VAL, um projecto s6 é valido se este for maior que zero, no entanto para as opgoes
reais é necessario que o projecto seja suficientemente lucrativo. Ao passo que as opgdes reais
permitem aos gestores maximizar o lucro em situagdes favoraveis e minimizar as perdas sem
situagdes desfavordveis, o VAL ndo tem em consideragdo esse factor.

Panayi & Trigeorgis [40] sugerem a juncdo do VAL com as opgdes reais, criando o VAL
estratégico, sendo o seu racio dado pela soma do VAL tradicional com o valor das opg¢des.

Usando as op¢Oes reais na andlise de investimentos ndo se abandona o VAL, pelo contrario, €
ele proprio que desencadeia todo o processo. Com as opg¢des reais as empresas poderdo identificar
qual o melhor momento para investir, fazendo com que este seja consistente com a situacao de
mercado.

Na anélise das opg¢Oes reais existem vérias op¢oes, como sejam: diferimento, conversao, ex-
pansdo ou crescimento, encerramento temporario e abandono. Destas op¢des a mais utilizada € a
op¢ao de diferimento.

Segundo Coopeland e Antikarov [13] € referido que a opc¢ao de diferimento € uma opg¢do de
compra americana, que se encontra em muitos projectos em que haja a possibilidade de se adiar
o investimento.

As opg¢oes de conversdo sao aquelas que permitem ao seu detentor a possibilidade de trocar
a um custo fixo entre dois modos de operagdo. Temos como exemplo, a op¢ao de sair e voltar a
entrar num ramo de actividade, ou ainda o de fechar e reabrir uma fabrica.

Para Lopes [30] as op¢des de expansao ou crescimento (valor das oportunidades de cresci-
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mento) dependem do investimento futuro efectuado pela empresa. Temos como exemplo o inves-
timento em tecnologia. A opc¢ao de abandonar “consiste na alternativa de abandonar um projecto,
trocando-o pelo seu valor residual e pelo seu valor no melhor uso alternativo” ([30]), sempre tendo
em consideragdo os aspectos da flexibilidade. De realgar que esta opg¢ao € realizada antes do fim
de vida util e no caso das condi¢des de mercado se mostrarem desfavoraveis.

“A opcao de crescimento temporario pode ser utilizada se o custo varidvel da producao de uma
empresa superar a sua receita. Este tipo de opg¢do surge, por exemplo, do facto de uma unidade

produtiva ndo ter necessariamente que operar sempre” ([18]).

Sintese
Vantagens e desvantagens dos métodos de andlise de investimento:
Alguns dos aspectos negativos dos métodos tradicionais, como sejam o VAL, a TIR, o PRI,

etc. ([21]):

e Naio existir relag@o entre o investimento e o lucro gerado nem incorporarem o risco, dada a
incerteza dos beneficios e dos custos esperados. Com isto, ndo consideram o valor real dos

activos intangiveis;

e Sio decorrentes numa andlise baseada no histérico ndo dando nenhuma indicacao do futuro

e mais importante nao dando informacao vital para mudangas que possam ocorrer;

e O valor obtido difere em funcdo das pessoas e do referencial. Enquanto que o valor obtido
por uma maquina é facilmente obtido, o de um activo intangivel ja depende do seu contexto

e da sua utilizacao.
Lapponi [28] evidencia as vantagens e desvantagens do VAL:
e Vantagens:

— Este método tem em consideragd@o todos os capitais e a taxa minima requerida para a

operacdo, além disso pressupde-se que estdo incluidos os riscos das estimativas com
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os fluxos de caixa;
— Refere se o investimento em si ird aumentar ou nao o valor da empresa;

— Caso o resultado obtido seja positivo, o projecto deverd ser aceite, na medida em que

o investimento efectuado serd recuperado e remunerado a taxa minima requerida;

— Caso o resultado obtido seja negativo, o projecto nao devera ser aceite, pois ird gerar

prejuizo igual ao VAL, medido na data zero;
— Podem ser somados VAL de projectos individuais;
e Desvantagens:
— E necessdrio conhecer a taxa minima de actualizacdo, o que nem sempre é ficil, espe-
cialmente se se tratar de projectos diferentes dos realizados regularmente;
— Ter de fornecer um valor monetario e nao uma taxa de juro;
— Nao € possivel comparar projectos a partir do investimento realizado. Para o autor,

esta critica é suportada pela comparagdo de projectos com investimentos diferentes;

Algumas das desvantagens da TIR sdo as seguintes: € dificil de calcular porque poderao
existir varias TIR para um projecto, pode induzir conclusdes que contradizem o método do VAL
e ainda existe um irrealismo da taxa de reinvestimento dos cash flows ([61]).

Para Lapponi [27], o PRI, ndo € uma técnica recomendada isoladamente, no entanto tem as

seguintes vantagens e desvantagens:

e Vantagens:

— Facilidade de aplicagao;
— Técnica de facil entendimento;

— Tendo como referéncia o tempo de recuperacdo do investimento define o risco do

projecto;
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e Desvantagens:

— Nao tem em consideragdo o valor do dinheiro no tempo e ainda o facto de ndo medir

a rendibilidade do investimento;

O PRI apresenta uma desvantagem no caso da avalia¢do de projectos de longa duragao e ainda
por nao considerar nenhum cash flow que ocorra passado esse periodo. No entanto, € um método
simples e adequado a projectos com duragdo limitada ou de alto risco.

Vantagens da arvore de decisao:

e Representada sob a forma grafica;

Ajuda a identificar vdrias interpretacdes sobre as relacdes entre seus elementos;

Como base para regras de referéncia;

Facilita a visualizacdo do sistema;

Mostra de uma forma objectiva todos os resultados possivelis;

Séao faceis de entender;

Possuem uma estrutura de facil manipulacao;

As desvantagens da arvore de decisao ([64]):

e Possuem pouca robustez para dados com grande dimensao;
e A consisténcia da arvore € afectada por atributos pouco relevantes;

e Apresenta dificuldade em lidar com dados continuos.

Uma das grandes vantagens que a drvore de decisao tem sobre as outras técnicas € a facilidade

com que ela disponibiliza os possiveis resultados, o asssunto em causa, as alternativas a serem
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consideradas e ainda qual a probabilidade que cada solucdo oferece, sendo a sua apresentagao
facil até para os mais leigos.

“Uma das vantagens da aplicagdo da AOR € que no momento em que esta gera opgdes que
podem ser valorizadas elas alteram o VAL” ([18]).

Vantagens do método das Opg¢des Reais ([52]):
e “Possibilita a modelagem do comportamento estocastica das varidveis criticas;

e Evita a necessidade de se assumir uma trajectdria especifica para os precos das principais

variaveis;
e Possibilita a incorporacao das flexibilidades de gestao;

e A abordagem pelas Op¢Oes Reais busca mitigar as deficiéncias da Metodologia do Fluxo

de Caixa Descontado;
e Possibilita a introdugdo de grande variedade de alternativas de projecto;
e Integra a andlise de risco e a andlise de valor;
e Incorpora todas as fontes de incerteza e todas as opcionalidades inerentes a operagao.”
Desvantagens do método das Opg¢des Reais ([52]):
e “Oresultado é extremamente sensivel a estima¢do do comportamento das principais variaveis;

e A aplicabilidade no modelo de opcdes reais como ferramenta de avaliacdo pode ser limi-

tado;

e Como qualquer ferramenta de avaliacdo representa de maneira imperfeita e incompleta o

mundo real e deve ser calibrado pela experi€ncia dos gestores;

e Os limites de aplicabilidade do modelo de opg¢des reais deve ser respeitado para que se

tenha resultados confiaveis.”



Capitulo 3

Metodologia

3.1 Perspectivas de Investigacao

Das varias correntes filoséficas destacam-se a corrente Positivista e a corrente Interpretitivista. Na
posicao positivista assume-se que a realidade € objectiva e independente de quem esté a observar.
Ao passo, que na posi¢ao interpretitivista assume-se que a realidade € o resultado da interpretacao
de quem estd a observar. Quem defende a corrente positivista alega que a forma correcta de
gerar conhecimento € através da criacdo de teorias que serdo validadas recorrendo-se a testes
estruturados. Por outro lado, os interpretitivistas defendem que o conhecimento sobre a realidade
sO pode ser adquirido através da compreensdo e interpretagdao dos fenomenos em estudo. Os
positivistas baseiam-se na formulacdo e verificacdo de hip6teses através de testes estruturados,
enquanto que os intrepretitivistas baseiam-se na insercao do investigador no meio da realidade
em estudo.

