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Resumo:Investimentos em tecnologia da informag@o cresceram rapidamente nos Ultimos anos e a
necessidade de calcular os riscos, 0s retornos e os beneficios destes investimentos tem sido tema de
debate entre pesquisadores e gestores tomadores de decisdo. De acordo com o nivel de investimento e 0s
riscos associados que envolvem a escolha e aimplementacéo de uma Tecnologia de Informacado (TI) ou
de um Sistema de Informacéo (Sl) ha necessidade de melhor entendimento no processo de justificativa
para aceitar tais investimentos. A andlise desse tipo de investimento necessita abordar questdes ndo
mensurdveis como beneficios intangiveis e impactos na cultura organizacional, assm como a
compatibilidade de valor da Tecnologia da Informagdo e dos Sistemas de Informacdes para adocéo,
difusdo e infusdo na organizacgdo. Este artigo tem por objetivo analisar os aspectos rel acionados a decisdo
deinvestimento em TI/SI no processo de trabalho de uma empresa através daidentificacdo de fatores que
justifiguem o aperfeicoamento de uma operacdo de logistica de uma empresa jornalistica. Paraaandlise
do investimento foram considerados aspectos financeiros utilizando técnicas de Engenharia Econdmica.
No entanto, o artigo apresenta, além das analises econémicas do projeto, justificativas relacionadas a
ganhos intangiveis como competitividade, qualidade dos produtos e melhoria nos processos, assim como



beneficios aos usuarios e pessoas relacionadas com adocdo da Tl. A metodologia utilizada foi o estudo
de caso, desenvolvendo andlises através de dados reais coletados a partir de planilhas de custos utilizadas
pela empresa. Foram realizadas também entrevistas com 0s gestores responsaveis pela elaboracéo e
implantacdo do projeto para identificar os principais critérios adotados para validacdo do investimento,
assim como as percepcdes apds aimplantacdo do projeto.
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1. INTRODUCAO

Para justificar seus investimentos em TI/SI as empresas procuram mensurar custos e
beneficios no curto e no longo prazo. Técnicas quantitativas tém sido utilizadas para analisar
investimentos abordando a questdo financeira envolvendo capital, mas ha dificuldades de juntar e
avaliar os beneficios e vantagens intangiveis como: melhoria de comunicacéo e controle, vantagens
competitivas e melhoria de capacidade. A falta de diretrizes pode desencorajar o tomador de
decisdo a aceitar um novo investimento, visto que ndo ha uma sistematica (padrdo) que garanta 0s
retornos e beneficios. No entanto, a selecdo e a escolha correta de um investimento em TI/SI pode
ser o fator chave para a sustentabilidade da organizacdo. Para tal, as empresas necessitam analisar
seus projetos de investimentos buscando maximizar seus beneficios, sejam eles tangiveis ou
intangiveis. Da mesma forma, € imprescindivel considerar os valores e compatibilidades das
tecnologias que desejam ser incorporadas aos valores e crengas da organizagdo, visto que a adogéo
das inovacdes pode encontrar barreiras nos usuarios finais, caso esses elementos ndo sejam
estudados no projeto de investimento.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: a segunda secdo apresenta uma revisdo
bibliografica junto ao tema de justificativas de investimentos em tecnologia da informacéo e sistemas
de informacdo. Em seguida é explanada a metodologia utilizada para a coleta de informagdes
pertinentes ao desenvolvimento das analises do estudo de caso. Na secdo quatro apresenta-se 0
processo de trabalho objeto deste estudo, com as caracteristicas da operagdo, o projeto de
investimento de Tl e o modelo de investimento adotado. Por fim, sdo tecidas algumas consideracdes
finais.

2. JUSTIFICANDO INVESTIMENTOS EM TI E SI

Um projeto de investimento em TI/SI pode desencadear um novo conceito para operagoes
realizadas por diversas empresas, tornando-se um diferencial competitivo. Nesse caso, a deciséo de
aprovar o investimento esta relacionada ao ganho de prestar um servico diferenciado em que a
praticidade e a eficiéncia trazida pela tecnologia sdo percebidas pelos clientes. Sendo assim, a
inovacdo possibilita criar um ambiente favoravel frente aos concorrentes, pois os beneficios trazidos
pela implantacdo de tecnologia da informacdo ndo estdo ao alcance daqueles que operam com
sistemas antigos. Segundo Gunasekaran, Love e Miele (2001), para crescer e permanecer
competitiva as empresas necessitam investir em tecnologia no longo prazo. Os avancos em
tecnologia da informacdo possibilitam estimular os mercados e fortalecer o paradigma da
competitividade global.

2.1. ASPECTOS CONSIDERADOS PARA ANALISE DE INVESTIMENTOS

Com o investimento em tecnologia da informacdo sdo desenvolvidas novas técnicas e
processos. No momento de implantacdo alguns fatores sdo dimensionados de forma a dar
seguranca para o inicio do projeto e podem sofrer ajustes conforme o desempenho. Tais ajustes
podem melhorar o desempenho do processo agregando qualidade e eficiéncia, assim como
proporcionar uma otimizacao de recursos, ndo planejada, que pode gerar redugéo de custos.

Segundo Gunasekaran, Love e Miele (2001), as expectativas intangiveis do investimento em
tecnologia da informacdo s&o os ganhos de competitividade e de qualidade nos produtos ou
servicos prestados. No entanto, é muito dificil calcular o projeto mensurando tais ganhos. Outra
vantagem apresentada € o ganho de capital intelectual, pois a implantacdo de sistemas da
informacao exige que as pessoas envolvidas tenham um aprendizado técnico e, consequentemente, a
valorizacdo das atividades desempenhadas.
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A opinido do usuério final na elaboracdo das informacdes que dao base para avaliar o
impacto do investimento da TI/SI tem papel relevante no processo decisorio. Diversos trabalhos
foram elaborados usando a abordagem de “medir” a percepgdo dos usuarios como o objetivo de
retornar informacdes sobre que se deseja verificar. Podem ser citados, por exemplo, trabalhos de
pesquisas de Macada e Borenstein (2000) que mediram a satisfacdo do usuario a partir de um
sistema de apoio a decisdo, de Dias (1998) que estudou a motivacao a resisténcia do uso da Tl, e
de Torkzadeh e Doll (1999) que mediram a satisfacdo do usuério final frente a uma nova TI. Para
analisar os investimentos em TI/SI, é necessario considerar algumas varidveis criticas. Entre estas
variaveis, Albertin (2004) cita que uma delas é a diminuicdo das diferencas de percepcdo que as
diversas areas da organizacdo tém dos beneficios do usa de novas tecnologias.

