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O presente relatério insere-se no ambito da conclusdo do Mestrado em Gestdo (29
Ciclo de Bolonha), realizado na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, e surge
com um objetivo bastante especifico: uma primeira experiéncia profissional na area de

estudos frequentada nestes ultimos anos.

Desta forma, este trabalho tem como matéria principal a exploracdo das tarefas
desenvolvidas na empresa Critical Services durante as 20 semanas de fung¢des, com principal
destaque para o tema da Gestdo de Tesouraria, aplicada ao caso dos subsidios a exploracdo

previstos no QREN.

Este texto encontra-se dividido em trés principais sec¢des: a apresentacdo geral da
empresa, com principal enfoque para a Critical Software, mais conhecida a nivel de exploracdo
de mercado, de reconhecimento e de volume de negdcios; a exploracdo tedrica do tema da
gestdo de tesouraria e financeira, focando temas como a gestdo das verbas a receber, da
liqguidez, orgamentos de tesouraria, auditoria a meios liquidos e centros de custo; e numa
ultima fase a narragdo das tarefas desenvolvidas na extensdo dos pedidos de reembolso de
projetos financiados, bem como a sua inser¢do na globalidade do processo executado pela

Critical, sintese final e analise critica ao estagio desenvolvido.

Palavras-chave: Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (QREN); tesouraria; incentivos;
liquidez; verbas; projetos, pedidos de reembolso.
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Um estdgio curricular é um momento muito importante na vida de qualquer
estudante. Considero que determina o culminar de uma fase de estudos numa drea que
sempre me fascinou, a Gestao, sendo paralelamente uma nova era de integracdo e aplicacao

dos conhecimentos que fui adquirindo ao longo dos tempos.

Tenho, portanto, grande satisfacdo em apresentar este relatério de estagio, realizado
num grupo, no qual me senti igualmente honrada em pertencer — Critical Group — e que

acredito ter-me ajudado a crescer como futura profissional na drea financeira.

O estagio foi realizado no periodo de 5 de Margo a 20 de Julho do presente ano, sendo
gue as funcbes exercidas estiveram diretamente ligadas a drea da gestdo financeira de

projetos das empresas do grupo Critical.

Este relatério tem como principal objetivo a exploracdio das competéncias
desenvolvidas na atividade pratica da empresa, incluindo temas de suporte ja estudados nas

unidades letivas do curso, agora em término.

A escolha do assunto tedrico “Gestdo de Tesouraria” prendeu-se principalmente com a
sua aplicabilidade ao objetivo das tarefas desenvolvidas, as quais, apesar de ndao terem sido
executadas stricto sensu e de forma direta, estiveram sempre implicitas nas minhas agdes.
Assim a exposi¢do do trabalho por mim desenvolvido sera circundante a todo o processo de
pedidos de reembolso realizado pela Critical aos Organismos Intermédios e ndo apenas as

tarefas que me foram afetas.

Pretendo acrescentar que as informagdOes presentes neste relatério ndo sdo de caracter
tdo aprofundado quanto o pretendido, uma vez que a empresa em questdo possui uma

politica bastante exigente em termos de sigilo profissional.

Este trabalho é composto por trés partes fundamentais: a apresentacdo da empresa, a

exploragdo bibliografica e o desenvolvimento das tarefas executadas.

Na primeira parte, optei por uma apresentacdo mais focada da empresa com maior
maturidade e reconhecimento no mercado, e para a qual mais contribui com as minhas

fungGes (por intermédio da Critical Services), a Critical Software. De seguida serd realizada a
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exposicdo da empresa onde exerci fungées neste meu Estagio Curricular, a Critical Services. No
entanto, esta Ultima, é ainda uma empresa com pouco tempo de existéncia e a sua

contextualiza¢do serd bastante sintetizada, pela escassez de informacao.

Na segunda parte deste relatdrio, abordarei os temas da gestdo de tesouraria, no
ambito da gestdo financeira, dando principal destaque a conceitos chave, como o balanco
funcional e a regra do equilibrio minimo, tratando ainda assuntos diretamente interligados
com as decisGes a curto prazo — gestdo de verbas a receber e de liquidez — e analisando os

temas de orgamentos de tesouraria e auditoria a meios liquidos.