Para conduzir um processo de investigagdo sio definidos um conjunto de métodos técnicos
e ferramentas, podendo estes serem classificados segundo vdrias perspectivas. A utilizacdo mais
comum ¢ a classificagdo em métodos qualitativos e quantitativos. Na investigacdo das ciéncias
naturais e nas engenharias, utilizam-se principalmente os métodos quantitativos que se baseiam na

matematica, experi€ncias laboratoriais e em especificacdes formais. Na investigacdo das ci€ncias
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sociais, no estudo das pessoas e a sua integracao no meio que as rodeia utilizam-se principalmente
o método qualitativo ([34]). O método de investigacao, independentemente, de ser quantitativo
ou qualitativo, rege-se por uma abordagem filos6fica que define os principios metodoldgicos,
espistemoldgicos e ontoldgicos em que o método se baseia.

Os principais de investigacdo apontados por (Orlikowski e Robey[39]; Quivy e Campenhou-

dt [48]) sdo os seguintes:

e Inquérito (Survey) - dados que sdo recolhidos recorrendo a questiondarios e/ou entrevistas
do fenémeno em estudo, sendo que a andlise desses mesmos dados permite inferir sobre
fenémenos do mundo real. Trata-se de um método quantitativo, estando o mesmo inserido

na corrente Positivista ([39]);

e Entrevistas Exploratérias - ajudam a constituir a problemética da investigacdo. O uso das
entrevistas ajuda a descobrir os aspectos a ter em consideracao, podendo alargar ou rectificar
o campo de estudo ([48]). Este método trata-se de um método qualitativo inserindo-se na

corrente Interpretitivista.

Os métodos enumerados sao compostos por um conjunto de fases ou etapas. No entanto, e
apesar de a descri¢do de cada etapa poder variar de acordo com o método, todo o processo de

investigagcdo tem necessariamente:

1. Identificacdo do propdsito e orientacdo da investigacao - passa pela defini¢do do objectivo
que se pretende dar a investigagcdo, bem como a identificacio da estratégia que se vai seguir

(seleccionam-se as metodologias, as técnicas, bem como as posi¢des filosoficas);

2. Recolha dos dados - nesta etapa podem ser aplicadas vdrias técnicas, podendo ser utilizadas

em conjunto ou isoladamente. As varias técnicas sao:

e Questiondrios - passa por elaborar as questdes que abordem o topico de investigacao;
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e Elaboracdo de entrevistas - o uso desta técnica visa aprofundar um assunto em particu-
lar ou apurar sobre a opinido que um determinado interviente possa ter sobre o topico

de estudo.

3. Andlise e sintese - as vérias técnicas de andlise visam orientar o investigador no desen-
volvimento de categorias, identificagdo de similaridade e diferencga entre dados e ainda na
identificacdo das relagdes existentes ([41]). As técnicas adoptadas dependem da metodolo-
gia escolhida, da posicdo filoséfica assumida e da disciplina em questdo. No caso dos
métodos quantitativos, € vulgar escolher-se as técnicas estatisticas de analise de dados. Ja
no caso dos métodos qualitativos a andlise é efectuada de acordo com normas aceites, pela
propria comunidade cientifica. A sintese efectuada nesta etapa surge como o culminar da

propria investigacdo, sendo esta a forma de gerar conhecimento.

As trés fases atrds enumeradas ndo refletem um processo completo de investigagdo, mas sim
uma iteragdo de um processo de investigagcdo. Pois, o processo de investigacao caracteriza-se por

ser iterativo incremental e cada iteracdo é composta pelas trés etapas.

3.2 Metodologia utilizada

Foi necessario adoptar uma metodologia que fosse a mais adequada para o nosso estudo. Para

isso, elaborou-se uma série de pré-questiondrios que apds a sua andlise nos levou a aplicagcdo do

questiondrio, com as devidas alteracdes suscitadas pelos mesmos, para abarcar o nosso estudo.
Quanto a metodologia que foi utilizada para este projecto de investigacdo recorreu-se a uma

andlise de dados quantitativa, através de uma pesquisa que contemplou as respostas ao problema

definido.
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3.2.1 Investigacao baseada em questionario

A técnica do questiondrio também conhecida como survey € um método quantitativo, inserindo-se
dentro da corrente filoséfica Positivista. Os métodos quantitativos enquandram-se na investigacao
experimental ou quase-experimental, o que leva a observacdo de fendmenos de estudo, a formulagao
de possiveis hipdteses que comprovem esses mesmos fendmenos, o controlo de varidveis, a es-
colha dos possiveis sujeitos, a verificacdo ou rejeicdo das hipéteses elaboradas de acordo com
a recolha dos dados obtidos, dados esses que serdo alvo de tratamento estatistico, e o uso de
modelos matemaéticos que corroborem essas mesmas hipdteses. O objectivo final passa por uma
generalizacdo dos proprios resultados, bem como o estabelecimento de relagdes de causa-efeito
([101).

Face ao disposto, os métodos quantitativos t€m como intuito encontrar relagdes entre variaveis,
fazer descri¢des usando o tratamento estatistico dos dados entao recolhidos e ainda testar teorias.

Segundo Galliers e Land [20] este método € aplicado a “instantianeos”, recorrendo, para isso,
a questiondrios e técnicas estatisticas para identificar tendéncias. Para Freitas [19], o uso de
questiondrio via internet € tecnicamente e operacionalmente possivel.

O questiondrio € constituido pelas seguintes caracteristicas:

abarca observacoes para um determinado periodo;

usa questiondrios ou entrevistas devidamente estruturados;

utiliza técnicas quantitativas para analisar os dados;

visa a identificagdo de resultados cientificos.

Este tipo de abordagem quantitativa que recorre a questiondrios tem as seguintes etapas:

e clarificar a questdo da investiga¢do que origina o proprio questiondrio;

e estabelecimento de uma forma clara das variaveis de estudo:
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— simples;
— multiplas ou multistage;
— aleatdria.
e efectuar o questiondrio tendo como alvo as relagdes entre as varidveis que se estao a estudar
e ainda os métodos estatisticos que as irdo qualificar:
— questoes fechadas;
— questdes de escala;

— questdes abertas.

e verificar a viabilidade do préprio questiondrio efectuando-se um estudo piloto;

realizar o proprio questionario;

compilar a totalidade dos dados recolhidos e analisa-los de acordo com os métodos es-

tatisticos ja seleccionados;

interpretacdo dos dados no contexto da teoria a ser testada.

Seleccionamos a técnica do questiondrio para o nosso estudo por trazer uma vantagem quando
se pretende analisar varias empresas, pois, a sua a aplicabilidade é menos dispendiosa, permitindo
maior rapidez na recolha e interpretacdo dos dados recolhidos, além de ser possivel efectuar a
quantificacdo de um indmero conjunto de dados, mediante o uso de correlagdes e outros métodos

vantajosos.

3.2.2 A técnica do questionario

Existem situagdes que, com uso dos questiondrios, nao torna possivel clarificar dividas que pos-

sam surgir no momento em que € feita a prépria inquiriacdo. Por isso, as questdes devem ser
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bem construidas, devendo apresentar a devida coeréncia e légica para quem estd do outro lado a
efectuar a resposta.

Os cuidados a ter na realizagao do questionario passam por:

reduzidas o quanto baste (Q.B.);

e serem sobretudo fechadas;

e de facil compreensdo para o entrevistado;

e nao ambiguas;

e abarcar todos os pontos que se se pretende estudar;

e tendo em atenc¢do a experiéncia do entrevistado, deverdo ser relevantes;
e a apresentacdo do questiondrio devera:

— identificar quem investiga;
— apresentar o tema;

— apresentar instru¢des que auxiliem o seu preenchimento.

No nosso questiondrio foram utilizadas questdes fechadas e questdes abertas. As questdes
fechadas s@o faceis de identificar pois o entrevistado terd de escolher uma das alternativas de
resposta. Este tipo de questdes sdo muito uteis para obter informagdes e para o tratamento es-
tatistico. Com o uso de este tipo de questdes significa que as respostas possiveis ja estdo previstas,
ndo sendo expectdvel ambiguidade.