No trabalho apresentado por Gunasekaran, Love e Miele (2001), os investimentos em
tecnologia da informacdo ndo devem ser justificados somente pelos retornos financeiros. Os critérios
de avaliacdo de investimento ndo sdo suficientes para aprovar um projeto, pois ha muitos beneficios
intangiveis oferecidos pela implantacdo de tecnologia da informacdo que ndo sdo de natureza
quantitativa, mas essencial para o desenvolvimento e resisténcia da empresa. O investimento em
tecnologia da informacdo deve convergir com a estratégia organizacional da companhia para que
dados e informacgdes pertinentes ao projeto sejam considerados no momento do seu estudo. As
consideragOes taticas sdo consequéncias do sucesso na implantacéo de tecnologia da informacéo, e
deve ser medido e monitorado para assegurar 0 sucesso do projeto junto a estratégia
organizacional.

Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2005) destacam que a falta de procedimentos
pertinentes e reguladores podem influenciar negativamente na decisdo dos investimentos em
tecnologia da informacdo. Sem procedimentos de avaliacdo pertinentes, a introducéo de tecnologia
da informacdo fica baseada em um ato de fé, ndo contemplando beneficios percebidos alinhados a
estratégia da companhia.

Embora existam esforcos para desenvolver técnicas e métodos eficazes no sentido de
avaliar os investimentos em TI, existem deficiéncias na literatura que abordam essas dificuldades.
Gunasekaran et al. (2006) salientam que os gestores de TI tém utilizado varios métodos e técnicas
para avaliar os custos e os beneficios dos investimentos em TI, variando de simples formulas
computacionais até complexas técnicas que combinam analises qualitativas e quantitativas. No
entanto, ndo ha distingdo de métricas e mensuracdo entre performance estratégica, tatica e
operacional, assim como a identificacdo e mensuracao de aspectos ndo-financeiros e intangiveis sdo
probleméticas muitas vezes negligenciada. Enquanto € muito comum as organizagdes controlarem o
montante investido em TI, utilizando medidas como comparacdo de Tl contra o faturamento totall,
poucas avaliam o retorno desses investimentos (SYMONS et al., 2005).

Os investimentos em TI sdo mais complexos que os financeiros porque ndo existem tantas
informacdes disponiveis sobre o rendimento do ativo, 0 risco associado e seu historico de
desempenho, 0 que uma acdo negociada em uma bolsa de valores possui divulgado em inlimeros
meio de comunicacdo. Investir em Tl requer muito mais esforco por parte do investidor para
descobrir qual sera o retorno do investimento e quais os riscos associados, ou melhor, o que pode
ser considerado um risco no tipo de investimento que se pretende fazer (MACADA, DOLCI e
BELTRAME, 2007).

Medir os impactos em Tl ndo é uma tarefa facil de ser realizada. Tanto na academia quanto
no ambiente de negocios € reconhecido que ndo existe uma Unica maneira de se avaliar 0os impactos
provocados pela implantacdo de TI em uma organizacdo. As dificuldades dizem respeito,
principalmente, ao modo de se medir os efeitos gerados e a quantificacdo destas consequéncias,
sejam elas acentuadas, medianas ou fracas (TORKZADEH et al., 2005; DOLL et al., 2004;
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DANZIGER e ANDERSEN, 2002). A literatura de Sistemas de Informacao (SI) apresenta varios
modelos para medir e avaliar os impactos da Tl (TORKZADEH e DOLL, 199; DOLL et. al.,
2004; TORKZADEH et. al., 2005). Dependendo da abordagem adotada, diferentes percepgdes
podem ser extraidas do impacto da TI. Exemplificando, Mahmood e Soon (1991) utilizaram
variaveis estratégicas organizacionais como dimensfes de sua pesquisa; Torkzadeh e Doll (1988)
satisfacdo, expectativas e desejos do usuario; ja Wixom e Todd (2005) utilizaram variaveis de
aceitacdo, utilidade e uso percebido. O foco destes estudos se modifica na mesma propor¢ao em
que a TI passa a ser incorporada no dia-a-dia e nas atividades executadas por cada integrante da
organizacao.

No ambiente empresarial 0os investimentos em TI/SI passaram a ser considerados
estratégicos. Contudo, os beneficios trazidos ainda sao dificeis de quantificar. A taxa de retorno em
métodos de avaliagdo de investimentos esta baseada em uma “visdo de financeira”, ndo mensurando
outros aspectos que podem ser decisivos para sucesso do investimento. Porém, algumas decisdes
de investimento ndo se ajustam dentro dessa visdo do mundo empresarial. Gunasekaran et al.
destacam que é comum ndo considerar 0s ganhos intangiveis de um investimento em TI/SI, porém
guando esses investimentos sdo nas areas de prestacdo de servicos 0s ganhos intangiveis séo
maiores e devem ponderar de forma mais significativa. Servicos e manufaturas tém diferentes
situacOes de avaliacdo apresentando critérios como: financeiros, ndo financeiros, tangiveis e ndo
tangiveis. H& casos em que certos investimentos se tornam de dificil realizagdo, pois existem
inimeros beneficios intangiveis que podem ser considerados (MAIZLISH e HANDLER, 2005).