Na ultima parte, considero estar a esséncia do trabalho apresentado, onde me
proponho a explorar as tarefas desenvolvidas, com uma atitude critica, de forma a
fundamentar a pratica com as matérias estudadas e apresentando sugestées de algumas

melhorias a concretizar pela Critical, neste processo financeiro.
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PARTE I — GRUPO CRITICAL
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3.1. AATIVIDADE

O Grupo Critical é constituido por um conjunto de empresas que possuem a ambicao
de colmatar necessidades na drea das Tecnologias da Informacdo, auxiliando entidades e
outros organismos na correta aplicacdo das mesmas. Por outras palavras, a Critical pretende a
disponibilizacdo de ferramentas de software que ajudem nas atividades operacionais de uma
qualguer entidade, visto que, quando estas ndo funcionam corretamente, podem levar a

empresa ao declinio.

Posicionando-se na drea da consultoria informatica, o grupo tem como atividade
concreta o fornecimento de “solugdes, servicos e tecnologias para a missdo e os sistemas

»l

criticos de negdcios de informacdo””, assumindo ainda um constante sucesso que leva ao

crescimento da qualidade e inovac¢do oferecidos neste ambito dos sistemas de informacao.

3.2. PERCURSO EMPRESARIAL

Quanto ao caminho percorrido até aos dias de hoje, o grupo em quest3do iniciou-se em
1998 com apenas uma empresa, a Critical Software, S.A. e, apdés um ano, abre o primeiro
escritério no estrangeiro, em San José, Silicon Valley. Em Dezembro de 1999, em parceria com
a Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade de Coimbra, especificamente com o
Departamento de Engenharia Informatica, celebraram o primeiro contrato com a NASA,

tornando-se, esta etapa, num marco histdrico para a empresa.

Em 2004, inicia-se formalmente o processo de internacionalizagdo, com a abertura da
primeira filial do grupo no Reino Unido, e continua em Agosto de 2007, quando se da a

deslocacgdo para a Roménia.

Em 2006, e como se pode observar pela ilustracdo 1, é criada mais uma empresa do

grupo, a Critical Links e langado o seu produto, a edgeBOX. Em Marc¢o de 2008, a Critical

! http://www.criticalsoftware.com/
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Materials alcanga o mercado Aeroespacial, de Defesa e de Seguranga e, no mesmo ano, é a vez
da Critical Health, a qual se responsabiliza pelo desenvolvimento de software na area da
saude, ainda no ano de 2008, é criada a Critical Manufacturing, que tem por objetivo o
aperfeicoamento em solucdes de tecnologia de ponta para industrias de manufatura
avancada. A Critical SGPS é a empresa responsavel pela gestdao das participacdes de todas as

constituintes do grupo, tendo sido formada em 2008.

Apds um ano, em Dezembro de 2009, sucede-se um outro marco histérico: é lancada a
Critical Ventures, uma sociedade de capital de risco. Esta empresa apresentou, desde logo, um

fundo de cerca de 10 milhdes de euros, em conjunto com outros parceiros.

Em 2010 é criada a Critical Services, que tem como funcdo principal a prestacdo de

servicos na drea da gestdo as restantes empresas do grupo.

CRITfCAL

CRIT/CAL

criTfcaL

llustragdo 1 - Evolugdo do Grupo

A empresa encontra-se sediada no Parque Industrial de Taveiro, Lote 48, 3045-504

Coimbra, tendo outros escritérios pelo mundo que serdao expostos mais adiante.
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4.1. COMPOSICAO DA CRITICAL SOFTWARE, S.A.

A Critical Software é, atualmente composta pelas seguintes entidades:

7
0.0

Empresa Mae: Critical Software, S.A.
«»+ Filiais: Critical Software Technologies Limited (Reino Unido); Critical
Software SRL (Roménia); Critical Software Desenvolvimento de Software,

LTDA (Brasil); Critical Software Mogambique Ltda. (Mogambique)

+» Empreendimentos Conjuntos: ITGrow — Software e Sistemas ACE (Coimbra)

7
0.0

Outras entidades em que participa: Acetecno - Tecnologias de Informacao,
Comunicacbes e Electrénica, A.C.E.; CEIIA — Centro para a Exceléncia e
Inovacdo na Industria Automodvel; PRODUTECH — Associacdo para as

Tecnologias de Producdo Sustentdvel.

4.2.VISAO, MISSAO E VALORES

“Our vision is to become an international software technology and engineering
business recognized for excelling in the provision of pioneering and innovative solutions in
multiple markets while ensuring the highest quality and dependability”

Fonte: http://www.criticalsoftware.com/

“Our mission is to provide dependable and innovative technologies and
engineering solutions for mission and business critical information systems across several
industries.”

