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RESUMO

O trabalho tem como objetivo analisar o process@eenciamento das demandas de investimentos
em ativos imobilizados de uma empresa de telecaacdes localizada no estado de Minas Gerais,
gue presta servigos de telecomunicagdes em todasil. BAdicionalmente, apresenta os impactos da
implementacdo de um novo fluxo para as solicitagf@esvestimentos. A metodologia utilizada foi a
pesquisa exploratdria, por meio de um estudo de,oa@m abordagem qualitativa dos dados. Como
resultado obteve-se que o processo de solicitagamvacdo e acompanhamento de investimentos
em ativo imobilizado da empresa apresentou algueheficiéncias, discutidas no decorrer da
apresentacao do estudo de caso. As adequacdegadgad no sistema e a implementagdo do novo
fluxo resultaram em muitos beneficios, entre eledem ser destacados: maior agilidade nas
analises, melhor acompanhamento dos investimergalzados, reducdo do custo de salérios,
dinamismo no fluxo de aprovacéo de investimentoglaoria na qualidade dos projetos aprovados.

Palavras-Chave: Projetos de Investimentos; Ativabiiizado; Sistema de InformacdAPEX.

1. INTRODUCAO

No mundo globalizado, as empresas sao pressionaglas concorréncia para o
acompanhamento das novas tendéncias e das inovegfesogicas, para se manterem
atualizadas no mercado e garantir a satisfacAneesssidades dos clientes. Os gestores
precisam tomar decisdes sobre a implantacdo detpsajle investimentos, necessarios para o
desenvolvimento e modernizagdo das empresas. Bdaex 1986), as mudancas que estao se
processando na natureza da competicdo e a pressécerde da globalizagdo faz do
investimento o fator mais importante da vantagemptitiva.

Dessa forma, as decisbes quanto aos investiment@s dontes de recursos
determinardo, entre outros aspectos, o0 risco feiemee as projecdes de resultados da
empresa. Para Ross et al. (2002), um investimeal® & pena quando cria valor para seus
proprietarios.

Os investimentos em ativos imobilizados constitugmocessos constantes e
permanentes para o suprimento das necessidadesngassas, porém, envolvem dispéndios
elevados de recursos, 0 que exige um gerencian@iterioso da sua execucao. Neste
contexto, a pergunta de pesquisa é: De que fornaaaimpresa de telecomunicacdes gerencia
0 seu processo de demandas de investimentos ess ativbilizados?

Este trabalho tem como objetivo analisar o proceesgerenciamento das demandas
de investimentos em ativos imobilizados de uma esgude telecomunicagdes localizada no
estado de Minas Gerais, que presta servicos deptelsmicacbes em todo o Brasil, atuando
nas areas de telefonia fixa, celular, internet,a'¥abo, comunicagéo de daddata center
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telefonia publica e TV por assinatura. Adicionalteenapresenta os impactos da
implementacédo de um novo fluxo para as solicitag@&esvestimentos.

A importancia em se estudar 0 assunto estd nodiatas empresa necessitarem de
instrumentos capazes de subsidiar o processo deadsonde decisbes e permitir o
conhecimento dos principais fatores responsaveéds eto dos seus resultados, dentre eles
destaca-se a realizacdo de investimentos, que guaech acompanhados possibilitam o
retorno do capital investido. Como uma contribuigdiitica da pesquisa acredita-se que, a
discussédo sobre o processo de gerenciamento dasndasnde investimento em ativo
imobilizado pode contribuir na tomada de decisG@®utras empresas que estejam revendo
Seus processos.

O artigo esta estruturado em topicos. No topicaiiseg, € discutido o referencial
tedrico. O terceiro tépico apresenta a descricdo nuetodologia utilizada para o
desenvolvimento do presente trabalho. No quartmagpem-se a apresentacdo do estudo de
caso. E por fim, sdo descritas as consideracdas fin

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. INVESTIMENTOS E PROJETOS DE INVESTIMENTO

Realizar um investimento consiste, para uma empfesacomprometer capital, sob
diversas formas de modo duravel, na esperanca ddemau melhorar sua situacao
econdmica.” (GALESNE et al., 1999, p. 15). Invesnto representa dispéndios de recursos
que compromete a empresa durante um determinadodpe{CASAROTTO FILHO;
KOPITKE, 1998; GITMAN, 2004) e que contempla a etpgva de receber algum retorno
futuro superior ao aplicado, compensando inclusergm a perda de uso desse recurso
durante o periodo de aplicacdo (HOLANDA, 1975). #at Caldba (2002) definem
investimento como a situagdo em que ocorre a iavetle capital, que pode ser um projeto
novo ou até mesmo a aquisicdo de uma empresa régistele gere criacdo de valor,
possibilitando a recuperacdo do valor investidoesmda de uma rentabilidade em
determinado prazo. O objetivo do empreendedor éirsegn caminho que minimize as
incertezas, transforme-as em risco e estes enzadKASSAI et al., 2000).

Por projeto de investimento entende-se:

O conjunto de informacgdes internas e/ou exterram@resa, coletadas e processadas
com o objetivo de analisar-se (e, eventualmentglaintar-se) uma decisdo de
investimento. Nestas condic¢des, o projeto ndo skunde com as informacdes, pois
ele é entendido como sendo um modelo que, incandoraformacdes qualitativas

e quantitativas, procura simular a decisao de tivesuas implicacdes (WOILER,;
MATIAS, 1996, p. 27).