2.2. ATIVOS INTANGIVEIS DAS ORGANIZAGCOES

Sveiby (1998) apresenta em sua obra que o valor das empresas € derivado de seus ativos
tangiveis e intangiveis. Ele afirma que os ativos intangiveis tém origem no pessoal das organizacdes,
pois as pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos 0s ativos — tangiveis ou
intangiveis — sdo resultados de acdes humanas. As pessoas se expandem por meios tangiveis e,
através de meios intangiveis quando geram ideias e desenvolvem relagdes com empresas e outras
pessoas. Os ativos intangiveis podem ser classificados como um grupo de trés elementos:
competéncia do funcionario, estrutura interna e estrutura externa.

A competéncia do funcionario envolve a capacidade de agir e criar ativos, sejam tangiveis
ou intangiveis. A competéncia do funcionario s6 pode ser propriedade do proprio individuo, pois
funcionérios sdo membros voluntarios das empresas. No entanto, a competéncia do funcionério
deveria ser incluida no balangco patrimonial dos ativos intangiveis, pois € impossivel conceber uma
empresa sem pessoas. Em uma empresa do conhecimento os funcionarios passam a ser tanto
mentores dos equipamentos quanto o proprio equipamento, pois as pessoas sao as fontes criadoras
e responsaveis pela geragdo de riqueza.

A estrutura interna inclui as patentes, os conceitos, 0s modelos e sistemas administrativos e
de computadores, os quais sdo criados pelos funcionarios ou pessoas ligadas a organizacdo. As
decisdes de desenvolvimento e investimento nesse tipo de ativo podem ser tomadas com seguranca,
pois o trabalho é realizado internamente ou trazido de fora da empresa. Conjuntamente, a estrutura
interna e as pessoas constituem o que denominamos organizacdo. As pessoas criam a organizagao
atraves das suas relacdes matuas.

A estrutura externa inclui relagbes com clientes e fornecedores, bem como marcas
registradas, reputacdo ou imagem da empresa. Alguns podem ser considerados propriedades,
porém as decisdes de investimento ndo podem ser feitas com a mesma seguranca dos realizados na
estrutura interna. O valor desses ativos € determinado pelo grau de satisfatoriedade com que a
empresa soluciona os problemas de seus clientes, assim como pela maneira que interage com o seu
publico.
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Sveiby (1998) afirma que os sistemas de avaliacdo de ativos intangiveis ndo tém tido éxito
devido ao uso de variaveis financeiras com sua perspectiva industrial, pois sdo os fluxos de
conhecimento e os ativos invisiveis ndo sdo elementos financeiros e exigem medidas tanto financeiras
como n&o financeiras.

No entanto a avaliacdo dos beneficios intangiveis através de interpretacdes das medidas ndo
financeiras € um grande obstaculo, pois sua utilizagdo depende da perspectiva do conhecimento
relativa as medidas de avaliacdo de competéncia dos funcionérios, da estrutura interna e da estrutura
externa. A maioria das empresas avalia pelo menos alguns de seus ativos intangiveis e utiliza
indicadores ndo financeiros principalmente para avaliar a eficiéncia operacional. A dificuldade ndo
estd em criar medidas intangiveis, mas em interpretar os resultados. Para o autor o nivel de
investimento em tecnologia da informacdo é um indicador que proporciona a sustentacdo e a
combinacdo de conhecimentos na estrutura interna. Este indicador pode servir como critério para
aceitacdo de um investimento dentro da organizacao.

2.3. COMPATIBILIDADE NA ADOCAO DA TI

Adocéo de inovadoras tecnologias de informacao nas empresas sao objeto de complexos
estudos e pesquisas. As inovacdes de Tl podem ser compativeis ou incompativeis com os sistemas
Ou recursos que existem na organizagdao. O conceito de compatibilidade é o estagio em que valores
e experiéncias de uma organizacdo precisam estar para terem potencial de adaptacéo as inovagdes
propostas. Uma inovacdo pode ser compativel ou ndo com as crencgas, valores ou objetivos da
organizacdo ou até mesmo com as inovagoes que seus clientes precisam. A incompatibilidade dos
valores culturais com a inovacdo pode impedir a adogdo do processo, sendo que a crenca é a
principal responsavel pela compatibilidade. Mas é necessario distinguir entre compatibilidade de
valor e compatibilidade de préaticas:

- Compatibilidade de valor refere-se a conveniéncia da inova¢do com as normas e valores
dos agentes potenciais para ado¢ao;

- Compatibilidade de préticas é a conveniéncia da inova¢do com as préaticas dos agentes da
adocdo.

Klein e Sorra (1996) reforcam essa visédo propondo 0 modelo de sucesso de implementagéo
da inovacdo. Eles abordam que o sucesso da adogdo da Tl € devido a mecanismos formais que
criam um ambiente propicio para implementar inovacdes que pode ser entendido como
compatibilidade pratica e compatibilidade de valor. Isso pode adequar a definicdo da inovacdo com
os valores dos usuarios no grupo e na organizacdo. Harrington and Ruppel (1999) reconhecem a
dupla natureza da compatibilidade. Eles relacionam seus trabalhos com Cooper (1994) que sugere
que cultura organizacional e valores associados compreendem uma area que tem sido largamente
ignorada pelos pesquisadores de implantacdo de TI. Romm et al. (1991) argumentam que sem 0
confronto entre os valores da organizacdo e 0s assuntos que envolvem uma inovacao tecnologica é
provavel que o fracasso dessa implementagcdo aconteca com muito prejuizo. Valores organizacionais
é uma parte da definicdo da cultura da organizacdo. Para Robbins e Langton (2001) a estrutura
para estudar a compatibilidade dos valores relacionados a adocdo de inovacdes é explicada por
sete dimensGes: predisposi¢do para inovagdo e aceitacdo de riscos; nivel de aten¢do para detalhes,
orientacdo para resultados, orientacdo para gerenciamento de pessoal, orientacdo para trabalho em
equipe, agressividade e estabilidade. Essas dimensdes sdo estagios que os empregados devem ser
encorajados e incentivados a assumir

A compatibilidade da inovacéo exerce influéncia na adogdo da TI na organizagdo, pois o real
potencial das aplicacdes da TI pode ser subutilizado pelos usuarios caso essa inovacdo ndo seja
difundida. Valores organizacionais e valores pressupostos de compatibilidade necessitam ser



VIII SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia — 2011

identificados e confrontados para permitir a difusdo e, consequentemente, a infusdo dos
investimentos em TI. Segundo Bunker, Kutz e Nguyen (2007) ha questfes além da compatibilidade
da TI que influenciam a adogdo de inovagdes nas organizagdes, porém a compatibilidade de valor
da Ti é essencial para que a adog¢éo da inovacao.