No caso das questdes abertas da-se a liberdade de resposta ao entrevistado. Deverd haver
espaco suficiente para que a resposta do entrevistado seja registada na sua totalidade. O uso deste
tipo de questdes pode ser muito importante para fornecer informagdes relevantes sobre o proprio
entrevistado. No entanto o tratamento efectuado a este tipo de questdes € mais dificil, devendo-se

por isso aplicar a técnica da analise de conteudo as respostas obtidas.
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3.2.3 Validade

Um questiondrio é valido quando mede exactamente o que se pretende medir ([1]; [2]).

No que toca a validade existe o problema de se saber que aquilo que o investigador estd a
observar € realmente aquilo que ele pensa que estd a observar e se os proprios fendmenos estao
devidamente definidos ([25]). Cabe ao investigador entender se os seus dados correspondem
apenas e somente dquilo que pretendem representar, de uma forma fidedigna e verdadeira ( [29]).

Relativamente a validade ela pode ser classificada como interna e como externa. Ao nivel
interno a validade examina até que ponto as relagdes causais foram estabelecidas ([72]). Ao passo

que a validade externa se preocupa por fazer uma generalizaciao dos resultados obtidos.

3.2.4 Construcao e Planeamento do Questionario

O questiondrio foi pré-elaborado e validado por um especialista antes da versdo final ter sido
elaborada. Foram necessarios alguns ajustes, nomeadamente ao nivel das escalas.

O questiondrio esta divido em trés partes. A primeira parte esté relacionada com o estudo que
foi efectuado para interpretar o investimento em si. A segunda parte € constituida pela anélise do
proprio projecto. Finalmente, a terceira parte € uma caracterizacao do proprio entrevistado, para
aferir dados meramente estatisticos, como sejam a idade, sexo, formac¢ao académica, experiéncia
e funcdo actual.

O questionario contém um total de 30 questdes organizadas da seguinte forma:

e Duas questdes abertas;
e Vinte e duas questdes fechadas;

e Seis questdes para identificar o tipo de pessoa envolvida no projecto.

O questionario € composto pelas seguintes questoes (ver Secgdo 5.3):
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Na 1 ? pergunta pretende-se averiguar a opinido do entrevistado sobre o investimento nesta
tecnologia, para isso estamos a usar uma escala ordinal, de 1 a 5, que vai desde o muito

insatisfeito ao muito satisfeito;

Na 2% pergunta pretende-se averiguar se houve uma pesquisa para confrontar as necessi-
dades tecnoldgicas da propria empresa com o que existe no mercado, para isso foram dadas

cinco opg¢des de resposta;

Na 3% pergunta pretende-se aferir quais as razdes que motivaram o investimento, para isso

foram dadas quatro opg¢des de resposta;

Na 4% pergunta pretende-se saber se a empresa teve em atencao o fracasso ou o sucesso que

outras empresas tiveram com esta tecnologia, para isso foram dadas seis op¢oes de resposta;

Na 5* pergunta pretende-se perceber se houve o cuidado de a empresa se preparar para

manutencdes e melhorias da tecnologia, para isso foram dadas quatro opcdes de resposta;

Na 6* pergunta pretende-se averiguar se a empresa considerou outras alternativas para re-

solver esta necessidade tecnoldgica, para isso foram dadas trés opcoes de resposta;

Na 7% pergunta pretende-se saber quantos fornecedores foram considerados para a escolha

da prépria tecnologia, para isso foi disponibilizada uma resposta aberta;

Na 8* pergunta pretende-se saber quais € que foram os pressupostos escolhidos para esco-

lher o fornecedor, para isso foram dadas quatro opcdes de resposta;

Na 9* pergunta pretende-se perceber se o fornecedor tinha capacidade para o suporte tecno-
l6gico ou se a empresa teria de recorrer a outrem para colmatar esta lacuna, para isso foi
disponibilizada uma escala ordinal de 1 a 5, que vai desde o ndo muito até ao completa-

mente;
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e A 10? pergunta foi subdividida em trés partes, com o objectivo de se perceber o que € que
se iria obter com o investimento. Foi feita uma escala ordinal de 1 a 5 que vai desde o nao

concordo de todo até ao completamente. Foi feita a seguinte divisdo:
— o Na 1* pergunta pretende-se perceber se com este investimento o trabalho passou a
ser efectuado de modo mais eficaz e rapido;

— Na 2% pergunta pretende-se perceber se o proprio negécio ficou ligado dentro da

solugdo tecnoldgica desenvolvida;

— Na 3? pergunta pretende-se perceber se com esta solu¢ao a empresa estd mais compe-

titiva.

Na 11° pergunta pretende-se averiguar se a empresa esta dependente de um tnico fornece-

dor ou se pode recorrer a outros, para isso foram dadas trés op¢des de resposta;

Na 12? pergunta pretende-se perceber se foi a solu¢do que se adaptou ao negdcio ou se foi
0 negocio que se adaptou a solugdo , para isso foi disponibilizada uma escala ordinal de 1 a

5, que vai desde o nd@o muito até ao completamente;

e Como uma solucdo deste tipo requer muito tempo e muita dedicacdo por parte das pesso-
as envolvidas, na 13* pergunta, pretende-se averiguar se a empresa estd a ter em atengdo
as proprias pessoas ou se ignorou esta situacdo, para isso foi disponibilizada uma escala

ordinal de 1 a 5, que vai desde o ndo muito até ao completamente;

Na 14* pergunta pretende-se perceber qual a perspectiva do cliente para com a empresa,
relativamente ao que € que este investimento trouxe de novo, para isso estamos a usar uma

escala ordinal, de 1 a 5, que vai desde o muito insatisfeito ao muito satisfeito;

Na 15% pergunta pretende-se perceber o modo como € que o gestor de projecto foi escolhido,

para isso foram dadas quatro opc¢des de resposta;
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Na 16" pergunta pretende-se averiguar se o gestor de projecto ja tinha as capacidades
necessarias ou se teve de ter formacgao para resolver esta lacuna, para isso foram trés op¢oes

de resposta;

Na 17% pergunta pretende-se perceber qual a opinido do entrevistado sobre o custo total do
investimento, no sentido de ter sido compensatdrio, para isso estamos a usar uma escala

ordinal, de 1 a 5, que vai desde o absolutamente ndo ao absolutamente sim;

Na 18* pergunta pretende-se perceber quantas técnicas de andlise do investimento € que

foram usadas, para isso foram dadas cinco opc¢des de resposta com escolha multipla;

Na 19? pergunta pretende-se saber qual a opinido que o entrevistado tem sobre a avaliacao
que foi efectuada para levar a cargo este investimento, para isso estamos a usar uma escala

ordinal, de 1 a 5, que vai desde o muito insatisfeito ao muito satisfeito;

Na 20* pergunta pretende-se perceber se houve de facto melhoria nos processos da empresa,
para isso foi disponibilizada uma escala ordinal de 1 a 5, que vai desde o0 nao muito até ao

completamente;

Na 21* pergunta pretende-se perceber se com 0 novo sistema houve uma melhoria na res-
posta ao cliente, para isso foi disponibilizada uma escala ordinal de 1 a 5, que vai desde o

ndo muito até ao completamente;

Na 22% pergunta pretende-se perceber qual € que € a satisfagdo do utilizador face ao novo
sistema, para isso estamos a usar uma escala ordinal, de 1 a 5, que vai desde o muito

insatisfeito ao muito satisfeito;

Na 23? pergunta pretende-se perceber como € que o entrevistado avalia o investimento, na
sua totalidade, neste novo sistema, para isso estamos a usar uma escala ordinal, de 1 a 5,

que vai desde o muito insatisfeito ao muito satisfeito;
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e Na 24? pergunta pretende-se aferir sobre a opinido que o entrevistado tem relativamente ao

investimento no novo sistema, para isso foi disponibilizada uma resposta aberta;

e Da pergunta 25* a 30? s@o caracteristicas associadas a propria pessoa, como sejam a idade, o
sexo, o cargo actual, especialidade, quantos anos de experiéncia neste tipo de investimentos

e o pais.

As questdes elaboradas no questiondrio visam abarcar os objectivos da dissertagdo, dividindo-
se em quatro segmentos: o grau de envolvimento dos entrevistados, a sua opinido, a avaliagao que
o entrevistado faz do processo e ainda o conhecimento e a sua experiéncia.