Considerando o conceito apresentado, 0 projetaesiimento € visto como uma
sequéncia de estudos para verificar a viabilidacEn@mico-financeira do investimento.
Dessa forma, Galesne et al. (1999) chegam a c@ucties que a decisdo de investir deve ser a
ultima etapa de uma série de estudos sobre o @uagenvestimentos.

Woiler e Mathias (1996) classificam os projetos te@s grupos: em funcédo do setor
econdbmico (agricolas, industriais, e de servicosip funcdo do ponto de vista
macroecondmico (projetos de expansao, implantaigiojodernizacdo, de relocalizacéo e de
diversificacdo); e em funcdo do uso que o projeta para a empresa. Os investimentos
podem ser classificados de acordo com suas foesl@ras nas seguintes modalidades:
ampliacdo, reposicdo e modernizacdo de ativos ,fiaogndamento ou aquisicdo e outras
origens (ASSAF NETO, 2007).
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Por ativo imobilizado (ativo fixo) entende-se ai@gtdo de recursos em item tangivel
que é mantido para uso na producéo ou fornecinteEntoercadorias ou servicos ou para fins
administrativos; e se espera utilizar por mais de periodo. Considerando as mudancas
trazidas pela nova Lei das SAs, nas contas do mtiwbilizado sdo classificados:

Os direitos que tenham por objeto bens corpérestindeos a manutencdo das
atividades da companhia ou da empresa ou exercaosssa finalidade, inclusive

os decorrentes de operagdes que transfiram a cbipes beneficios, riscos e
controle desses bens (IUDICIBUS et al. 2009, p. 91)

De acordo com as Normas Internacionais de Cordabidi, o beneficio econdmico
embutido em um ativo é o potencial de contribuiretd ou indiretamente, com o fluxo de
caixa ou equivalente, podendo ser produtivo aograteas operacdes da entidade, com o
potencial de reduzir as saidas financeiras, da mesaneira que um processo industrial
alternativo reduz os custos de producao (ERNST &NG; FIPECAFI, 2010).

2.2. PROCESSOS

Para Davenport (1993), o processo € simplesmentecamunto de atividades
estruturadas e mensuraveis para produzir uma segjp@gifica para um determinado cliente ou
mercado. Oliveira (2007, p. 19) define-o como “uomjanto de atividades sequenciais que
apresentam relacdo logica entre si, com a finadidbedatender e, preferencialmente, suplantar
as necessidade e expectativas dos clientes exterrninoternos da empresa.” Enfim, um
processo € um conjunto de atividades com inicimaléterminados.

O processo empresarial pode ser definido como gealgabalho que seja recorrente,
afete algum aspecto da capacitacdo da empresapogs@ ser realizado de muitas maneiras
distintas com resultados diferentes, em termos datribuicdo que pode gerar
(GONCALVES, 2000), constitui-se numa sequénciawd®s que descreve como as coisas
se modificam ao longo do tempo (PLATTS et al.,1996)

Um processo de negociosufiness proceys’e@ o conjunto completo de atividades
transacionais colaborativas e dinamicamente coad#n que entregam valor para 0s
clientes” (SMITH; FINGAR, 2003, p. 47) e uma dagrdenentas mais comuns € o0
mapeamento do processo na forma de um fluxogralARRHNGTON, 1993), que descreve
graficamente um processo existente ou um novo psogeroposto, identificando cada evento
da sequéncia de atividades por meio de simboildsgdie palavras. Uma das vantagens de se
utilizar a ferramenta grafica consiste na facilelate visualizacdo, tanto da sequéncia de
atividades, como da forma como as atividades saiar, além de disciplinar a forma de
raciocinio da equipe (ENOKI; MUSCAT, 2005). Elasrmp#gem que sejam evidenciadas
diferencas entre a forma como se supfe que adad®ss sejam feitas e como elas de fato sdo
feitas. Galbraith (1995) desenvolve um processa pgurojeto organizacional nos termos de
um fluxo de atividades ou subprocessos, descritosngio da articulacdo de seu modelo de
referéncia, e por meio de um conjunto de procedioseoperacionais para utilizar tal modelo
- um processo de gestéo.

Importante ressaltar que os sistemas de informagais modernos oferecem as
empresas oportunidades sem precedentes para arimeltos processos internos e dos
servicos prestados ao consumidor final (COSTA; ZSTE05) e com 0 objetivo de atender
a dindmica competitiva vivida atualmente, as engwdsiscam solucbes de integracdo dos
processos fundamentadas em tecnologia da informagéo modo a garantir maior
flexibilidade e agilidade (ENOKI; MUSCAT, 2005). participacdo do sistema de informacéo
tem seu papel no gerenciamento dos processos @gama a interacdo entre os seus elos.
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2.3. SISTEMA DE INFORMACAO

O’Brien (2002, p. 17), define sistema como “um g@ruge componentes inter-
relacionados que trabalham juntos rumo a uma nogtaim recebendo insumos e produzindo
resultados em um processo organizado de transf@miaga o sistema de informacédo € o
programa que coleta, processa armazena, analispanibiliza informacgdes para os usuarios.
Eles “sdo necessarios para otimizar os fluxos t@nracdo e de conhecimento dentro da
organizacdo e para auxiliar a administracdo a maamos recursos de conhecimento da
empresa” (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 9). A tecnolagide informacdo exerce um
importante papel nos elos entre atividades de tamodipos, porque a coordenacao e
otimizacao desses elos exigem um fluxo de informs@ntre atividades (COSTA; ZOTES,
2005).