3. CONTEXTO E METODO DE PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido com base em um estudo de caso a partir do investimento de
Tecnologia de Informacdo (TI) / Sistema de Informacgdo (S1) no processo de trabalho de uma
empresa editora e distribuidora de jornais impressos. Segundo Yin (2001), o estudo de caso é uma
investigacdo empirica sobre um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real. O
estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que envolve abordagens
especificas quanto a coleta de dados e a analise de dados.

Os dados relativos as analises sdo oriundos de planilhas de controle utilizadas pela gestdo
das operacOes abordadas no presente trabalho. Para anélise financeira do investimento em Tl foram
utilizadas técnicas de Engenharia Econdmica (VPL, TIR e Payback). Os resultados encontrados
foram confrontados com as expectativas iniciais do projeto de implantacdo da TI.

Importantes informacdes em relacdo a adogdo da Tl foram obtidas através de entrevistas
ndo estruturadas realizadas com o responsavel pela elaboragdo do projeto de investimento e pelo
responsavel pela geréncia do processo. As informacdes foram discutidas e avaliadas visando
identificar os fatores abordados como justificativas para a aprovacéo do projeto de investimento em
TI/SI e os possiveis aspectos ndo contemplados durante a elaboracao do projeto.

4. OPERACIONALIZACAO DO ESTUDO DE CASO

A distribuicdo dos jornais € realizada aos pontos de venda da regido de atuacdo da empresa
jornalistica. Consequentemente, 0s exemplares sdo colocados a venda nos diversos tipos de
estabelecimentos: bancas de revistas, padarias, mercearias, supermercados e etc. Dessa forma, 0s
clientes compram os jornais nesses estabelecimentos e a partir desse momento os proprietarios dos
estabelecimentos precisam pagar a empresa editora do jornal os valores respectivos as vendas.

O processo analisado é referente a cobranca dos valores devidos pelos proprietarios a
empresa editora no que se refere as quantidades de jornais vendidos. A empresa responsavel pela
edicdo do jornal terceiriza a distribuicdo dos exemplares, essa empresa terceirizada € denominada
“distribuidor”. O acordo existente entre o ponto de venda e a empresa jornalistica &€ em regime de
consignacdo, ou seja, o ponto de venda s6 paga o0 que vendeu e compromete-se a devolver 0s
exemplares ndo vendidos. Sendo assim, existe a necessidade que o distribuidor se desloque 02
(duas) vezes durante a semana até cada um dos pontos de vendas para receber os valores
correspondentes as vendas e recolher os jornais ndo vendidos. Essa operacdo denominada
“processo de cobranga” ¢ o alvo da melhoria com o projeto de implantacao da TL

4.1. DESCRICAO DO PROCESSO DE COBRANCA

A distribuicdo dos jornais € realizada durante a madrugada, sendo assim ndo ha contato
entre o entregador e o proprietario do ponto de venda. Por esse motivo é necessario que haja uma
estrutura que se desloque aos estabelecimentos durante o horario comercial para receber os valores
correspondentes as vendas e recolher os jornais que encalharam (ndo sdo vendidos). Nesse
processo 0s exemplares para venda sdo deixados em caixas coletoras, tipo caixas de
correspondéncia, porém em tamanho maior para comportar os volumes entregues. O controle da
guantidade entregue para cada estabelecimento é feito pelo centro de distribuicdo, que
posteriormente ira fazer o acerto financeiro. O ponto de venda paga ao distribuidor os valores
vendidos, sobre o preco de capa de cada jornal, descontando a sua comissdao. Exemplo: o preco de



VIII SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia — 2011

um jornal é $1,50, caso a comissdo do ponto de venda seja 25%, a comissao sera de $0,375 pelo
jornal vendido, o restante, $1,125 sera recolhido pelo centro de distribuicdo e depositado para
empresa editora.

A necessidade de haver dois dias para fazer a cobranca dos jornais da-se pela questéo de
seguranca das pessoas envolvidas, pois o volume de dinheiro recolhido pelos centros de distribuicdo
é alto — aproximadamente $250.000 por semana. Como os valores sdo acertados em espécie, ou
seja, em “dinheiro vivo” had o constante risco de assaltos, que coloca em perigo a vida dos
funcionarios envolvidos nessa atividade. Sendo assim, executar a cobranca em dois dias na semana
proporciona recolher valores menores, minimizando o risco de roubos. A equipe responsavel pelo
acerto financeiro também recolhe os exemplares ndo vendidos. Dessa maneira é possivel cobrar os
valores corretos, pois o distribuidor controla as quantidades entregues para cada estabelecimento,
com a devolucdo dos exemplares ndo vendidos, sabe-se exatamente qual € a quantidade de jornais
que devem ser pagos pelo ponto de venda.

O cronograma semanal de cobrancga funciona da seguinte forma:

« Segunda-feira: sdo cobrados os jornais referentes a venda das edi¢fes de quinta-feira,
sexta-feira, sabado e domingo;

« Quinta-feira: sdo cobrados os jornais referentes a venda das edicdes de segunda-feira,
terca-feira e quarta-feira.