Deste modo, serd possivel analisar o impacto que um SI/TIC, mais concentramente o uso de

um ERP tem dentro das organizacdes e que contribuicdes o mesmo trard.

3.3 Universo e Amostra

Dado que o nosso universo de andlise € suficientemente vasto para poder ser analisado na integra, é
necessdrio proceder a seleccao de alguns elementos pertencentes a essa populagdo ou universo. A
esta técnica da-se o nome de amostragem. A amostragem consiste em dividir o total da populacao
ou universo num subconjunto, que represente a populacdo de onde foram seleccionados. O o-
bjectivo da amostra é obter informacdo de um determinado universo, dado que ndao é comum se
efectuar uma anélise a totalidade da populacgéo ([10]).

Face ao disposto, quanto maior for a dimensdo da amostra, mais possibilidade tem de ser
representativa da populacdo. No entanto, essa mesma dimensao varia consoante o tipo de inves-
tigacdo. Para Carmo e Ferreira [10], um estudo descritivo deverd de integrar no minimo 10% do
total da populagdo.

A amostragem pode ser de dois tipos: probabilistica e ndo probabilistica. As amostras proba-
bilisticas sdo seleccionadas de tal forma que cada elemento pertencente a uma populagdo tenha

uma probabilidade real - que seja conhecida e ndo nula - de ser incluida na amostra ([10]). Com
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base na técnica probabilistica é possivel realizar afirmagdes sobre o fendémeno em estudo, tendo
por base a populacao que faz parte da amostra ([3]). No caso das amostras ndo probabilisticas cabe
ao investigador escolher quais os critérios mais importantes a ter em consideracao para efectuar
essa selec¢do, ndo esquecendo o objectivo proposto para o seu trabalho de investigacao.

O nosso estudo foi assim baseado numa amostragem ndo probabilistica de conveniéncia para

a aplicacdo do questionario.

3.4 Amostra no Questionario

Tal como ja foi referido, no nosso questiondrio recorremos a amostragem nao probabilistica.
O universo € constituido pelos variados stakeholders envolvidos no projecto, desde adminis-
tradores, sponsors, gestores de projecto e consultores.

O total da amostra € constituido por 52 respostas.

3.5 Recolha e Tratamento dos Dados

O questiondrio foi colocado no site do Response-o-Matic.com, sendo dessa forma disponibilizado
na internet e acessivel para resposta durante um periodo de quatro meses. Além disso, e findo esse
periodo, foram efectuadas também entrevistas directamente com as pessoas. Durante os meses de
Maio a Junho de 2008 foi efectuado o tratamento do dados recolhidos.

Mediante as respostas obtidas no questionério estamos em condi¢des de obter o “know-how”
(conhecimento) adquirido pelas pessoas envolvidas num projecto deste tipo, bem como perceber
as suas motivacdes e os seus sentimentos.

O tratamento que realizado aos dados foi estatistico univariado e multivariado, tendo-se uti-

lizado o software SPSS for Windows versao 16.0.1.
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Analise dos Dados

4.1 Resultados Obtidos

Para andlise dos dados, foi utilizada estatistica descritiva e também estatistica indutiva. Anali-
saram-se as relacdes entre algumas varidveis através da utilizacdo de estatistica indutiva, a qual
permite, com base nos elementos observados, tirar conclusdes para um dominio mais vasto de
onde esses elementos provieram e portanto realizar as inferéncias estatisticas adequadas. “As
inferéncias, que requerem o conhecimento das probabilidades, sdo feitas através de intervalos
de confianca e de testes estatisticos paramétricos ou nao paramétricos, aplicados a amostras
aleatdrias” ([45], p.41).

Realizaram-se correlacdes de Pearson, com o objectivo de relacionar as diversas varidveis. A
correlacdo permite obter uma medida (coeficiente de correlag@o: r de Pearson) através do qual se
determina a for¢a ou intensidade de uma associagao ([7]).

Baseado no questiondrio e na andlise dos dados obtidos foi possivel obter-se os resultados,

que passarémos a enumerar.
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Ao nivel da importancia do investimento chegou-se a conclusiao que 53, 9% dos entrevistados

estdo “satisfeitos” ou “muito satisfeitos” (Tabela 4.1 na pagina 64):

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid Insatisfeito 10 19,2 19,2 19,2
Nem Satisfeito nem Insatisfeito 14 26,9 26,9 46,2
Satisfeito 20 38,5 38,5 84,6
Muito Satisfeito 8 15,4 15,4 100, 0
Total 52 100, 0 100, 0

Tabela 4.1: Importancia do Investimento.

Relativamente a questio acerca se o investimento foi precedido por uma pesquisa em termos
de necessidades tecnoldgicas, o grafico seguinte ilustra que 34, 6% referem que “sim, mas apenas
para ligar com a tecnologia em uso” na empresa. 30, 8% referem que foi efectuada “uma pesquisa
para ligar com a tecnologia em uso na empresa”. 26, 9% referem que ‘“‘sim, mas para ndo ligar
com a tecnologia em uso na empresa”. Os outros dois casos do estudo que eram: “ndo” terem
efectuado nenhuma pesquisa e qualquer “outro” tipo de pesquisa ficaram ambos nos 3, 8% (Figura

4.1).
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Figura 4.1: Necessidades Tecnoldgicas.

Na Figura 4.2 é mostrada uma anélise para se perceber o motivo porque foi efectuado o in-
vestimento. Ao que foram obtidas 69, 2% das respostas indicando que foi “para ajudar o proprio
negécio da empresa”, 15, 4% foi “para tirar proveito de uma oportunidade”, 11, 5% foi para “re-

solver um problema tecnologico” e 3, 8% apontaram “outro” (Figura 4.2).
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Intengdo Investimento

M 1 Resolver Prob. tecnolégico
W 2 Audar o negicio

23 Aproveitar uma oportunidade
W 4 Outro

Figura 4.2: Intencao do Investimento.

Na questao para perceber se a empresa teve o cuidado de verificar a experi€éncia que outras

organizagdes tiveram com esta tecnologia foram obtidas as seguintes respostas (Figura 4.3):

1. 46, 2% referem que sim, que “foi positivo para outras organiza¢des”;
2. 34,6% referem que “contactaram o dono desta tecnologia”;

3. Para a op¢ao “outro” e “ndo, porque ndo importante naquele momento” obteve-se exacta-

mente o mesmo valor, que foi 7, 7%.;

4. Apenas 3, 8% apontam para o “‘sim, foi negativo para outras empresas”.
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Experiéncia Outras
mpresas

Figura 4.3: Experiéncia de Outras Empresas.

Relativamente a questao de manutengdo e melhorias tecnoldgicas foram obtidas as seguintes

respostas (Figura 4.4):

1. 57,7% responderam “que foi feito um contrato de manutencio”;

2. Na opc¢ao de que “houve formacdo para resolver este problema” e que “o fornecedor da

tecnologia suporta esta funcionalidade” obtiveram o valor de 19, 2%;

3. 3,8% escolheram a opg¢ao de “outro” tipo.
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Manutengdo Tecnoldgica
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Figura 4.4: Manuten¢ao Tecnoldgica.

Para a questdo acerca que outras alternativas foram consideradas para o investimento, 46, 2%
escolheram a opg¢ao “outro”, 30, 8% referiram o “aluguer do equipamento” e 23, 1% consideraram

a “escolha de versdes anteriores mais estaveis” (Figura 4.5).
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Figura 4.5: Alternativas consideradas para o Investimento.

Quanto ao nimero de fornecedores que a empresa escolheu para fazer o projecto tecnoldgico,
o valor minimo ficou situado nos zero e o maximo nos oito (Tabela 4.2 na pagina 70). A média

obtida foi de trés fornecedores (Tabela 4.3 na pagina 70).
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Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 0 4 7,7 7,7 7,7
1 8 15,4 15,4 23,1
2 8 15,4 15,4 38,5
3 14 26,9 26,9 65,4
4 10 19,2 19,2 84,6
5 2 3,8 3,8 88,5
6 2 3,8 3,8 92,3
7 2 3,8 3,8 96, 2
8 2 3,8 3,8 100, 0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.2: Numero de fornecedores.