Fonte: http://www.criticalsoftware.com/
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Os valores da Critical estdao intimamente ligados com os objetivos definidos para o
longo prazo. Assim, a empresa faz deles o seu dia-a-dia: Visdao global; Foco no cliente;
Qualidade; Reinvestimento de lucros e crescimento; Foco nas pessoas e comunidade;

Inovacgao, pesquisa e desenvolvimento, sempre com o objetivo da criacao de valor.

4.3. RECURSOS HUMANOS

Quanto ao numero de trabalhadores a exercer fung¢bes na Critical Software, tem

existido uma tendéncia para o crescimento sustentado.

Relativamente a passagem do ano de 2010 para 2011, ndo se observa a propensao
referida anteriormente, a empresa incorreu numa quebra de 3% dos Recursos Humanos, face
ao crescimento de 12% do ano anterior. Segundo a empresa, tal facto foi consequéncia, em
grande parte, da transferéncia de colaboradores para outras empresas do grupo. Atualmente a

empresa conta com cerca de 286 funciondrios.

4.4. ANALISE DE RESULTADOS

A Critical Software procura fazer a diferenca para a sociedade, buscando o melhor
talento e desenvolvendo-o. Assim, a empresa tem como filosofia uma aprendizagem com os
erros e, portanto, grande flexibilidade e a aspiracdo a uma perfeita execugdo, evitando atalhos
que poderdo induzir a redugdo da qualidade. Tudo isto é executado pela Critical Software no
seu dia-a-dia com um Unico sentido: atingir uma qualidade marcante a um custo competitivo

no mercado onde opera.

Segundo a empresa, este crescimento tem sido continuo e sustentado ao longo dos

anos. Para que se tenha uma no¢do do que gerou esta evolugao, verifique-se o grafico 1.
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2006 2007 2008 2009 2010

Grafico 1 — Turnover apresentado pela Critical

Sera da maior importancia comentar que a Critical Software tem, de ano para ano,
alcancado um valor crescente de volume de negdcios. No entanto, verifica-se uma ligeira
guebra do mesmo, na passagem de 2009 para 2010. Esta reducdo é, segundo a Critical
Software, relativa ao mercado doméstico, o qual, de acordo com a empresa, tem vindo a ter
cada vez menor importancia nas suas transacdes, quando comparado com os mercados

externos.

Como qualquer empresa, a Critical Software tem vindo a deparar-se com algumas
dificuldades decorrentes da atual crise financeira, enfrentando alguns desafios para promover
o investimento em tecnologia, visto que a sua atividade corrente se descreve na oferta de

solugGes de elevada engenharia na drea das Tecnologias da Informacgao.

2010 2011
Resultados Liquidos 668.052,00 € 736.227,00 €
EBIT (Resultados Operacionais) 961.142,00 € 1.441.424,00 €
EBITDA 1.465.943,00 € 1.971.762,00 €

Fonte: Relatdrio e Contas 2011, Critical Software

Tabela 1 - Evolugdo de RL, EBIT e EBITDA (Lucros antes de juros, impostos, depreciagdo e amortizagdo)

Segundo a empresa, e de acordo com a tabela 1, apresentada acima, observou-se um
nitido crescimento dos resultados entre os anos de 2010 e 2011, com arrasto dos indicadores
financeiros: Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo e Lucros antes de
impostos e taxas.
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Assim, e mesmo sob os efeitos nefastos do aumento dos impostos estatais e dos juros
elevados (consequéncia da atual conjuntura econdmica), foi possivel o aumento dos

resultados em 10%.

4.5. MERCADOS EXPLORADOS

Observe-se, pelo grafico 2, o peso de cada uma das dreas de atuacdo da empresa em

relacdo ao Volume de Negdcios atingido em 2011.

Outros

L 11%
Industria

3%

Telecom
7%
Defesa ;

9%
Adm. Publica
10%

Aeroespaco
29%

ianca e Seguros

20%

Energia
11%

Gréfico 2 - Areas de atuacdo sob o Volume de Negdcios de 2011

De uma forma bastante simplista, pode-se concluir que a maior aposta da empresa
continua a ser no aerospaco, nao fosse essa a primeira atividade desenvolvida. Assim, o seu
conhecimento nesta area pode-se considerar estabilizado numa fase de maturidade. Também

a Banca e Seguros é dado grande destaque, seguidas da Energia, entre outros ambitos.