Nos dias de cobrangas — segundas-feiras e quintas-feiras — 0s centros de distribuicdo fazem
0 depdsito bancario dos valores vendidos na conta corrente da empresa editora do jornal. Nesses
mesmos dias, 0s centros de distribuicdo entregam ao depdsito geral da empresa 0s exemplares
recolhidos durante a cobranca O depdsito das quantidades vendidas proporciona o fechamento do
ciclo financeiro para as edicGes cobradas, pois 0 pagamento dos jornais vendidos entra no caixa da
empresa. Nesse sentido, a execucdo do processo de cobranga duas vezes na semana reduz o ciclo
financeiro, pois gera capital de giro constante.

Os cinco centros de distribuicdo, responsaveis pela regido de Porto Alegre, necessitam
manter uma estrutura especifica para atender as duas cobrancas semanais, visto que essa operacao
tem de ser efetuada em horario comercial. Para tornar o processo de cobranca mais veloz e diluir a
quantidade de dinheiro por pessoa (cobrador), os distribuidores dividem os pontos de vendas por
roteiros, ou seja, para um centro de distribuicdo ha mais de uma pessoa cobrando e recolhendo os
jornais. Sendo assim, hd a necessidade de custear veiculos e combustivel para cada um dos
cobradores.

Atualmente a estrutura de cobranga dos cinco centros de distribuicdo envolve diretamente
23 pessoas e 23 veiculos. Esses recursos — pessoas € equipamentos — Sd0 necessarios
exclusivamente para atender a cobranca e recolha dos jornais de venda avulsa, ou seja, ndo ha
aproveitamento das rotas de distribuicéo.

A estrutura destinada a distribuicdo dos jornais de venda avulsa dos 5 (cinco) centros de
distribuicdo de Porto Alegre tem um custo mensal de $22.272,00. Dentro dessa estrutura h4 o custo
com a operacdo de cobranca, essa realizada com a frequéncia de 2 (duas) vezes na semana.
Atualmente o custo mensal da estrutura destinada, exclusivamente, para a cobranca é de $9.438,00.
Essa estrutura é responsavel pela recolha dos exemplares ndo vendidos e pelo acerto financeiro dos
jornais vendidos.
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Tabela 1: Distribuicdo Exclusiva VA — Atual

Descricao Custo/més

Veiculos de Entrega Jornais 8.635
Entregadoras Motorizadas 4.199
Subtotal Entrega 12.834
Veiculos Cobranca Jornais 8.307
Quebra de Caixa- Risco Assaltos 1.131
Subtotal Cobranca 9.438
Total 22.272

Por fim, o atual processo que envolve a cobranca dos jornais de venda avulsa, por
necessitar de uma estrutura exclusiva, eleva o custo de cada exemplar vendido. O fato de existir o
recolhimento de valores em espécie torna o processo quase que rudimentar, ja que o manuseio de
papel moeda, para efetuar pagamentos, esta em quase desuso. Além disso, a frequéncia de roubos
e assaltos coloca em risco a vida dos funcionarios envolvidos nessa operagao.

4.2. PROJETO DE INVESTIMENTO DA TI APLICADO AO PROCESSO

O modelo proposto mantém os horarios de distribuicdo hoje praticados, porém propde
tornar o processo mais dindmico e complexo. Conforme relatado anteriormente, no processo de
distribuicdo os jornais sdo entregues durante a madrugada e sao deixados em locais especificos —
caixas coletoras. Na busca de aproveitar os veiculos e pessoas envolvidas na operacdo de
distribuicdo para coleta dos jornais ndo vendidos (encalhe), os pontos de vendas deverdo deixar 0s
jornais das edicGes anteriores nas caixas coletoras. Sendo assim, quando o entregador colocar 0s
jornais na caixa coletora, devera também, coletar os jornais das edicdes anteriores. Nesse sentido,
0s pontos de vendas deverdo amarrar 0s jornais e identificar os pacotes informando a edicdo, a
quantidade e o nome do respectivo ponto de venda. Para aqueles estabelecimentos onde ndo ha
esse tipo de caixa os exemplares ndo vendidos deverdo ser recolhidos no retorno do veiculo ao
centro de distribuig&o.

Quanto a periodicidade do recolhimento do encalhe, a proposta mantém o atual
cronograma, Visto que o volume de jornais que retornardo, em principio, podera ser acondicionado
nos veiculos sem que haja qualquer transtorno durante a distribuicao.

A sugestdo de cronograma para recolha dos jornais ndo vendidos € a seguinte:

» Segunda-feira: serdo recolhidos os jornais ndo vendidos das edicdes de quinta-feira,
sexta-feira, sabado e domingo;

* Quinta-feira: serdo recolhidos os jornais ndo vendidos das edicdes de segunda-feira,
terca-feira e quarta-feira.

Dessa maneira, ao retornar ao centro de distribuicdo nas edicGes de segundas-feiras e
quintas-feiras os entregadores deverao relacionar em forma de tabela as quantidades devolvidas de
cada ponto de venda, essas informacdes deverdo ser separadas de acordo com a edigéo e o jornal.
Posteriormente, apos a tabulagdo dos dados, o encalhe devera ser encaminhado ao depdsito de
sucata.

O controle das quantidades devolvidas de cada estabelecimento é de extrema importancia,
pois em conjunto com o relatdrio de distribuicdo seréd possivel calcular quantos exemplares deverao
ser cobrados de cada ponto de venda. A partir desse controle serd elaborado o relatério de
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cobranca que informard as quantidades vendidas e os respectivos valores que devem ser pagos
pelos pontos de vendas. Exemplo: a banca de jornal devolve um pacote amarrado com 03 (trés)
jornais da edicdo de domingo; j& no relatério de distribuicdo ha a informagéo de recebimento de 05
(cinco) jornais. Consequentemente, o relatorio de cobranca constara que deverao ser cobrados 02
(dois) jornais desse ponto de venda. A elaboragdo do relatério de cobranca possibilita cobrar 0s
valores referentes as vendas dos jornais recolhidos, sendo utilizado como documento oficial e
legitimo para informar aos pontos de vendas sobre os respectivos valores a serem pagos.