Numero de Fornecedores

N

Valid
Missing
Mean

Median

Std. Deviation

Minimum

Maximum

52

co O N W w O

Tabela 4.3: Estatisticas do nimero de fornecedores.
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Mais de 50% dos entrevistados referiu que o critério da escolha do fornecedor “foi uma de-
cisdo de topo”. 19, 2% apontaram para a “recomenda¢do dada pelo dono da prépria tecnologia”.
Para a opg¢do sobre o facto de o fornecedor escolhido ser “o melhor do mercado”, apenas obtive-
mos 15, 4% dos entrevistados. Finalmente, ser a “alternativa mais barata”, obtivemos 11, 5% das

respostas (Figura 4.6).

Critérios Fornecedor

W1 Melhor no mercado
[l 2 Decisdo de topo

3 Recomendado pelo dona
Ddﬁ te

.4 Alternativa mais barata

Figura 4.6: Critérios de Escolha do Fornecedor.

Ao nivel da capacidade que o fornecedor escolhido tem para providenciar suporte técnico,

chegou-se a conclusiao que em 50% tém muita capacidade (Tabela 4.4 na pagina 72).
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Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Alguma 6 11,5 11,5 11,5
Moderadamente 16 30,8 30,8 42,3
Muito 26 50,0 50,0 92,3
Completamente 4 7,7 7,7 100,0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.4: Capacidade Tecnologica do Fornecedor.

Relativamente as melhorias que o novo sistema traria para os processos da empresa foram es-
tudados trés factores: rapidez de funcionamento dos processos, ligacdo com o negdcio e aumentar

a competitividade, com as quais se chegou as seguintes conclusdes:

1. No factor rapidez chegou-se a conclusao que 53, 8% ‘“‘concordam moderadamente”;

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid Concordo com alguma coisa 4 7,7 7,7 7,7
Concordo moderadamente 28 53,8 53,8 61,5
Concordo muito 16 30,8 30,8 92,3
Completamente 4 7,7 7,7 100, 0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.5: Rapidez de Funcionamento.

2. Na ligagc@o com o negdcio a tendéncia dos entrevistados pendeu para o “concordo muito”,

com o valor de 61, 5%;
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Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Concordo moderadamente 4 7,7 7,7 7,7
Concordo muito 32 61,5 61,5 69, 2
Completamente 16 30,8 30,8 100, 0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.6: Ligacao com o Negdcio.

3. Quanto ao facto de ter trazido uma melhor forma de competir 46, 2% ‘“‘concordam modera-

damente”.
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent

Valid Concordo com alguma coisa 4 7,7 7,7 7,7
Concordo moderadamente 24 46, 2 46, 2 53,8
Concordo muito 16 30,8 30,8 84,6
Completamente 8 15,4 15,4 100,0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.7: Melhor Forma de Competir.

Quanto a mudanca do negdcio para ir de encontro ao sistema, 50% dos entrevistados apon-
taram que deveria ser “moderadamente”, quer isto dizer que a empresa teve de adaptar alguns dos
seus processos usando o novo sistema, ao invés de efectuar alteragdes no préprio sistema (Tabela

4.8 na pagina 74).
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Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nao muito 4 7,7 7,7 7,7
Alguma 14 26,9 26,9 34,6
Moderadamente 26 50,0 50,0 84,6
Muito 8 15,4 15,4 100, 0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.8: Mudancas no negdcio.

Na andlise efectuada a preocupacdo que a empresa mostrou relativamente a ajuda para com
o pessoal para ultrapassar as dificuldades que uma mudanca deste tipo obriga, 57, 7% dos entre-
vistados apontaram para o “muito” preocupados e 34, 6% apontaram para o “moderadamente”. O
que revela a sensibilidade que as organizacdes tém para com este assunto (Tabela 4.9 na pagina

74).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Alguma 2 3,8 3,8 3,8
Moderamente 18 34,6 34,6 38,5
Muito 30 Y 57,7 96, 2
Completamente 2 3,8 3,8 100, 0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.9: Ajuda ao pessoal.

Ao nivel da satisfacdo do cliente a tendéncia foi para o “nem satisfeito nem insatisfeito”,
com um valor de 53, 8%. E que 42, 3% se revelaram “satisfeitos”. De real¢car que ndo houveram

respostas negativas (Tabela 4.10 na pagina 75).
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Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid Nem Satisfeito nem Insatisfeito 28 53,8 53,8 53,8
Satisfeito 22 42,3 42,3 96, 2
Muito Satisfeito 2 3,8 3,8 100,0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.10: Satisfacdo do cliente.

Para a escolha do gestor de projecto foram obtidos os seguintes resultados (Figura 4.7):

e (9, 2% apontaram para a escolha de “alguém que ja fazia parte da propria empresa”;

e 19, 2% apontaram que essa decisao “foi assegurada pela gestio de topo”;

e 11,5% referiram que foi escolhida “uma pessoa externa” a empresa para assumir essas

funcoes.
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Escolha Gestor Projecto
W1 Alguém da empresa
I 2 Pessoa externa & empresa
Dﬁ Assegurado por decisdo de

Figura 4.7: Escolha do Gestor de Projecto.

Para a questdo acerca das capacidades e experi€éncia do Gestor de projecto escolhido foram

obtidas as seguintes conclusdes (Figura 4.8):

e 53, 8% dos entrevistados referiram que “sim, que fazia parte da formagao que tinha recebido

durante a sua formagao académica”;

e 38, 5% referiram que o gestor de projecto “ndo tinha formacdo e que a recebeu durante o

projecto”;

e Apenas 7, 7% dos entrevistados disseram que “ndo” tinha nenhuns conhecimentos.
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Figura 4.8: Experiéncia do gestor de projecto.

Na andlise a varidvel custo e na perspectiva de verificar se tinha sido ou ndo compensatdrio
foi possivel chegarmos a conclusdo que 80, 8% dos entrevistados apontam para o “provavelmente

sim” (Tabela 4.11 na pagina 77).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Provavelmente nao 2 3,8 3,8 3,8
Nao Muito 4 7,7 7,7 11,5
Provavelmente Sim 42 80,8 80,8 92,3
Absolutamente sim 4 7,7 7,7 100,0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.11: Custo compensatdrio.
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Relativamente ao método mais utilizado de andlise foi o RI, com 30 respostas. O segundo
método mais utilizado foi através do recurso a outros métodos, totalizando 20 respostas. Os
terceiros métodos mais utilizados foram o PRI e a TIR, ficando ambos em 14 casos. Ficando em

ultima classificacdo o VAL com apenas 6 respostas (Tabela 4.12 na pagina 78).

RI | TIR | VAL | PRI | Outras Tecn
30| 14 6 14 20

Tabela 4.12: Técnicas de investimento.

Foi usado um método de andlise em 61,5% dos casos, e que dois ou trés métodos tiveram
19,2% e 15,4% respectivamente. Daqui se pode concluir que as empresas demonstram sensi-
bilidade em efectuar anélises aos investimentos que os possam auxiliar a concluir se o mesmo é

vidvel ou ndo (Tabela 4.13 na pagina 78).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 32 61,5 61,5 61,5
2 10 19,2 19,2 80,8
3 8 15,4 15,4 96, 2
4 2 3,8 3,8 100, 0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.13: Técnicas de analise de investimento.
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Acerca da opinido dos entrevistados acerca do préprio investimento chegou-se as seguintes
conclusdes, 42, 3% estdo entre o “nem satisfeito nem insatisfeito”, enquanto 38, 5% estao satis-

feitos (Tabela 4.14 na pagina 79).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid Muito Insatisfeito 2 3,8 3,8 3,8
Insatisfeito 4 7,7 7,7 11,5
Nem Satisfeito nem Insatisfeito 22 42,3 42,3 53,8
Satisfeito 20 38,5 38,5 92,3
Muito Satisfeito 4 7,7 7,7 100,0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.14: Opinido sobre o investimento.