Terminada a contextualizacdo do Grupo Critical, apresento, de seguida, a Critical

Services, a empresa mais recente do grupo, e na qual realizei o meu estagio.
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Esta empresa foi constituida em 2010, e tem, cerca de dois anos, encontrando-se ainda
numa fase bastante inicial, tendo a sua sede no Parque Industrial de Taveiro, Lote 48, 3045-

504 Coimbra.

O objeto da Critical Services (CSV) é o desenvolvimento de atividades combinadas de
servicos administrativos, segundo o seu CAE 82110, sendo que por outras palavras a CSV acaba
por ser uma “terceira entidade” de auxilio a todas as restantes empresas do grupo na drea da
gestdo. Atualmente, conta com cerca de 6 colaboradores e 3 estagiarios profissionais, sendo
que a maior parte dos funciondrios migrou de outras empresas do grupo para integrar esta
nova entidade. As areas que foram transferidas para a Services foram: a Contabilidade,
Procurement e Grants, esperando-se que, entretanto, também a area de Recursos Humanos

passe a ser gerida por esta recente empresa.

O objeto da criacdo de mais uma empresa no grupo foi primordialmente o
aproveitamento de economias de escala, no sentido de poderem vir a ser aproveitadas

competéncias Uteis a todas as restantes empresas Critical.

Atualmente, a Services presta apenas servicos internos, ou seja, dentro do Grupo. No
entanto, ndo sao colocados de parte os planos de iniciar a sua atividade para o exterior, assim
gue tudo esteja organizado e haja capacidade de resposta para tal. Por enquanto, a relacdo da
Services com todo o restante grupo caracteriza-se de uma forma muito simples: para que
todas as outras empresas se possam focar na sua atividade principal, sdo delegadas certas
atividades a esta nova entidade que acaba por ser uma prestadora de servigos das proéprias
associadas. Desta forma, evitam-se perdas de tempo na pesquisa de outsourcing, conseguem-
se maiores ganhos, pois pagamentos e recebimentos sdo realizados dentro do mesmo grupo,
nao existindo fugas de dinheiro para o exterior e a empresa sabe, ainda, que pode contar com

a exceléncia da Critical como marca.

Os principais responsaveis da empresa sao, atualmente, Pedro Murtinho, na posicao

de CFO e David Dias no cargo de Managing Director.

Esta empresa veio assim tornar-se a empresa mae do Grupo, tendo como participada a
100% a Critical SGPS, que por sua vez detém as empresas Critical Links, Critical Health, Critical

Materials, Critical Manufactoring, Critical Ventures e Critical Software.
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Em conclusdo, este capitulo serviu para uma apresentacdo do grupo no qual se insere
a empresa onde exerci fungdes durante o meu estdgio. Esta primeira parte foi, portanto,
descritiva de uma marca com grandes capacidades de desenvolvimento e bastante
reconhecida no mercado onde opera. A Critical é detentora de um conhecimento bastante
vincado da atividade que desenvolve, e aliando a sua capacidade competitiva a aposta na

qualidade, alcangou um patamar de sucesso bastante satisfatério.

O fator internacionalizagdo foi uma mais-valia para o crescimento sustentado do
grupo, ja que, estando o mercado interno em queda, s6 assim conseguiria alcancar maiores
quotas de mercado, tornando-se independente de um meio demasiado reduzido para a vasta

gama de solugdes que oferece.

Segue-se entretanto para a segunda parte deste relatdrio, na qual se iniciard uma
descricdo tedrica do tema em estudo: a Gestdo de Tesouraria. No mesmo capitulo, considerar-

se-3o, também, outras matérias relacionadas com as fun¢des desenvolvidas durante o estagio.
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Nesta parte, pretendo dar uma introducdo tedrica as funcdes desempenhadas no
ambito do estagio curricular, efetuado ao longo dos meses passados. O meu objetivo principal
consiste numa fundamentagdo das tarefas executadas, passando a perce¢do de que é possivel
da minha parte relacionar matérias curriculares aos objetivos que me foram sendo

demarcados.

A selecdo de tema passou pela gestao de tesouraria, dada a relagdo com a gestao dos

fundos recebidos na empresa.

Assim, esta segunda parte do relatdrio apresentado serd introduzida com alguns
conceitos de gestdo financeira. Convém acrescentar que as tarefas de curto prazo tém como
principal destino o auxilio das decisGes financeiras a longo prazo, dai a importancia de analisar,

também, parte destas matérias.