Quanto ao proposito de um SI, Campbell (1997) nueracique se refere a coleta e
interpretacdo de dados para o tomador de decesdim, pelo maior nimero de informacgdes
disponiveis, quanto pela possibilidade de orgadizag estruturacdo dessas informacgdes. A
estruturacdo do sistema de informacdo pode seragfet‘visando aos relatérios gerenciais,
que representam os resumos consolidados e estltosudas informacdes necessarias ao
processo decisorio [...]” (OLIVEIRA, 2007, p. 10®ara organizar e compartilhar as diversas
formas de informacdo criadas dentro de uma orgeéizao emprego de modelos de
administracdo, bem como de documentacédo de prppdosem ser adotados (OLIVEIRA et.
al, 2007).

Quando os Sistemas de informacdo ndo estdo atemdaddquadamente as
necessidades da empresa, eles devem ser aval@dobjetivo da avaliacdo de SI "é
determinar se os objetivos alcancados pelo sisatunah estdo satisfazendo ou ndo as metas da
empresa" (STAIR, 1998, p. 312). Oliveira (2007)aleta quatro perguntas basicas para a
avaliacdo do sistema de informacéo:

a) Os relatérios estéo sendo, periodicamente, anaksadvaliados?

b) Os relatorios fornecidos sdo adequados quanto abelmo, formato e
periodicidade?

c) Qual a influéncia que as informacdes fornecidadoetgndo na tomadas de
decisdes?

d) Quais as contribuicbes do sistema de informacda pagempresa e para 0S
departamentos?

2.4. RISCO, RETORNO E AS TECNICAS DE ANALISE

As empresas trabalham constantemente com decis@esemyvolvem riscos, que
precisam ser avaliados para minimizar as incerté@agermo risco refere-se a possibilidade
de que um projeto se mostre inaceitavel” (GITMANJO2, p. 365), esses podem ser
classificados como sistematico e nao sistematicas€d» sistematico € o tipo de risco que
afeta o sistema econdémico de forma geral, e podeeycem funcdo da taxa de juros; risco de
mercado ou poder de compra, afetando todos os cenfEs do sistema de forma igual. J4 o
risco ndo sistematico é relacionado com um setoecd@momia de forma isolada ou a um
empreendimento especifico, e tem como principaistefo risco financeiro, risco de
administracéo, risco operacional e risco de s&@UZA, 2003). Pode-se entdo dizer que a
parcela inesperada do retorno, ou seja, aquelalpajoe resulta de surpresas, é o verdadeiro
risco de qualquer investimento (ROSS et al., 2002).

Uma das formas de amenizar ou eliminar os risce®cemlos as decisbes € a
diversificagdo das aplicagdes em investimentosnthst baseada nwade-off entre risco e
retorno, onde o retorno é estimado pela rentabiéidsperada (MOTA; CALOBA, 2002). Ja
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o Retorno pode ser definido pelo “ganho total cejypzo observado pelos proprietarios de
determinado investimento, durante um periodo de®etEOUZA, 2003 p. 158).

Para o calculo da viabilidade de um investimendm, gtilizadas varias técnicas de
analise de orcamento de capital, sendo uma deMalar Presente Liquido (VPL). Esse
indicador fornece uma medida direta do beneficioetério, mas ndao apresenta informacoes
sobre margem de seguranca inerente as previsdascdale caixa de um projeto (WOILER;
MATHIAS, 1996). A analise considera a utilizacédo clesto de capital, para descontar os
fluxos de caixa futuros, sendo aceitos os projetpass VPLSs sdo positivo, caso contrario sao
rejeitados. Souza (2003) enfatiza que a literapadrdo sobre técnicas de orcamento de
capital adota o VPL como critério de referénciaapaecisbes do investimento, sendo ele a
ferramenta mais utilizada pelas grandes empresasréiise de investimentos (MOTA,
CALOBA, 2002). Ross et al. (2002, p. 71) compleraagie “o valor presente liquido de um
investimento ajuda-nos a fazer a comparacdo entpoatunidade do investimento e o
mercado financeiro.”

Uma outra técnica é a Taxa Interna de Retorno (Td&)nida por Souza (2003) como
a taxa que torna o valor presente das entradasaida associadas ao projeto igual ao
investimento inicial, ou seja, “taxa de juros quealza uma série de rendimentos futuros de
um projeto e a iguala ao valor do investimentoialiiqgHOLANDA, 1975, p. 338). Alguns
autores realizam criticas ao método da TIR, comppdai (2000), que afirma existirem
possibilidades de determinados investimentos admita existéncia de multiplas TIRs. Neste
caso, Kassai et al. (2000) recomendam a necessitadeidado na interpretacao da solucéo,
devendo-se dar preferéncia ao método do valor.a#uallR talvez sobreviva porque atende
a uma necessidade que nao é atendida pelo VPL” $R&&&l., 2002, p.139), isso ocorre
porque as pessoas buscam uma regra que sintetintbbamacdes a respeito de um projeto
numa unica taxa de retorno.