Com a implantacdo de um sistema de informacdo, sera possivel que os estabelecimentos
facam o pagamento dos jornais devidos através de débito bancario. Esse procedimento sera feito de
forma automética, através de débito nas contas bancérias dos estabelecimentos e posterior crédito
na conta bancéria da empresa editora do jornal. Esse servico de tecnologia da informacdo é
fornecido por diversas empresas bancarias e a contratacdo possibilitara a intermediagdo das
operacBes comerciais de compra e venda sem envolver dinheiro em espécie. Essas transacfes sao
possiveis devido ao uso de PDA’s (Personal Digital Assistant). Esse equipamento ¢ um computador
de pequenas dimens@es, dotado de grande capacidade de memoria e sua principal vantagem nesse
processo sera a possibilidade de interconexdo com uma rede informatica sem fios. O PDA
possibilita a transferéncia de dados através de linha telefonica celular, sendo assim o uso desse
equipamento possibilita a interacdo do correntista com o seu banco sem que haja necessidade de
qualquer tipo de cabeamento.

Contudo, a efetiva cobranca serd executada por um cobrador que para intermediar a
operacdo de débito e crédito disponibilizara de um PDA onde sera informado o valor a debitar do
ponto de venda — valor a ser pago pelo. O procedimento serd relativamente simples, quando chegar
ao estabelecimento em posse do relatério de cobranca, o cobrador ira informar e digitar no
equipamento o valor correspondente as vendas das edicGes da Ultima semana. Estando de comum
acordo, o proprietario do ponto de venda devera passar o cartdo bancario no proprio PDA e por
seguinte digitar a sua senha autorizando o débito.

Essa operacdo demora poucos segundo e apos a transacao sao emitidos dois recibos que
comprovam a concretizacdo do pagamento, sendo que a 12. via deve ficar com o proprietario do
ponto de venda para possiveis comprovacdes futuras. Esse processo de cobranca deve ser
executado nas sextas-feiras, pois nesse dia estara disponivel a informacdo de venda das edicbes
quinta-feira, sexta-feira, sadbado, domingo, segunda-feira, terca-feira e quarta-feira da semana
anterior. No final do dia de cobranca a empresa editora do jornal devera consolidar as quantidades
recebidas de encalhe com os valores recebidos de cada centro de distribuicdo. Essa checagem
possibilita assegurar que os valores foram realmente pagos de forma correta. Os recursos e as
estruturas de distribuicdo ndo sofrem modificagdes no que diz respeito & entrega dos jornais aos
pontos de vendas. Porém, seu escopo passa a ser ampliado, pois durante a entrega também sera
recolhido o encalhe das edices anteriores. Em principio, ndo ha necessidade de ajuste quanto aos
recursos empregados.

De acordo com proposta de melhoria, os recursos necessarios para a viabilizacdo do
processo passam impreterivelmente pela implantacdo de um sistema de tecnologia da informacgéo
(TI). O servico de transacdo interbancaria foi orcado junto a um banco comercial para possibilitar a
projecdo do investimento em Tl que atenda a necessidade da operacdo. Para introduzir esse
modelo de servico, segundo orcamento, serd necessario 0 investimento de 34.860,00 reais para a
aquisicdo dos equipamentos que permitem as transacdes financeiras entre 0s estabelecimentos e a
empresa.

A partir do investimento, 0s recursos e as estruturas dos 05 centros de distribuicdo
destinadas ao processo de cobranca passardo a contar com 14 (catorze) pessoas, 14 (catorze)
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PDA’s e 14 veiculos. Nesse caso, os veiculos empregados ndo serdo mais automdveis € sim,
motocicletas, pois ndo ha mais a necessidade de recolha dos jornais ndo vendidos. Com a utilizagdo
desse método, cobranca através de transferéncia bancaria, a cobranca passara a ser executada 01
(uma) vez na semana.

Na estrutura proposta dois novos custos irdo compor as despesas com distribuicdo, sao
eles:

* Custo da Linha de Dados: esse valor corresponde a $30,00 mensais para cada PDA. A
linha de dados é o meio de comunicagdo entre 0 PDA e o banco, através dele € possivel a
transferéncia de dados e informacGes. Esse custo possibilita transacbes em quantidade
ilimitada, ou seja, que ndo h4 limitador quanto ao ndmero de transferéncias;

* Tarifa por Valor Transacionado: essa tarifa ¢ cobrada pelo banco da empresa contratante.
Corresponde a taxa percentual negociada calculada sobre os valores transacionados. N&o é
uma taxa por transacdo e sim aplicada aos valores transferidos para a conta da empresa. A
tarifa por valor transacionado devera ser negociada na contratacdo do servico; devido a
essa taxa sera possivel propor cenarios que possibilitem viabilizar o investimento em
tecnologia da informacao.

De acordo com a taxa por valor transacionado negociada com o banco, a estrutura de
distribuicdo dos jornais de venda avulsa dos 05 (cinco) centros de distribuicdo de Porto Alegre
sofrerd alteragdo quanto aos custos. Consequentemente, a viabilizagdo do investimento estara
diretamente relacionada a definicdo dessa tarifa, pois ela definird a reducdo ou incremento nas
despesas. O cenario 1 (um), contemplando uma tarifa de 0,3% sobre os valores transacionados,
proporciona o custo mensal da estrutura em $18.907,00 e, consequentemente, 0 custo da operacao
de cobranca sera reduzido para $6.073,00 conforme tabela a seguir.