Numa segunda (e mais explorada) fase, desenvolver-se-do, entretanto os assuntos
mais importantes ao estdgio, num sentido de apoio bibliografico a pratica desempenhada no
ambito das tarefas de tesouraria. No entanto, ndo me limitarei apenas a esta darea, outras

estdo, paralelamente, ligadas (ainda que indiretamente) as tarefas desenvolvidas.

Como 4area abrangente que é a Gestdo Financeira, inicia-se este capitulo com uma

breve exposicdo desta especialidade.

7

Martins et al. (2009) referem que a gestdo financeira é um aspeto essencial no
quotidiano de qualquer empresa, ja que todas as decisdes tomadas pela entidade tém
repercussoes a este nivel. De acordo com os autores, o objetivo primordial desta area é a
pesquisa de alternativas 6timas para a aplicagdo dos recursos financeiros detidos, atingindo a
melhor rendibilidade possivel. Para tal, consideram bastante importante que os seus gestores

dominem os conceitos e as ferramentas financeiros.
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Neves (2004) menciona que, em termos financeiros, a empresa se caracteriza por

“uma corrente de fluxos de caixa que importa manter sem ruturas”.

Como objetivos destacam-se: a garantia de equilibrio, afastando riscos recorrentes da
relacio entre origens de fundos e suas aplicagdes; manutencdo da rendibilidade do
investimento executado; e capacidade de estabilidade da atividade da empresa,
providenciando todos os recursos necessarios a atividade e consequente crescimento da

entidade.

A atividade financeira debruca-se sobre o passado, o presente e o futuro, uma vez que
realiza previsdes baseadas em momentos anteriores, pretende controlar os recursos que
possui em determinado momento e decide como aplica-los num futuro quer mais préoximo,
guer mais distante. Desta forma, existem trés tarefas principais que caracterizam esta funcao:
o planeamento financeiro, que auxilia na determinacdo de objetivos a prazo e no
estabelecimento de formas para alcangar esses mesmos pontos tragados; o controlo, ou seja,
apds a definicdo de politicas de aplicacdo de recursos e responsabilidades dos meios
financeiros é da maxima relevancia verificar a sua evolugdo; e, por ultimo, a monitorizacao,
através de registos da informacdo financeira, preparacdo e analise de demonstracbes

financeiras e relatdrios financeiros (Ferreira e Esperto, 2007).

Os fluxos da empresa podem ser analisados, ainda segundo trés oticas distintas
(Martins, 2004): a financeira, que se refere a acordos executados entre a empresa e o exterior,
resultando em valores a pagar (despesa) e dividas a receber (Receita); a econdmica, que se
baseia em gastos e rendimentos obtidos por via de consumo de matérias e obtengdo de um
produto final; e a odtica de tesouraria, definindo-se pelos conceitos de recebimentos e
pagamentos, e pela respetiva comparacdo de valores, obtendo-se, desta forma, saldos de
variagOes de tesouraria. Esta ultima abordagem sera explorada como tema central do relatdrio

que se apresenta.

Como ja foi referido, este serd o tema central do relatdrio, dada a sua proximidade

com o objeto das tarefas desenvolvidas na empresa onde exerci fungdes. Mais uma vez,
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pretendo realcar a ideia de que ndo estive diretamente exposta a tarefas de gestao de
tesouraria, no entanto, as fun¢des executadas tém consequéncias na gestdo de liquidez e

entradas na empresa.

A Gestdo de Tesouraria é uma tarefa de gestdao muito importante, capaz de fornecer a
empresa ferramentas para uma gestdo financeira eficaz no curto prazo. A entidade deve ter
capacidade para gerir investimentos e financiamentos de curto prazo, para que a médio/longo
prazo acontecam acréscimos de valor decorrentes dessas decisdes de primeira ordem (Martins

et al., 2009).

Menezes (2005) explica que a tesouraria pode servir, em tempos de crise, para
melhorar a rendibilidade da empresa. A qual deve, através da sua desta area financeira, definir
os seus investimentos e prever necessidades de financiamento tanto em imobilizagdes como

para o proprio ciclo de exploracao.

Segundo Silva (2010), existem dois tipos de fluxos financeiros nas empresas: por um
lado os fluxos ciclicos, que se caracterizam por serem consequéncia do ciclo de exploracdo da
entidade e pelo outro, os fluxos aciclicos, resultantes do conjunto de investimentos e

financiamentos (que por sua vez surgem das estratégias definidas pela empresa).