Métodos como o do Tempo de Recuperacdo do Invesiing@aybacl, que se refere
ao periodo de tempo necessario para recuperaritaldagestido (GITMAN, 2004; MOTA,
CALOBA, 2002; SOUZA, 2003) sio muito usuais, apes@r possuirem algumas
ineficiéncias, sendo a primeira o fato de o periadequado de recuperacdo do investimento
ser apenas um numero que se determinou de fornetisabA segunda deficiéncia esta no
fato desse método nado levar em conta o valor deedm no tempo (&@/backSimples), por
esse motivo foi criado o método dayPack Descontado (GITMAN, 2004). E a ultima
deficiéncia € que o método ndo considera os flu®scaixa que acontecem depois da
recuperacao do investimento. Por esses motivos, agésodo ndo deve ser utilizado como
uma técnica isolada.

Ja o indicador EBITDA (Earning before interest, taxes, depreciation and
amortizatior), no Brasil, denominado LAJIDA (Lucro antes do a&gnto de Juros,
Impostos, Depreciacdo e Amortizacdo) € um “mistindeeador de desempenho econémico-
financeiro e base para avaliacdo de empresas ¢...{jue ressalta sua importancia”
(VASCONCELOS, 2002, p. 37). Por se tratar de umdidaeessencialmente operacional, na
apuracao d&BITDA néao séo incluidos os resultados financeiros, thlzeom que, para fins
de analise, seja eliminada toda e qualquer difedddgerada em funcdo de uma eventual
desvalorizacdo da moeda.

[...] existe uma tendéncia por parte dos analisfasrecomendar negécios com
empresas que apresentdBITDA positivo, afinal quanto maior a geracdo de
recursos via operacfes da empresa, mais atratueegocio, especialmente quando
comparamos o indicador absoluto com o volume destimentos operacionais
(VASCONCELOS, 2002, p. 37).
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No Brasil, a utilizacdo desse indicador teve inielm 1994, época na qual foi
implantado o Plano Real, que reduziu os niveisiardeainflacdo “[...] em torno de 5 a 7%.
Esse periodo foi o primeiro [...] em que a inflagi&elinou para niveis aceitaveis e em que a
estabilizacdo econdmica foi implementada com sotds©OPES, 2002, p. 83). @BITDA
segundo Mota e Cal6ba (2002) representa o0 potetieigieracdo genuinamente operacional
de caixa que o ativo operacional de uma empresapézcde produzir, antes inclusive de
considerar o custo de qualquer capital tomado estgate. Nao corresponde ao efetivo fluxo
de caixa fisico, ja ocorrido no periodo, porqueeaas vendas pode ndo estar recebida e
parte das despesas pode nao estar paga.

3. METODOLOGIA

A técnica de pesquisa € um conjunto de procesdos geais uma ciéncia ou arte se
servem (LAKATOS; MARCONI, 1990); traduz-se na hal@tde de usar esses processos ou
normas para obtencdo dos seus propositos. ConfSantos (2002), existem trés tipos de
pesquisa cientifica que sado baseadas em objettxpdoratoria; descritiva e explicativa. No
presente trabalho foi adotada a pesquisa expla@atfire consiste no levantamento de dados
no local onde os fenbmenos ocorrem. Foram invekiga@ observados os fatos ocorridos
dentro de uma empresa em relacdo ao seu procesger@eciamento das demandas de
investimentos em ativo imobilizado.

Yin (2001, p. 19) menciona que “os estudos de oa@@sentam a estratégia preferida
guando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘p&’[qy”’ Ele expressa que “o estudo de
caso é apenas uma das muitas maneiras de se éaggeliga em ciéncias sociais.” O presente
estudo trata-se de um estudo de caso realizado nean empresa de telecomunicacoes,
localizada no estado de Minas Gerais. O nome daesamao foi divulgado, para resguardar
as suas estratégias.

A pergunta de pesquisa que norteou o trabalhoDfeique forma uma empresa de
telecomunicacdes gerencia o seu processo de desnatalainvestimentos em ativos
imobilizados? No decorrer do estudo de caso proeseoidentificar na empresa pesquisada
as etapas desse processo.

Quanto a coleta de dados, conforme Lakatos e Marg®90), existem varios
procedimentos para a sua realizacdo. Em linhasisgdesstacam-se: coleta documental,
observacado, entrevista, questionario, formulariedisas de opinides e atitudes, técnicas
mercadoldgicas, testes, sociometria, andlise diee@da e historia de vida. Yin (2001, p.105)
afirma que “as evidéncias para um estudo de casenpovir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevista, ¥bgép direta, observacdo participante e
artefatos fisicos.” Para o desenvolvimento dessa@desa coleta de dados qualitativa foi
realizada por meio de observacdo participante gedquisa a documentacao disponibilizada
pela organizacédo, através de consulta aos seesasst

Posteriormente, foi efetuada a analise dos dadwsmpio do levantamento de onze
topicos contemplando o0s principais pontos criticagresentados no processo de
gerenciamento das demandas de investimentos dassmpntes das mudancas propostas. Na
sequéncia, foram identificados os impactos da imptdacdo de um novo fluxo para as
solicitacdes de investimentos.

4. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

A Empresa de Telecomunicagfes, no presente tradalmmminada de Empresa Tel, €
uma empresa de grande porte, que presta servictsed®municacdes em todo o Brasil,
atuando nas areas de telefonia fixa, celular,nieteTV a cabo, comunicacéo de dadtza
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center telefonia publica e TV por assinatura. Atualmemqessui aproximadamente mil e
noventa funcionarios e mais de um milhdo de cleenfe Empresa Tel tem seu capital
dividido em acdes e pertence a uhwdding, grupo brasileiro com atuacdo nos segmentos de
tecnologia da informaca@gribusiness servigcos e entretenimento. A empresa atende aos
segmentos residenciais, empresariais, corporatidesoperadoras.