No quadro das melhorias trazidas pelo novo sistema para com os processos de negdcio da
empresa, 50% dos entrevistados estdo “muito satisfeitos” e 30, 8% estdo “moderadamente satis-

feitos”. O que, mais uma vez, revela a importancia destes sistemas (Tabela 4.15 na pagina 79).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nao Muito 2 3,8 3,8 3,8
Alguma 4 7,7 7,7 11,5
Moderadamente 16 30,8 30,8 42,3
Muito 26 50,0 50,0 92,3
Completamente 4 7,7 7,7 100, 0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.15: Melhorias nos processos de negdcio.
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Relativamente a melhoria de resposta ao cliente a opinido pendeu para o “moderadamente”,
ficando com 46,2%. E em que 30, 8% ficaram-se pelo “muito”. Pode-se, desta forma, concluir
que o novo sistema trouxe melhorias na resposta as necessidades do cliente (Tabela 4.16 na pagina

80).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nao Muito 4 7,7 7,7 7,7
Alguma 6 11,5 11,5 19,2
Moderadamente 24 46, 2 46, 2 65,4
Muito 16 30,8 30,8 96, 2
Completamente 2 3,8 3,8 100,0

Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.16: Melhorias na resposta ao cliente.

Ao nivel da satisfacdo do utilizador com o novo sistema, a tendéncia centralizou-se entre o
“nem satisfeito nem insatisfeito”, com 50% das respostas. Ao passo que 38, 5% dos entrevistados

afirmaram estar “satisfeitos” com o novo sistema (Tabela 4.17 na pagina 80).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid Insatisfeito 2 3,8 3,8 3,8
Nem Satisfeito nem Insatisfeito 26 50,0 50,0 53,8
Satisfeito 20 38,5 38,5 92,3
Muito Satisfeito 4 7,7 7,7 100, 0
Total 52 | 100,0 100, 0

Tabela 4.17: Satisfagcdo do utilizador com o novo sistema.
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Na questdo sobre a forma como os entrevistados avaliam o investimento, 46, 2% mostraram-

se “satisfeitos” com o resultado final. O mesmo valor foi obtido para o “nem satisfeito nem

insatisfeito” com o novo sistema. De real¢ar que ndo foram obtidas respostas negativas para esta

avaliacdo (Tabela 4.18 na pagina 81).

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid Nem Satisfeito nem Insatisfeito 24 46, 2 48,0 48,0
Satisfeito 24 46,2 48,0 96,0
Muito Satisfeito 2 3,8 4,0 100,0
Total 20 96, 2 100, 0
Missing  System 2 3,8
Total 52 | 100,0

Tabela 4.18: Avaliacdo do investimento.

Ao nivel das opinides sobre este tipo de investimentos os entrevistados, e dado que era uma

resposta aberta, foram obtidas informacdes relevantes, que passamos a enumerar:

e Um bom e agradédvel desafio; dificeis e stressantes;

e Um bom investimento, especialmente se se aplicar o método “kiss”: manté-lo simples;

e Apesar de ser muito caro, o beneficio € superior ao seu custo;

e Grande sucesso se a organizagdo planear, ndo extravasar (ficar por terra) e alocar os recursos

necessarios;

e Desde que bem implementados sao sempre uma mais-valia;

e Dificeis de gerir;
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Dificil interligacdo entre a equipa de implementacdo e a equipa do cliente;

Os projectos de ERP ajudam as organizagdes a reestruturar, organizar e melhorar os seus

processos de negdcio;
Essenciais para a organizacao;

Este tipo de projectos t€m de ser muito bem ponderados por quem os pretende adquirir, e
acima de tudo tem de se confiar e ter o maximo de apoio do parceiro que se escolhe para a

implementagdo. Sdo investimentos rentdveis a médio prazo;
E uma area de investimento muito atractiva;
E uma evolucgao para as novas organizacdes € muito importantes para os clientes;

Podem criar resisténcias se ndo forem enquadrados numa gestdo da mudanga, com uma

acompanhamento proximo dos utilizadores;

Sdo projectos que permitem ‘“‘revolucionar” as organizagdes, no sentido de melhorar a sua

eficiéncia e a sua eficicia, tendo em conta o seu ramo de actividade especifico;
O sucesso depende da experiéncia do utilizador;

Bastante caros. Levam tempo para se alcancar resultados. Grande investimento em formacao.

Dificeis, ao principio, de lidar;
Muito tteis € muito importantes para colocar 0 nosso negdécio num unico sistema;

Estes projectos podem ser a oportunidade para as organizacdes melhorarem os seus métodos,
processos e organiza¢do. Mesmo assim, em muitos casos, algumas mentes “iluminadas” fa-

lham no sentido de visualizarem oportunidades nessa mudancga.

Primeiro necessitam de uma equipa de especialistas de ERP para suportar tecnicamente

todo o processo (Centro de competéncia, CC); Segundo requer um gestor de projecto com
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gestdo forte e com competéncias de lideranga, e ainda com influéncia a todos os niveis da

organizagao.

A grande maioria dos entrevistados era do sexo masculino, cujo valor se situou nos 80, 8%

(Tabela 4.19 na pagina 83):

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Valid Homem 42 80,8 80,8 80, 8
Mulher 10 19,2 19,2 100,0
Total 52 | 100,0 100,0

Tabela 4.19: Sexo.

Ao nivel dos stakeholders entrevistados foi efectuada uma classificagdo para os distinguir:

e Nivel dos directores, administradores e sponsors;
e Nivel dos gestores de projecto;
e Nivel dos analistas e consultores;

e Nivel dos técnicos.

Baseada nessa classificacdo foram obtidos os seguintes resultados (Figura 4.9):

e 40% dos entrevistados estdo na classe dos consultores;
e 32% dos entrevistados enquadram-se na classe dos directores;
e 20% dos entrevistados estdao na classe dos gestores de projecto;

e 8% dos entrevistados enquadram-se na classe dos técnicos.
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Figura 4.9: Profissao.

Dos 52 questiondrios obtidos apenas duas ndo indicaram a sua idade. No entanto, a média de

experiéncia obtida foi aproximadamente de sete anos. Situando-se 0 mdximo nos vinte anos € o

minimo em um ano (Tabela 4.20 na pagina 84).

N | Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation | Variance

Anos Experiéncia | 50 1 20| 6,64 5,306 | 28,153

Valid N (listwise) | 50

Tabela 4.20: Experiéncia com este tipo de investimento.

Usando o SPSS foram realizadas varias correlacdes que reflectissem as relagdes entre as
varidveis, verificando-se uma correlacao significativa entre a capacidade de suporte técnico por

parte do fornecedor e os critérios de escolha do fornecedor, tal como € demonstrado no quadro

abaixo (Tabela 4.21 na pagina 85).
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Capacidade Fornecedor | Critérios Fornecedor
Capacidade Pearson Correlation 1,000
Fornecedor  Sig. (2-tailed) 52,000
Critérios Pearson Correlation —,663** 1,000
Fornecedor Sig. (2-tailed) ,000
N 52 52,000

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 4.21: Correlagcdo Capacidade Fornecedor com os Critérios Fornecedor.

Foi verificado que existe uma correlagcdo significativa entre o nimero de fornecedores escol-

hidos e os critérios de escolha do fornecedor, veja-se o quadro abaixo (Tabela 4.22 na pagina

85):

Numero Fornecedor | Critérios Fornecedor
Numero Pearson Correlation 1,000
Fornecedor Sig. (2-tailed)
N 52,000
Critérios Pearson Correlation | , 365** 1,000
Fornecedor Sig. (2-tailed) , 008
N 52 52,000

*#*_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 4.22: Correlacdo Numero Fornecedor com os critérios de escolha.

Fazendo-se a correlacdo das varidveis: opinido com a satisfagcdo do utilizador, com a avaliacao
do investimento e com a importancia do investimento foi possivel chegar-se as seguintes con-

clusdes (Tabela 4.23 na pagina 87):

e Que a opinido e as varidveis satisfacio, avaliagdo e importancia estao correlacionadas;
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o A satisfac@o do utilizador estd muito correlacionada com a avaliacdo do investimento, es-
tando também, embora a niveis inferiores, correlacionada com a importancia do investi-

mento;

e Constatou-se também que as varidveis avaliacdo do investimento e importancia do investi-

mento estiao correlacionadas.



4.1. RESULTADOS OBTIDOS 87
Opinido Satisfacdo | Avaliacdo Importancia
Utilizador | Investimento | Investimento
Opinido Pearson 1,000
Correlation
Sig. (2-tailed)
N 52,000
Satisfacao Pearson , 378 1,000
Utilizador Correlation
Sig. (2-tailed) | , 006
N 52 52,000
Avaliacdo Pearson , 706™* , D28** 1,000
Investimento Correlation
Sig. (2-tailed) | , 000 , 000
N 50 50 50,000
Importancia  Pearson , b8H** , 314* , 620" 1,000
Investimento Correlation
Sig. (2-tailed) | , 000 ,023 ,000
N 52 D2 20 52,000

*%_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 4.23: Correlacdo satisfagcao utilizador, com a avalia¢do investimento e a com importancia.
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Foi efectuada uma correlagdo para mostrar se o facto da empresa mostrar preocupacdo em
ajudar o pessoal com este investimento trouxe a satisfacdo do cliente, e tal como é demonstrado

pelo quadro abaixo ficou provado que sim (Tabela 4.24 na pigina 88).