Refere ainda 0 mesmo autor que “A tesouraria é o ponto de encontro” entre os fluxos
ciclicos e aciclicos, ou seja, é a sua funcdo assegurar que ndo existem desvios no caso dos
recursos ciclicos (que ja de si, mostram muitas vezes tendéncia para deficiéncias) e,

simetricamente certificar-se de que o mesmo acontece com os recursos aciclicos.

Ainda, de uma forma bastante resumida, a gestao de tesouraria consiste numa analise
simultanea do Ativo Circulante e Passivo corrente (FERREIRA, 1996), com a preocupagao de dar
a cada um destes elementos, uma atengao cuidada, utilizando rdacios e alcangando previsdes

de elevada fiabilidade.
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7.1. BALANCO FUNCIONAL

Segundo Silva (2010), o balango funcional é um instrumento de gestdo, construido a
partir do balanco patrimonial. Partindo desta ferramenta espera-se um “equilibrio funcional de

aplicacdes e fundos”?, como se pode observar na ilustragdo 2:

Ativo ndo Corrente

(ANC) Capitais Permanentes
(CP)

Necessidades Ciclicas
(NC)

Recursos Ciclicos (RC)

Tesouraria Ativa (TA) . .
Tesouraria Passiva (TP)

llustragdo 2 - Balango funcional

Neste esquema (do lado das aplicacGes), a rubrica ANC representa, portanto, os ativos
com permanéncia superior a um ano (ativos fixos tangiveis, intangiveis e propriedades de
investimento), nas NC incluem-se contas diretamente relacionadas com a atividade de
exploragdo da atividade, como mercadorias, matérias-primas, dividas de clientes, entre outros,
a TA resume todos os meios mais ou menos liquidos, ou seja, caixa, depdsitos bancarios,

titulos negocidveis, etc.

Do lado contrario do balanco (origens) encontram-se os CP divididos entre capitais
proprios e alheios, os RC abrangendo as dividas a terceiros de curto prazo diretamente
envolvidas na atividade exploratdria da entidade, e por ultimo a TP, que respeita ao passivo de
curto prazo resultante de decisdes de financiamento, recursos ciclicos em mora, letras ja

descontadas, mas ainda ndo vencidas, entre outros.

Pode-se assim concluir que as rubricas ANC e CP representam respetivamente

aplicacdes e origens de investimento, por sua vez, as NC e os RC mostram as aplicacdes e

2 Menezes (2005)
|
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origens da exploracdo e a TA e TP apresentam os empregos e origens de aplicacdes de

Tesouraria.

Segundo Martins et al. (2009), a tesouraria de uma determinada empresa nao se limita
apenas ao montante de valores monetdrios da mesma. E possivel realizar varias andlises a sua
situacdo financeira, através de alguns indicadores bastante importantes. Dois exemplos
apresentados por Neves (2004) s3o: a Liquidez Geral’, muito utilizada para perceber a
capacidade de reembolso da divida por parte de uma empresa; ou o indicador de Rotag¢do do

. ., 4 . .~ .
Capital Investido”, uma forma de analisar as decisGes de tesouraria da empresa, em termos de

dos recursos aplicados pela mesma.

7.2. RELACAO DA TESOURARIA COM O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO DA
EMPRESA

Como se podera facilmente imaginar, a tesouraria é uma das fun¢des da empresa que
mais interatividade possui com outras tarefas, departamentos e entidades externas. Para o seu
correto funcionamento, os responsaveis pela tesouraria deverao ter o cuidado de se certificar
de que estdo sob o controlo de todas as informacgdes relevantes a recolher junto de outras

areas funcionais.

As principais premissas que indiciam a existéncia de uma boa interacdo com a
tesouraria sdo: a transmissdo dos valores da organiza¢do, para que assim o tesoureiro saiba
como agir, as analises de risco, a definicdo de niveis de liquidez, a estrutura de capitais a
manter pela entidade em questdo, o nivel de intermedia¢dao financeira e a otimizagdo

financeira.

Ja ao nivel externo, a tesouraria mantém uma conexao, devido a atuagdo da empresa
nos mercados financeiros e de capitais, por ser a responsavel pelos pagamentos e

recebimentos, e a nivel de concorréncia e clientes.

Existe, portanto, uma forte ligacdo geral interna a funcdo de tesouraria, uma vez que
grande parte das atitudes tomadas pelas diferentes areas funcionais se traduzem em
pagamentos ou recebimentos a controlar pelo tesoureiro, e a transformar em dados

previsionais de fluxos de caixa (como mais a frente se explorara).