A unidade organizacional, objeto do presente estielccaso, € o CR (centro de
resultados) denominado Coordenacéo de PlanejarRardnceiro (CPF), que esta inserido na
diretoria executiva financeira. As principais alales desse CR séo: Coordenar o trabalho de
orcamento da empresa, elaborarBasiness Plan(curto e longo prazos), acompanhar
mensalmente os resultados, disponibilizar inforreac@ara os CRs, consolidar as
informacdes e preparar apresentacdo de resultagiosam, definir os indicadores financeiros
para aprovacdo dos projetos e acompanhamento (l@amico, lisinesse promocdes),
gerenciar novos negocios, planejar e acompanhanvestimentos (curto e longo prazos),
gerenciar todos o0s projetos de investimentos e isamalas API's (aprovacdes de
investimentos).

Anualmente, a empresa realiza um comité de nega@giesé composto por alguns
funcionarios, sendo estes das areas financeiracée comercial, cuja finalidade é montar o
Business Planda organizacdo para o ano subsequente, ou s@egamento doCAPEX
(capital expenditurecom as suas expectativas de retornos. Os ressltial Risiness Plan
sao repassados a diretoria para aprovacao.

A partir dai, os valores previstos sao classifisagor projetos, definidos como
empreendimentos temporarios, para criar um produio servico Unico conforme a
necessidade da empresa. Sao criados varios prejet@sada categoria, de acordo com a sua
finalidade, e que podem gerar varias APIs, desdengo ultrapassem o valor aprovado pelo
comité. Os projetos séo inseridos no sistema daesapque possibilita a realizacdo de um
acompanhamento rigoroso de todos os gastos readiz&dualmente, a empresa utiliza o
sistemaDracle Web.

Diante das necessidades de investimentos, o aalieielabora uma API, constando do
valor que serd desembolsado, da descricdo do banigrctha de pagamento, do projeto
correspondente, de todas as informacfes contabeessarias para o controle interno e dos
indicadores que comprovem o retorno do investimdaaie comoEBITDA, Paybacle VPL.
Apo6s aprovacao desse documento, o sistema consjdera solicitante tem um determinado
valor a ser gasto com o projeto. Posteriormenteg der feita uma OC (Ordem de Compra)
informando todas as caracteristicas do bem, o rmini&rAPl e o valor do investimento.
Somente depois desses procedimentos, a NF (notd) fipode ser emitida pelo fornecedor
para pagamento, ou seja, € efetuada a aquisicao.

Porém, alguns pontos criticos foram levantados eoomer desse processo,
especificados a seqguir:

Primeiro: Detectou-se, durante o acompanhamentprdoesso, que algumas APIs
apresentavam valores superiores aos aprovadosrojesop. Por exemplo, um dado projeto
que apresentava valor aprovado de R$ 2.000,00 jpdR$U3.000,00 em APIs aprovadas.

Segundo: Foram identificadas algumas OCs que apessen o humero de uma API
com statusde reprovada ou suspensa, outras constavam ARI\@w possuiam saldo e,
mesmo assim, as OCs eram aprovadas. Sempre quadgra API, € necessario que seja
feita uma OC.
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Terceiro: Verificou-se que as notas fiscais infesoa R$ 2.000,00, de acordo com a
politica da empresa, nao precisavam de uma OCspaean pagas. Por esse motivo, hdo eram
vinculadas a nenhuma API e ndo tinham o seu vhktido do valor total aprovado.

Quarto: Verificou-se que algumas notas fiscais evarouladas a projetos diferentes
do que constavam na API. Isso ocorria porque halteaacdo de projetos de varias APIs
depois que as OCs eram aprovadas. Assim, ao recgbar nota fiscal, o valor era
contabilizado no projeto da OC e ndo no projetalata API.

Quinto: Observou-se falta de visdo clara sobre nggactos de um investimento
inadequado, por parte dos representantes das daeasipresa, devido ao fato do processo
estar totalmente concentrado na Coordenacéo dej@aento Financeiro (CPF).

Sexto: Identificou-se insuficiéncia de informacdkesalhadas nos projetos criados nos
comité de negocios, como por exemplo: as acOesseuamn desenvolvidas no decorrer do
ano. Isso resultou na aprovacéao de investimenmmsmados pelo comité.

Sétimo: Acompanhamento manual dos processos, devifldta de confianca no
sistema. Isso trazia como consequéncias a moresigadntrega dos relatorios, o aumento de
pessoal e a falta de precisdo das informacdessaas ao comité diretivo da empresa, para
tomada de decisoes.

Oitavo: Falta de confianca nos parametros utiligagmra determinacdo dos
indicadores financeiroBayback, EBTIDAe VPL. No caso dogyback independentemente
do tempo previsto para os contratos, era aceit@vepaybackde 24 meses, mesmo para
contratos de receita com 25 ou 50 meses. Paragéeitle projetos pela empres&RITDA
deveria ser de no minimo 33% e o VPL positivo. Roréoram detectados contratos
aprovados, sem os requisitos de retorno exigidiasgmepresa.

Nono: Falta acompanhamento dos investimentos eellgz para medir o atingimento
dos indicadores informados nas APIs.

Décimo: Foram identificados, nas APIs aprovadaspsale investimentos realizados
gue nao se tratavam de aquisi¢coes de imobilizado.