Tabela 2: Distribui¢do Exclusiva VA — Cenério 1

Descricdo Custo/més
Veiculos de Entrega Jornais 8.635
Entregadoras Motorizadas 4.199
Subtotal Entrega 12.834
Custo Linha de Dados 420
Cobrador / Motocicleta 2.528
Tarifa Valor Transacionado - 0,3% 3.125
Subtotal Cobranca 6.073
Total 18.907

A estrutura proposta para o cenario 1 reduz o custo de distribuicdo para $18.907,00 ao
més. O modelo sugerido para o processo de cobranca otimiza os recursos logisticos e propde a
utilizacdo de novas atividades. Dentre os custos que compdem a nova estrutura, o custo da tarifa
bancéria cobrada pelo banco é o item que mais onera o projeto. Como essa tarifa deve ser
negociada na contratacdo, o cenario 1 propde o uso de uma tarifa de 0,3% sobre todos os valores
negociados.

O atual custo mensal de distribuicdo é de $22.272,00, consequentemente o custo anual € de
$267.260,00. Se considerarmos 0 cenario 1 o custo anual passara a ser de $226.886,00. Sendo
assim, com a proposta do cenario 1 havera a economia anual de $40.373,00. A reducdo das
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despesas ird gerar recursos que serdo considerados entradas para os fluxos de caixa do projeto,
dessa forma sera possivel analisar a viabilidade de investir nesse novo modelo.

O investimento em tecnologia da informacdo tem um custo de $34.860, esse valor é
referente a aquisicao de 14 (catorze) PDA’s. Sendo assim o fluxo de caixa projetado segue abaixo:

Tabela 3: Fluxo de Caixa Projetado

Investimento / Ano 0 1 2 3 4 5
Custo do Investimento  -$34.860
Custo Processo Atual $267.260 $267.260 $267.260 $267.260 $267.260
Custo Projeto Proposto -$226.866 -$226.866 -$226.866 -$226.866 -$226.866
Venda do Equipamento $3.485
Fluxo de Caixa -$34.860 $40.394  $40.394  $40.394  $40.394  $43.879

Com o fluxo de caixa projetado serd possivel utilizar os métodos de avaliacdo de
investimentos para o cenario 1. Para analisar a proposta de investimento, a partir do fluxo de caixa
projetado, sera utilizada a taxa de desconto de 23% ao ano. Essa taxa consiste no custo de
oportunidade e a rentabilidade requerida pelos acionistas para aprovagdo de um investimento, essa
taxa é considerada bruta, pois contempla a inflacdo do periodo. O periodo empregado para a
analise do retorno é de 05 (cinco) anos. Através da utilizagdo do método de valor presente liquido
(VPL) o investimento se mostra atrativo, pois seu VPL é de $79.563,37.

A taxa interna de retorno (TIR) do investimento é outro critério de rentabilidade que sera
utilizado para analisar a viabilidade do projeto. A partir da TIR sera possivel identificar qual é o
percentual de retorno sobre o capital investido. De acordo com o resultado temos uma TIR de
113%, essa taxa de retorno é bastante alta em relacéo a taxa minima exigida pela empresa — 23%.
Isso acontece porque o investimento é relativamente baixo se considerar os fluxos de caixa para o
periodo de 5 (cinco) anos. A TIR de 113% do projeto de investimento torna a proposta viavel e
muito atrativa & empresa.

Para o cendrio 1 serd também avaliado o critério do tempo de recuperacdo do capital,
também denominado payback. Para auxiliar na decisdo sobre o investimento serd utilizado o
método de payback descontado, através desse método sera feito o desconto da taxa de 23% sobre
as entradas liquidas do projeto. Através do critério do tempo de recuperagdo do capital o
investimento tem seu retorno em 13 (treze) meses e 14 (catorze) dias. Sendo assim, o periodo de
payback é inferior aos 5 (cinco) anos utilizados nos métodos anteriores.

As 3 (trés) técnicas de para avaliacdo de investimentos (VPL, TIR, Payback) mostraram
gue o investimento é viavel em relacéo a rentabilidade do projeto. Comparar a estrutura de custos
proposta com a estrutura de custos atual, através dessa analise possibilita detectar os principais
fatores que contribuem para a composicdo dos custos da operagdo de distribuicdo. Dessa forma,
ap6s a analise do projeto de investimento utilizando as técnicas de Engenharia Econdmica
apresentamos 0 modelo implantado no processo de cobranca do estudo de caso abordado nesse
trabalho.

4.3. 0 MODELO IMPLANTADO NO PROCESSO DE COBRANCA

O projeto de TI/SI implantado pela empresa foi um modelo hibrido da proposta original
apresentada anteriormente. A empresa decidiu implantar o sistema de informacdo de cobranca
utilizando os PDA’s para as transagdes financeiras entre os pontos de venda ¢ a empresa e optou
em ndo alterar o processo de recolhimento dos jornais ndo vendidos (encalhe). Dessa forma, ndo
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houve otimizacdo da estrutura de cobranca, ou seja, a quantidade de pessoas e veiculos continua a
mesma do processo manual. A vantagem com da tecnologia de informacdo implantada foi o ndo
manuseio de dinheiro em espécie durante o processo. A negociagdo com a instituicao financeira que
forneceu o servigo de transferéncia de valores possibilitou a cessdo dos aparelhos PDA’s em regime
de comodato (sem custos), no entanto o contrato prevé o percentual de 2% (dois por cento) sobre
0 total transacionado como remuneracdo do servico. A tecnologia de informacdo no processo de
cobranca foi adotada por todos os distribuidores da cidade sede.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir das discussdes e informacdes trazidas pelos gestores responsaveis pela implantagdo
em gestdo do projeto foi possivel identificar fatores relevantes quanto a aceitacdo do investimento,
seus impactos e repercussdes. Da mesma forma, relacionamos aspectos que ndo foram avaliados
antes da adogéo da TI no processo de trabalho.