3 ~Ativo Circulante/Passivo Circulante
* =Volume de Negdcios/Capital Investido
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Durante a atividade da empresa, é normal que se vdo gerando gastos e rendimentos,
ja que se torna indispensavel incorrer em consumos para a criacdo de rendimentos. Assim
todos os departamentos vao gerando fluxos financeiros que deverao ser reconhecidos como
recorrentes de cada um individualmente, para uma gestdo mais facilitada. Ou seja, a
tesouraria deve identificar facilmente quais as dreas de que sdo provenientes os rendimentos
e em paralelo quais sdo aquelas suscetiveis de incorrer em gastos e respetivos montantes em

causa (Duarte, 2009).

7.3. AREGRA DO EQUILIBRIO FINANCEIRO MINIMO

De acordo com Menezes (2005), esta regra implica que os capitais permanentes sejam,
no minimo, iguais ao imobilizado liquido, ou seja, que o fundo de maneio seja nulo. Neste

caso, a empresa estd em equilibrio, ainda que minimo.

O autor explica que a empresa deve basear a sua atuacao no financiamento de ativos
de curto prazo com aplicacdes de liquidez equivalente. Principalmente, no caso dos ativos de
liguidez lenta, os mesmos, exigindo recursos que se mantenham na empresa por um periodo
igual ou superior aos primeiros, sob a consequéncia de que a empresa nao disponha de fundos
suficientes para o final da operagdo. Por outras palavras, se esta condicdo nao for satisfeita,
entdo a empresa podera estar a incorrer no erro de financiar investimentos de longo prazo
através de passivos correntes, envolvendo-se numa légica situacdo de fragilidade e asfixia a
curto prazo, correndo o risco de a qualquer momento os passivos de menor dura¢do poderem

escassear.

Ainda assim, é importante reconhecer-se que na pratica, é impossivel para qualquer
entidade a alocagdo de uma obriga¢do a uma aplicagdo de exata durabilidade. A entidade deve
munir-se de um plano que agregue ativos e passivos financeiros e que satisfaca da melhor

forma possivel esta premissa.

O equilibrio financeiro minimo estd diretamente ligado a probabilidade de a empresa

conseguir cumprir as suas responsabilidades, ou a sua solvéncia financeira.

Tudo isto segue o principio de que a medida que se va recuperando o investimento
executado anteriormente, se podera ir amortizando o respetivo capital da fonte de
financiamento considerada mais adequada.
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Esquematicamente, a regra geral do equilibrio financeiro pode-se resumir a seguinte

expressao:
FM = NFM

Esta situacdo poderd ser o resultado de duas posicdes ndo muito distintas: ou todas as

. ~ . . P . 5
necessidades sdo financiadas através de capitais permanentes®, e a empresa encontra-se a
laborar de acordo com a regra descrita, sem grandes problemas. Ou por outro lado, a empresa
continua a ter fundos para financiar a parcela de imobilizado que vai para além dos capitais
permanentes detidos, no entanto, estes fundos resumem-se a frutos da atividade
exploratéria®, e neste caso, a empresa deverd operar com o maximo cuidado, pois os

excedentes referidos sdo instaveis quanto a durabilidade.

7.4. DECISOES FINANCEIRAS DE CURTO PRAZO

As decisOes financeiras de curto prazo sdao também designadas por alguns autores
como decisdes taticas, sendo que se debrucam prioritariamente sobre os elementos
necessarios a constituicdo do Fundo de Maneio: débitos e créditos a curto prazo, inventdrios e
disponibilidades. No entanto, apenas serdo analisadas teoricamente as decisbes de curto
referentes a verbas e receber e disponibilidades, dada a sua aplicabilidade ao relatdrio
apresentado. Mais se acrescenta que a sua melhor ou pior gestdo, no ambito dos
subsidios/incentivos, podera alterar bastante os meios liquidos alcangados pela empresa e

respetivo crescimento.

De acordo com Brealey et al. (2007), pode afirmar-se que as decisGes a curto prazo sdo
muito mais simples de tomar face as de longo prazo, constituindo desde logo uma base
bastante importante para a atuagdo da empresa. O autor realga a importancia a dar a gestdo
financeira de curto prazo através de um exemplo: se uma empresa tiver grandes capacidades
de identificacdo de oportunidades e conhecimentos no sentido de as aproveitar da melhor
forma, mas se ndo existir equilibrio financeiro na organiza¢ao, de nada lhe serve ter boas

politicas de gestdo financeira a longo prazo.