Décimo primeiro: Falta de envolvimento da area est&p de ativos, Coordenacéo de
Controladoria e Gestao de Ativos (CCA), para avasasolicitacdes e identificar as melhores
opcOes de investimentos e 0s seus impactos pagamizacao.

Diante da situacao, os gestores resolveram propdidas de adequacao do sistema da
empresa e mudancas no fluxo das solicitacdes destimentos, para melhorias do seu
desempenho. Essa solucéo foi apresentada ao cdin@ti¥o da empresa que, por sua vez,
reconheceu a necessidade das mudancas e autorizmnt@tacdo de uma empresa
terceirizada para auxiliar na execucéo das atie@slglevistas. De acordo com Zwass (1992),
guando o Sl esta sendo avaliado € importante det@rmual informacdo € necessaria, bem
como a qualidade dessa informacéo, pois quandmgkementa um Sl espera-se que este
forneca informacdes com a qualidade esperada.

Quanto a adequacao do sistema, o primeiro passégtar o sistem@racle Web
para que 0 mesmo nao permitisse a aprovacédo demenkiestimento com valor superior ao
da API aprovada. Em seguida, fez-se uma ligacae ef®racle Webe o aplicativo SIAF
(sistema responsavel pela geracdo das OCs), de quedtoda vez que um usuario fizesse
uma requisicdo, cuja solicitacdo tratasse de unesimmento (identificada pela conta
contabil), o sistema solicitasse obrigatoriamemberuimero de API valida. Caso esse campo
nao fosse preenchido ou a API informada estivessestatusde elaboracdo, cancelada ou
suspensa, nao fosse possivel dar continuidadécéeasgio.
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Estabeleceu-se que toda nota fiscal inferior a R¥®00, classificada como
investimento, deveria ter a informacdo do numer@dh do contrario, a nota fiscal deveria
ser devolvida ao solicitante do pagamento.

Para que a empresa pudesse ter um melhor acompamtibatioCAPEXrealizado, foi
criado um processo de acompanhamento dos projetosacle Webconforme a Figura 1.

CADEIA DE VALORES

Alto
ontinuidad
Retorno operag&olrisco
Redcéc
de Custos
Baixo Requisito Legal

Valor Percebido pelo Cliente Alto

Figura 1: Tipos de Projetos de Investimentos

Fonte: Dados da pesquisa

O processo de acompanhamento de projeto@rdole Webconsidera o retorno dos
projetos relacionando-os com o valor percebido pkémte. Dessa forma, todos os projetos
aprovados no comité de negocios deveriam ser dusemo sistema com 0s respectivos
valores, o cronograma de realizacdo e a sua del@daificacdo, de acordo com o valor
percebido pelo cliente, constando o retorno dostiwveento. Porter (1986) destaca que cada
atividade de valor emprega alguma tecnologia pamabtar insumos adquiridos e recursos
humanos com o objetivo de produzir algum produtalfi

Dentre as ac¢Oes de ajustes do sistema, foram dédgelos relatérios, de acordo com
as solicitacdes dos usuarios da empresa. Com edat®ios a diretoria poderia realizar um
acompanhamento efetivo dAPEXe identificar se os projetos de investimentos \egufos
no comité de negodcios, no ano anterior, estavanhosexecutados. Quanto as acoes realizadas
pela CPF, a primeira foi mudar o fluxograma doscessos de avaliacado das solicitacdes de
investimentos, com o objetivo de padronizar os guionentos e as acfes a serem seguidas no
processo de gerenciamento das demandas de investsreanm ativos imobilizados. Em seus
estudos, Abreu et al (2009) mencionam que o fluxogr permite o entendimento das
operacdes e dos processos, por meio da descris@iagms e dos registros de acdes presentes
numa transacdo. Desta forma, a empresa pode usdfsi vantagens apresentadas pela
arquitetura da informacéo atual, fortalecer dostgeriortes e aproveitar as oportunidades.
Enfim, cria condicGes e oferece orientacdes panada de decisdo mais acertada.

Para iniciar o processo, de acordo com o novo fjtexma proposto (Figura2), o gestor
deve identificar a demanda para o investimentoréicar se o projeto foi orcado no comité
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de negodcios realizado no ano anterior. De acordm ¢tarrington, (1993), uma das
ferramentas mais comuns é o mapeamento do procageoma de um fluxograma.

Inicio

Areasolcitantedefine
demanda de investimentos

Formulario de
solicitagdo de AP

Capex
walidado
pelo CCA?

LCCA analisa se
& Capex

Devolugdo do
formulario a drea
solicitante

Areasolicitante preenche
APl no sistemna Oracle Web

CPF walida
indicadores?

CPFanalisa osindicadores
fornecidos na AP

AP| impressa e encaminhada
para assinatura fnnﬁ:irme AP & assinada
delegacso

Figura 2: Fluxograma dos processos de aprovacao de invesgtime

Fonte: Dados da pesquisa

Anteriormente, o solicitante ja preenchia a APetdimente no sistem@aracle Web
para validagdo pela CPF. Com as mudancas impledant® gestor deve preencher um
formulario de solicitacdo de API, e encaminha-ld@GA, que a partir desse momento, passa a
fazer parte do fluxo de aprovagéo dos investimemt®gendo gerir os bens tanto fisicamente,
guanto contabilmente.