Ajuda Pessoal | Satisfacdo Utilizador
Ajuda Pessoal Pearson Correlation 1,000
Sig. (2-tailed)
N 52,000
Satisfacdo Utilizador Pearson Correlation , 444 1,000
Sig. (2-tailed) ,001
N 52 52,000

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 4.24: Correlacdo Preocupagao com o pessoal e a satisfacdo do utilizador.

Foi feita a correlagdo entre as técnicas (somatdrio das técnicas de andlise) com a satisfacao do
cliente, com a avaliac@o do cliente e a importancia do investimento e chegou-se a conclusdo que

o numero de técnicas ndo influencia nenhuma das outras varidveis (Tabela 4.25 na pédgina 89).
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Técnicas Satisfacdo | Avaliagcdo Importancia
Utilizador | Investimento | Investimento
Técnicas Pearson Correlation 1,000
Sig. (2-tailed)
N 52,000
Satisfacao Pearson Correlation —, 063 1,000
Utilizador Sig. (2-tailed) , 657
N 52 52,000
Avaliacdo Pearson Correlation —,076 | ,528* 1,000
Investimento  Sig. (2-tailed) , 602 ,000
N 50 20 50,000
Importancia  Pearson Correlation | , 000 ,314* , 620" 1,000
Investimento  Sig. (2-tailed) 1,000 ,023 , 000
N 52 52 50 52,000

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 4.25: Correlagado técnicas com satisfagdo utilizador, avaliagdo e importancia do investi-

mento.

Foi também efectuada uma correlacao entre as varidveis experiéncia de outras empresas com a

avaliacdo do investimento e constatou-se que elas nao se correlacionavam (Tabela 4.26 na pagina

90).
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Experiéncia Outras | Avaliacdo Investimento
Empresas
Experiéncia Outras Pearson Correlation 1,000
Empresas Sig. (2-tailed)
N 52,000
Avaliacdo Investimento Pearson Correlation | ,019 1,000
Sig. (2-tailed) , 896
N 50 50, 000

Tabela 4.26: Correlagcdo Experi€ncia outras empresas com a avaliagdo do investimento.

Para a correlacdo entre as varidveis custo compensatério com a importancia e avaliacdo do

investimento verificou-se que também ambas ndo se correlacionavam (Tabela 4.27 na pagina 91).
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Custo Importancia | Avaliacdo

Compensatério | Investimento | Investimento

Custo Pearson Correlation 1,000

Compensatorio  Sig. (2-tailed)

N 52,000
Importancia Pearson Correlation | , 216 1,000
Investimento Sig. (2-tailed) ,123
N 52 52,000
Avaliacao Pearson Correlation | , 265 , 620" 1,000
Investimento Sig. (2-tailed) ,063 ,000
N 50 20 50, 000

*%, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 4.27: Correlag@o custo compensatorio com a importancia e avaliagdo do investimento.

Foi efectuada uma correlagdo entre a importancia do investimento com rapidez, ligagdo com
o negocio, competir de forma diferente e com a satisfacao do utilizador, cujas conclusdes foram

as seguintes (Tabela 4.28 na pagina 92):

e A importancia do investimento correlaciona-se pouco com o competir diferente € com a

satisfacdo do cliente;

e A rapidez do investimento correlaciona-se muito com a ligagdo com o negdcio e com a
satisfacdo do utilizador. Ainda se correlaciona com o competir diferente, mas apenas com

alguma ligacao;
e A ligacdo do negdcio ndo se correlaciona com nenhuma das outras varidveis;

e O competir diferente correlaciona-se e muito com a satisfacdo do utilizador.
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Importancia Rapidez Ligacdo | Competir | Satisfacdao
Investimento | Investimento | Negocio | Diferente | Utilizador
Importancia  Pearson 1,000
Correlation
Investimento  Sig. (2-tailed)
N 52,000
Rapidez Pearson , 107 1,000
Correlation
Investimento  Sig. (2-tailed) | , 449
N 52 52,000
Ligacao Pearson , 138 , 425 1,000
Correlation
Negdcio Sig. (2-tailed) | , 330 , 002
N 52 52 | 52,000
Competir Pearson , 329" , 347" ,220 1,000
Correlation
Diferente Sig. (2-tailed) | ,017 , 012 , 118
N 52 52 52 52,000
Satisfagcao Pearson ,314* , 376™* ,193 ,D27** 1,000
Correlation
Utilizador Sig. (2-tailed) | ,023 ,006 , 171 , 000
N 52 52 52 52 52,000

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 4.28: Correlagdo importancia do investimento com rapidez, ligacdo com o negdcio, com-

petir de forma diferente e com a satisfacao do utilizador.
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4.2 Confirmacao das Hipoteses

Fase as hipoteses enumeradas anteriormente e baseada na andlise efectuada ao questionario foi

possivel dar uma conclusio a cada uma das hip6teses, segue abaixo a sua relacdo:

Hipoteses Resultados

Quanto maior a importancia estratégia para a empresa: Confirmado

mais rapido terdo de funcionar os processos mapea-

dos no sistema

e mais o negdcio terd de estar ligado no sistema

trard uma melhor forma de competir no mercado

boa aceitacao por parte dos utilizadores.

As empresas usam vdrias técnicas para analisar um projecto

de investimento Confirmado

Quanto maior a eficiéncia do sistema maior a satisfacao

do utilizador Confirmado

A empresa tem de adaptar os seus processos de negdcio

para irem de encontro ao sistema implementado Confirmado

A satisfacao do cliente aumentou com o novo sistema Confirmado

A experiéncia que outras organizacdes tenham tido com

um sistema destes influenciou na decisao Nao confirmado




94

CAPITULO 4. ANALISE DOS DADOS



Capitulo 5

Conclusoes e Trabalhos Futuro

5.1 Conclusoes Gerais

Os projectos de investimento na drea dos SI tém sido avaliados através de muitos métodos e muitas
andlises, no entanto ainda nao existe um método que por si sé ajude a justificar o investimento a
efectuar. No caso mais concreto, no ambito deste trabalho, falamos sobre ERP e o seu valor de
retorno para a empresa. Existem muitos beneficios provenientes da implementacdo e instalacao
de um sistema com as caracteristicas de um ERP. No entanto, ha beneficios, como sejam os
intangiveis, que sdo dificeis de quantificar e medir. Dai se falar em limites impostos pelas proprias
ferramentas descritivas. Limites esses que poderdo ir ao nivel econémico ou financeiro.

Sendo as trés caracteristicas mais importantes para um investimento compostas por: irre-
versibilidade, incerteza e timing, ter uma poderosa ferramenta que auxilie os gestores na tao dificil
tomada de decisoOes € um factor-chave de sucesso, representando a procura do “calice sagrado”.

Através da andlise resultante do presente estudo, podemos verificar que o investimento nesta
area € importante. Assim como € importante analisar varios fornecedores e verificar também se o
resultado foi positivo para outras empresas, ndo esquecendo que os contratos de manutengdo sao
muito importantes para garantir o melhoramento e manutencao do sistema. Além disso, também

se constatou que as empresas denotam alguma atencao para com o pessoal.
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Ao nivel do resultado obtido por este tipo de investimento constatou-se que houve ganhos na
rapidez de funcionamento, o que traz uma melhor forma de competir no mercado, houve melho-
rias com este investimento, como sejam a resposta ao cliente, houve também algum acréscimo de
satisfacdo dos utilizadores. A ligacdo com os processos de negdcio também € importante, contudo
foi possivel verificar que em alguns casos foram os processos que tiveram de se adaptar ao novo
sistema implementado.

A um nivel genérico a avaliagdo efectuada foi positiva dado que se verificou que quando
incorreram melhorias estas trouxeram automatismos e ganhos na ligagdo com os processos de
negocio. Mesmo ao nivel do custo da implementacao do sistema, a opinido foi positiva.