A decisdo em aceitar o investimento da TI no processo de cobrancga foi uma deliberacéo da
Diretoria Executiva da empresa, mesmo sem existir retorno financeiro com a implantacéo, visto que
a otimizagdo da estrutura ndo foi contemplada. Nesse sentido, Gunasekaran, Love e Miele (2001)
afirmam que os investimentos em tecnologia da informacéo nédo devem ser justificados apenas pelos
retornos financeiros, pois existem beneficios ndo quantitativos que envolvem esses tipos de
investimentos. Percebe-se que ao tomar essa decisdo, a empresa busca um posicionamento
diferenciado no mercado frente aos seus concorrentes, pois ndo ha no Brasil nenhuma outra
empresa do ramo que utilize dessa tecnologia em suas opera¢des de cobranca. Em algum momento,
esse diferencial pode servir de barreira para a penetracdo da concorréncia nos pontos de venda,
pois o proprietario do ponto de venda pode dar preferéncia pelo uso de débito automéatico ao invées
de manter um volume de dinheiro no seu caixa. Nesse caso, ele diminui o risco de assaltos ao seu
estabelecimento e passa a trabalhar somente com o jornal que lhe possibilita 0 uso de débito
bancério automético.

Outro aspecto relevante que motivou a aceitagdo do investimento foram os ganhos ditos
intangiveis. Sveiby (1998) afirma em sua obra que as pessoas sdo 0s ativos intangiveis de uma
organizacdo. Dessa forma, a implantacdo da Tl no processo de cobranca de jornais reduziu a
praticamente zero o risco de assaltos aos funcionarios responsaveis pela cobranca junto aos pontos
de venda. O histdrico de assaltos e mortes envolvendo funcionarios durante o processo de cobranca
eram fatores criticos 0s quais se buscava uma solucdo ha anos. A oportunidade de viabilizar um
novo processo que diminuisse esses riscos era tida como prioridade para a empresa. Sendo assim,
0 zelo pela integridade fisica e a redugdo do risco de morte foi apontado como a maior motivador
para o investimento da TI nesse processo. Gunasekaran et al. (2006) salientam que os gestores de
TI tém utilizado varios métodos e técnicas para avaliar custo e beneficios dos investimentos em TI,
essas tecnicas combinam analises quantitativas e qualitativas. No caso do investimento analisado o
fator qualitativo seguranca (risco de morte) foi preponderante para viabilizar a aprovagéo do
projeto.

Em relacdo a compatibilidade e adocdo da TI, podemos afirmar que esses aspectos ndo
foram considerados durante a implantagdo do projeto. Consequentemente esses fatores trouxeram
impactos relevantes sobre a infusdo da Tl no processo de trabalho. Conforme Bunker, Kutz e
Nguyen (2007), h&d questbes alékm da compatibilidade da TI que influenciam na adocdo de
inovacdes, porém a compatibilidade de valor da Tl € essencial para a adogéo. Treinamentos com as
equipes responsaveis pela operacéo de cobranca foram realizados para propiciar a difusdo da Tl no
processo de trabalho. No entanto, percebeu-se que a Tl ndo teve a infusdo desejada, pois diversos
centros de distribuicdo (responsaveis pelo processo de cobranga) ndo aderiram ao uso da nova
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ferramenta. Embora o investimento em TI ndo tenha nenhum custo adicional as empresas
terceirizadas responsaveis pelo processo de cobranca, apenas 60% (sessenta por cento) das
operacdes sdo realizadas com o uso da tecnologia implantada. Klein e Sorra (1996) abordam que o
sucesso de implementacdo é devido a mecanismos formais que criam um ambiente propicio para
implementar inovacdes que pode ser entendido como compatibilidade préatica e compatibilidade de
valor. A cultura organizacional e a compatibilidade de valor da Tl ndo foram consideradas durante o
projeto de investimento, sendo assim pode existir incompatibilidade de valor entre a Tl adotada e os
valores e crencas dos usuarios envolvidos na operacdo de cobranca. A percepcdo de
incompatibilidade da Tl é demonstrada através dos usuarios que ndo aderiram a utilizacao da Tl no
processo de cobranca, mesmo que o uso da TI traga beneficios reconhecidos como fundamentais
(seguranca, por exemplo). Conforme a literatura a apresentada, a opiniao do usuario na elaboracéo
das informacgdes que dao base pra avaliar o impacto do investimento em TI/SI tem papel relevante
no processo decisorio.

Contudo, é possivel identificar que a TI/SI estdo relacionadas diretamente com a
funcionalidade da organizacdo e para tanto é necessario que exista compatibilidade ndo s6 da
estrutura formal, mas também dos aspectos intangiveis tais como: comportamento, crenca e valores
organizacionais. Aspectos da cultura organizacional tém papel importante para identificar modelos e
préticas que viabilizem a implantacio de sistemas de informacdo. E possivel identificar que o
comportamento do individuo € um fator importante para o sucesso da implantacdo da TI nas
organizacdes. Os diversos trabalhos que abordam pesquisas sobre a adocdo, aceitacdo e difuséo
das tecnologias de informacdo nas organizagdes mostram que esse € um assunto relevante e de
grande importancia para o processo que deve ser considerado na implantacéo da TI.

Finalizando, esse trabalho teve como objetivo apresentar as diversas perspectivas que
podem ser consideradas na tomada decisdo em relagéo a investimentos em TI/SI, assim como nos
demais processos organizacionais. Evidenciou-se que, além das métricas financeiras, que por muitas
vezes norteiam as decisfes, 0s fatores intangiveis e estratégicos também devem ser considerados
quando tratamos de realizar investimentos e mudancgas nas organizagcdes. Desse modo, devido a
fatores dindmicos inerentes ao investimento em tecnologia da informacéo, a avaliagdo desse tipo de
investimento deve contemplar beneficios potenciais que garantam o sucesso da organizagao nas mais
diversas frentes de trabalho. Como limitacGes desse trabalho pode-se destacar a ndo elaboracéo de
entrevistas estruturadas, assim como ndo propor uma metodologia que possibilite avaliar o impacto
da implementacéo da tecnologia nos processos ja existentes.
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