A CCA, ao receber o formuldrio do gestor (encantiohgor meio de uma
correspondéncia interna), faz a analise da saj@italo investimento, e ao valida-lo como
CAPEX deve retornar o formulério para o gestor costatusde aprovado para que a API
seja preenchida. Se o valor solicitado nao foratareado como investimento pela CCA, a

10
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area devera retornar o formulario para o gestor amtfassificacdo de “nédo investimento de
CAPEX. Tao logo a solicitacdo seja classificada co@APEX a area solicitante deve
realizar o preenchimento da API no sistébracle Webcom as seguintes informacdes: valor
do desembolso, especificacdo do projeto no quatlagiPl devera ser alocada, um breve
resumo sobre o item a ser adquirido, o cronograeneedlizacdo do projeto, o periodo de
vigéncia da API e a descricdo dos resultados edpeieom o investimento. Para que a CPF
possa ter uma maior visdo dos riscos do projeto,irfduido no sistema o campo
“risco/analises” dos projetos, com as opcoes desifieacdo do risco como baixo, médio ou
alto, em uma das telas disponiveis.

Ao preencher todas as informacdes solicitadas piiiema, o gestor do projeto
submete a API para avaliacdo da CPF, juntamenteocestudo financeiro. A CPF, por sua
vez, passa a ter a funcdo de conferir o preenchimggs informacdes, analisar o estudo
financeiro, verificar a coeréncia do projeto comrdsrmacoes fornecidas, confirmar sobre a
previsao do projeto pelo comité de negdcios, dipgrdar o parecer financeiro. Se a API for
considerada viavel, deve ser obrigatoriamente adaipelo coordenador da area solicitante e
pelo coordenador da CPF, conforme delegacdo demneabilidades designada pela empresa.
A Figura 3 ilustra a tela de um projeto aprovadelaNpode ser visualizada a forma com que
as informacdes estéo dispostas para 0s usuarios.

Projeto - rLano be aumenTo bE vEND, X WE) - Aprovads (Gitee o G WA
G — jetos Lo Pre 2 poiot ao igenc ) L)
Projeto: 6107 Gestor de Projetos: |Lourivan Pereirs, Sr. | 2 periodo de vigéncia: [07/03/2007 | -] a [1a712/2007 |
Empresa:' w | Categoria: | Continuidade da Operagdo/Riscos V| Valor Remanejado: Histdricos
Descrigio:
PAVE -Plano de aumento de vendas do Expansio Valor Investimento Valor Consumo Saldo Disponivel
[21.500.000,00 |- 1.203.034,69] = | 20,296.965,31

Valor Realizado

746,51

Saldo Empenhado

1.202.287,88

Observagio:

Previsto: FO2.0324,69 NﬁoOrga(lo: 495,000,00
Remanciados Transbordos
Laudo Téenico: Transb. L.T.:

Cronograma:

Versio  Ano Janeiro Fewvereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Howembro Dezembro  Total
Orgade 007 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,00 2.150.000,000 21.500.000,00
1" 07 T46.81 238880591 2388 805 91 2388 80591 2.355.805,91 238880581 2.385.805,91 238880591 238880581 238880591 21.500.000,00
Revisfies

Executar Salvar Projeto v Menu

Anexos: "

Figura3: Tela de aprovacao de projetos
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que na tela de aprovacdo de projet@® esintidas as seguintes
informacfes: uma breve descricdo do projeto, oogeride vigéncia, a categoria, o
cronograma, o valor total do investimento e quédbvg foi consumido. Esse ultimo divide-
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se em valor realizado (valor efetivamente ja gastealor empenhado (valores destinados a
APIls ja aprovadas, porém que ainda néo foram codssin

Os investimentos que nao estiverem previstos desantratados diretamente com a
Diretoria Executiva Financeira, uma vez que podexstie casos de projetos nao viaveis
financeiramente, mas que tragam outros resultadies gmpresa, como mercadologicos, por
exemplo. Com o objetivo de alinhar os processoardm definidas reuniées bimestrais entre
a CCA e os gestores, para verificar 0s projetos sguem propostos e, consequentemente
minimizar os problemas que poderiam ocorrer quardiassificacdo dGAPEX

A seguir (Tabela 1) é apresentado um resumo gasatmdidancas que foram realizadas

no fluxo de solicitacdo de investimento.

Tabela 1: Comparativo do antes e depois do fluxo de soliéibade investimentos

ANTES

DEPOIS

Solicitagao de API feita diretamente no
sistemeDracle Web.

Deve ser preenchido um formulério de
solicitacao de API.

Inexisténcia de analise se o projeto
solicitado tratava-se de um investimento
nao.

Envolvimento do CCA para definir se as
ngolicitacdes sAGAPEX.

N&ao haviam reunides de alinhamento do
CAPEX.

conceitos d€€APEX

Reunides bimestrais para alinhamento de

0 preenchimento da API.

N&o era exigida a aprovacgéo do CCA, pa

API.

r&Somente apos receber a aprovacao do C
para realizar o investimento, se preenche

CA

Preenchimento dos dados relevantes
referente ao investimento.

Preenchimento dos dados relevantes
referente ao investimento.

Inexisténcia de analise de riscos.

Analise de sisco

CPF apenas conferia se os indicadores
atendiam aos requisitos minimos.

analise do investimento.

CPF passa a ter uma avaliacéo critica na

Fonte: Elaborado pelas autoras

Uma outra acdo tomada pela empresa, com o objd&vproporcionar uma melhor
visdo dos projetos que estavam sendo avaliadesese a analise de indicadores (Tabela 2).

Tabela 2: Comparativo da andlise de indicadores

ANTES

DEPOIS

Paybackmaximo fixado em 24 meses,

independentemente do tempo do contrato.