Tal como foi comprovado pelo presente estudo, a importincia do investimento correlaciona-
-se com a satisfacdo do cliente, assim como a efici€éncia do sistema se correlaciona muito com
a ligagdo ao negdcio e com a satisfacdo do utilizador. Também se verificou que as empresas
utilizam varios métodos de andlise dos projectos de investimento. E ainda, que quanto maior for
a importancia do projecto para a empresa, maior terd de ser a eficiéncia do proprio sistema, mais
os processos de negdcio terdo de estar ligados dentro do sistema, o que trard uma melhor forma
de competir.

Com a andlise efectuada a alguns métodos e técnicas de avaliagdo dos projectos de investi-
mento e com base no questiondrio podemos apontar alguma metodologia a seguir para facilitar
a sua dificuldade de andlise. O primeiro passo consiste em calcular os métodos tradicionais, de
onde se destacam o RI, o VAL, a TIR ou o PRI. Tal como foi referido anteriormente, nos estudos
de [54] o PRI, a TIR e o VAL sdo os métodos mais utilizados. Ja no nosso questionario chegamos
a conclusao que o PRI, a TIR e o RI sdo os métodos economico-financeiros mais utilizados. Além
disso, também se chegou a conclusido que deverdo ser usados, nao apenas um método, mas um
conjunto de métodos, mais concretamente dois ou trés métodos economico-financeiros.

O passo seguinte passa por modelar uma arvore de decis@o colocando as decisdes € apon-
tando os valores anteriormente calculados nos métodos tradicionais, cujo objectivo € colocar em

diagrama as diversas hipoteses existentes, para trazer alguma flexibilidade para a gestao.
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Finalmente, deveremos aplicar o método das opg¢des reais para trazer a maxima flexibilidade
para a decisao final.

No momento actual em que vivemos, em que politicas tanto administrativas como econdmicas
sdo instdveis a nivel mundial, tornando até os mais pequenos investimentos alvos de analises mais
apuradas, face ao grau de incerteza que existe no mercado actual, o uso das opcdes reais € uma

ferramenta indicada para analisar os projectos de investimento.

5.2 Limitacoes do Estudo

Ao nivel das limitagcdes que estudo teve apontamos os seguintes:

e Naio foram analisadas todas as ferramentas existentes para avaliar os projectos de investi-

mento;
e Obtencdo de poucas respostas;
e SO foram obtidas respostas de Portugal;

e Tratamento estatistico também poderia ser mais abrangente.

De notar contudo, que o universo escolhido é, por si s6, de reduzida dimensao, e que os seus
constituintes nem sempre sdo de facil acesso. Por outro lado, o reduzido nimero de respostas
obtidas também limita as técnicas estatisticas a utilizar, pois algumas necessitam de uma maior

numero de respostas.

5.3 Trabalhos Futuros

Os proximos trabalhos passardo por:

e Alargamento do presente estudo a outros paises, verificando nomeadamente a eventual e-
xisténcia de diferengas entre as opinides e a pratica dos stakeholders de nacionalidades

diferentes, bem como as técnicas de analise utilizadas;
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e Aprofundar a anélise estatistica, nomeadamente de forma a definir relagdes de causalidade

entre as variaveis;

e Definicdo de um modelo de andlise de projectos de investimento com base nas conclusdes

do presente estudo.

Finalmente, usando os dados recolhidos como base de trabalho, seria possivel realizar um
estudo longitudinal por forma a verificar se as técnicas utilizadas de avaliacdo de projectos de

investimento em SI/TI sofrem alteracdes ao longo de um periodo de tempo.
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Anexo A

1. Como € que avalia o investimento nesta tecnologia em termos do que € que 0 mesmo trouxe

para a estratégia de neg6cio?

e Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito nem insatisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito
2. O investimento foi precedido de uma pesquisa em termos de necessidades tecnologicas?

e Nao

Sim, foi precedido por uma pesquisa no sentido de ligar com a tecnologia ja em uso

na empresa

Sim, mas ndo para ligar com a tecnologia em uso

Sim, para ligar com a alma do negécio

Outro

3. O investimento foi feito para:

e Resolver um problema tecnologico
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e Para ajudar o préprio negécio da empresa
e Para tirar proveito de uma oportunidade

e Outro

4. Vocé ou alguém da administragdo tiveram em atencao a experiéncia que outras organizacoes

tiveram com esta tecnologia?

e Naio, porque ndo hd nenhuma. E uma nova tecnologia

Sim, nds falamos com o proprietario desta tecnologia

Sim, e foi positivo para outras empresas

Sim, e foi negativo para outras empresas

Nao, porque ndo era importante naquela altura

Outro

5. Tiveram em aten¢do as manutencdes e melhorias da tecnologia?

Sim, e tivemos formacao para resolver este problema

Sim, fizemos um contrato de manutenc¢ao

O fornecedor da tecnologia suportada esta necessidade

Outro

6. Que outras alternativas foram consideradas?

e Aluguer ou leasing de equipamento
e Usar versOes anteriores que fossem mais estaveis

e QOutro

7. Com quantos fornecedores vocés falaram?



8. Quais os critérios que foram usados para escolher este fornecedor em particular?

e Era o melhor no mercado
e Foi uma decisao de topo
e Foi-nos recomendado pelo proprietdrio desta tecnologia

e Era a alternativa mais barata
9. O fornecedor tinha capacidade para fornecer suporte tecnologico?

e N3o muito

Alguma

Moderadamente

Muito

Completamente
10. O que € que obtiveram com este investimento?

(a) Trabalho efectuado de modo mais rapido

e Nio concordo de todo

e Concordo com alguma coisa
e Concordo moderadamente

e Concordo Muito

e Completamente
(b) A alma do negdcio sera ligada

e Nio concordo de todo
e Concordo com alguma coisa

e Concordo moderadamente
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e Concordo Muito

e Completamente
(c) E uma melhor maneira de competir

e N3io concordo de todo

Concordo com alguma coisa

Concordo moderadamente

Concordo Muito

Completamente

11. Com esta tecnologia, vocé depende dum tinico fornecedor, ou pode usar outros fornecedores

para melhorar o seu projecto?

e Sim, nés podemos usar outros fornecedores
e Naio, porque sé existe apenas um

e Naio, porque nés temos pessoal que consegue efectuar essa melhoria

12. As bases do negdcio tiveram de ser alteradas para que se pudesse tirar 0 maximo proveito

da nova tecnologia?

Nao muito

Alguma

Moderadamente

Muito

Completamente
13. A empresa estd preocupada em ajudar o pessoal?

e Nio muito
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Alguma

Moderadamente

Muito

Completamente
14. Como € que descreve a satisfacdo do cliente com esta tecnologia?

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito nem insatisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

15. Como € que voceés seleccionaram o gestor de projecto?

Seleccionando alguém que ja fazia parte da prépria organizagao

Seleccionando uma pessoa externa

Foi assegurado pela gestdao de topo

Outro

16. O gestor de projecto escolhido possuia as capacidades e experi€éncia necessaria?

e Sim, fazia parte da sua vida académica
e Naio, e ele recebeu formacdo durante o projecto

e Nio
17. Acha que o custo total do investimento foi compensatorio?

e Absolutamente nao
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Provavelmente sim

N3ao muito

Provavelmente sim

Absolutamente sim

18. Quais as técnicas que foram usadas para avaliar este projecto? Escolha a(s) op¢ao(des):

e RI - retorno do investimento

TIR - taxa interna de rendibilidade

VAL - valor actual liquido

Periodo de recuperagdo do investimento

Outro

19. Qual € a sua opinido sobre essa avaliacao?

e Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito nem insatisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

20. Detectou alguma melhoria nos processos de negdcio com este investimento?

N3ao muito

Alguma

Moderadamente

Muito

Completamente
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21. O investimento melhorou a resposta ao cliente?

N3ao muito

Alguma

Moderadamente

Muito

e Completamente
22. Como tem sido a satisfagdo do utilizador?

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito nem insatisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

23. Qual € a sua avaliagcdo geral do investimento?

e Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito nem insatisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

24. Qual é a sua opinido deste tipo de projectos?
25. Idade?

26. Sexo?
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27. Qual € a seu cargo actual?
28. Qual € a sua especialidade?

29. Quantos anos tem de experi€ncia com este tipo de investimentos?

30. Pais?