Paybacknéo pode ultrapassar 50% do
tempo do contrato.

% doEBITDAdeve ser sempre igual ou ma

que 33%.

O¥ doEBITDA sera definido a cada ano,
pelo comité de negdcios, conforme
EBITDAque se espera atingir pela
empresa.

VPL superior a zero (positivo).

VPL superior a zgyositivo).

N&o se verificava Lucro Liquido.

Lucro Liquido desex de no minimo
10%.

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Foram incluidos no sistema o0s seguintes camposdqudo preenchimento das APIs:
prazo, receita liquida total e lucro liquido dosjgtos de investimentos. Cabe ressaltar que
esses itens sdo importantes principalmente parbsendos projetos classificados como
incremento de receita ou inovacdo. Com a mudangaiweios na analise dos indicadores,
pode-se observar reducdo das APIs que apresentpualniemas por nao trazerem oS
resultados esperados.

A Ultima acao tomada pela empresa foi quanto aasoprde validade dos projetos
desenvolvidos, que ndo poderiam ultrapassar um @aso 0 projeto ndo tivesse sido
concluido total ou parcialmente, o seu gestor devezer uma nova solicitacdo junto ao
comité de negdcios, apresentando novamente osa@ssllesperados e os motivos pelos quais
0 mesmo nao foi realizado no periodo previsto.

Com todo o processo mapeado, a CPF ficou respdrnsdvéevantar as informacdes
relativas aos investimentos que seriam apresengadastoria da empresa, no inicio de cada
més, tais como:

* APIs criadas;

* Valores empenhados e consumidos e a comparacdesdsaklos com o
orcamento aprovado pelo comité diretivo;

» O cronograma inicialmente proposto.

Outra responsabilidade da CPF foi buscar as jcatifias para os desvios ocorridos na
realizacdo dos projetos de investimentos, juntaraas envolvidas, possibilitando a tomada
de decisédo imediata em relacdcCGRPEXde cada uma das areas.

Enfim, a empresa teve grandes beneficios com asmgad realizadas, entre eles
podem ser destacados:

* Reducao da subjetividade das avaliacfes de investim

* Maior agilidade nas analises;

* Uniformidade e seguranca nas decisdoes tomadas;

* Mudancas significativas na postura das areas eidasly

* Melhor acompanhamento dos investimentos realizados;

» Disponibilidade dos relatérios com maior rapidemialidade;

* Reducao do custo de salarios, com a diminuicadidtero de associados para
o desenvolvimento das atividades;

» Dinamismo no fluxo de aprovacédo de investimentos;

* Melhoria na qualidade dos projetos aprovados;

* Participacdo mais efetiva da CPF na aprovacido degstimentos e
consequente reducéo de aprovacdes de projetosiqeercaracterizam imobilizado.

Observa-se que grandes foram os esforcos da empoesantido de melhorar os
processos de gerenciamento das demandas de inmestsmo ativo imobilizado e, que os
resultados foram evidenciados no decorrer da amiss® do presente estudo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo apresentou os resultados de um estedeasb desenvolvido em uma
empresa de telecomunicacdes localizada no estaditindes Gerais, que presta servicos de
telecomunicacdes em todo o Brasil, atuando nas éeeéelefonia fixa, celular, internet, TV a
cabo, comunicacao de daddata centertelefonia publica e TV por assinatura.

13
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Os investimentos em ativos imobilizados constitygmmcessos muito importantes,
pois garantem o suprimento das necessidades dassawppara a continuidade do seu
funcionamento, porém, envolvem dispéndios elevadesrecursos, 0 que exige um
gerenciamento criterioso da sua execucdo. A pexgguée norteou a pesquisa foi: De que
forma uma empresa de telecomunicacbes gerenciauopsmesso de demandas de
investimentos em ativos imobilizados?

O objetivo deste trabalho foi analisar o process@erenciamento das demandas de
investimentos em ativos imobilizados em uma empidedalecomunicagdes. Adicionalmente,
apresentou os impactos da implementacdo de um flaxo para as solicitacbes de
investimentos.

Por meio do estudo, foi possivel constatar qualaquacdes realizadas no sistema da
empresa e a adocao do novo fluxo para as soliedadeé investimento trouxeram muitos
beneficios para a empresa, entre eles destacaiedsgdo da subjetividade das avaliacbes de
investimento, maior agilidade nas analises, unifdase e seguranca nas decisées tomadas,
mudancas na postura das areas envolvidas, mellmonpachamento dos investimentos
realizados, disponibilidade dos relatérios com meapidez e qualidade, reducéo do custo de
salarios, dinamismo no fluxo de aprovacédo de imwesitos e melhoria na qualidade dos
projetos aprovados.

Sugere-se 0 acompanhamento continuo dos proceasemgiesa no que tange ao
gerenciamento das demandas de investimentos ddoacom o novo fluxo proposto, a
realizacdo de analises permanentes para verifijgacisdo do sistema quanto ao atendimento
das necessidades de informacdes e a identificaaatdas adequacdes, ou até mesmo, da sua
substituicao.

Melhorias nos processos e nos sistemas podem denaeficios, permitir o
acompanhamento e controle dos projetos de investimeem imobilizado, conduzir a
racionalizacdo do uso dos recursos e a identificag@scolha de alternativas mais viaveis. A
iniciativa de adequacdes no processo de gerenciardas demandas de investimentos pode
ser replicada a outras empresas para validar tiadswora apresentado.
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