> Resultantes de duas premissas possiveis: FM > 0 e NFM > 0 ou FM > 0 e NFM < 0
*FM<0eNFM<0
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7.4.1. GESTAO DAS VERBAS A RECEBER

De acordo com Brealey et al. (2007), no ambito da gestdo das contas a receber, a
empresa deve preocupar-se com trés questdes principais: minimizar montantes aplicados em
créditos concedidos’, ou de montantes a receber futuramente (como é o caso dos subsidios),

maximizar as margens de lucro e minimizar créditos de cobran¢a duvidosa.

Conceder crédito é uma pratica comum no mundo dos negdcios, mas se a empresa
pudesse decidir, sem qualquer tipo de consequéncia negativa associada, ndo o faria,
logicamente. Nesta linha de pensamento, a mesma cria oportunidades para os seus clientes,
no intuito de os levar as pagar com a maior brevidade. A sugestdo de descontos de pronto

pagamento, podé-la-a ajudar a alcancar maiores montantes de liquidez no curto prazo.

A empresa deve ainda estar constantemente atenta a sinais de possivel
incumprimento e estudar cuidadosamente o cliente antes de Ihe oferecer certas condigdes,
devendo analisar o seu passado de cumprimentos. No caso de ndo haver qualquer registo da
empresa ou experiéncia passada com o cliente, também é pertinente recorrer as declaracdes

financeiras, ou mesmo ao rating.

Segundo Ferreira (1996), depois de analisada a concessdao de crédito, deve existir
cuidado com a gestdo e controlo de verbas a receber, no sentido de se prever a possivel
liqguidez dos recebimentos, fazendo uma boa avaliagdo dos fluxos financeiros futuros. Algumas
medidas a executar poderdo ser: a criacdo de listas de duragdo de créditos, possibilitando a
andlise de atrasos e alteragdes nas atitudes de pagamento dos devedores; andlise da evolugdo
racio de prazo médio de recebimento, facultando informag¢des importantes quanto a rapidez
de rececao das verbas; utilizagdo de racios previsionais, podendo assumir-se que as verbas a
receber sao uma percentagem predefinida do volume de negdcios de um certo periodo em

analise.

Segundo Moisson (1970), acelerar recebimentos de dividas de terceiros, podera ser
uma boa técnica de reestruturagdo financeira, desta forma o autor recomenda que seja

elaborado um documento que facilite a visualizagao das dividas e sua duragao.

7 - . . .
O que por si s6, também reduz necessidades de fundo de maneio.
|
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7.4.2. GESTAO DE DISPONIBILIDADES

Mais uma dualidade surge quando se aborda o tema das disponibilidades. Neste caso,
entre manter montantes liquidos e livres de qualquer aplicacdo e investi-los a curto prazo

gerando algumas receitas respetivas do capital detido.

Obviamente que entre o dinheiro e os titulos de curto prazo, a op¢ao mais liquida é a
primeira, pois a segunda representa zero de liquidez. Mas nem sempre poderd ser esta a mais
util, hd que conhecer as necessidades de investimento da empresa e mais uma vez adaptar

esta decisdo.

O principal objetivo é, portanto, que as empresas conhecam qual o montante 6timo a

dispor de meios liquidos.

Se uma dada empresa estiver com graves problemas de liquidez, o seu valor marginal é
bastante elevado, mas, em contrapartida, se estiver bem financeiramente no curto prazo, o
valor marginal de deter ainda mais liquidez é bastante baixo. Assim a entidade deve “deter
disponibilidades até ao ponto em que o valor da liquidez marginal é igual ao do juro ndo

recebido”®.

E muito importante realcar que as disponibilidades s3o fontes de dispéndio de valor,
pois traduzem-se, também elas, em custos para a empresa no caso de elevada acumulagao
(custos de oportunidade). Ao invés, convém ndo esquecer que as mesmas sdo bastante

relevantes para fazer face a responsabilidades inesperadas.

O gestor deve preocupar-se em tornar eficiente a gestdo da liquidez, acelerando
recebimentos e em contraste atrasando pagamentos, sem incorrer em custos, facultando-lhe,

esta atitude, independéncia face a terceiros.

Este tipo de decisdo tem uma particularidade diferente do que é normalmente
relatada pela maioria da literatura para a Gestdo. E que ao contrario do que se diz, as
disponibilidades devem ser geridas com alguma centralizacdo de deliberagdes, para que
determinado nivel de disponibilidades seja mantido. Com isto ndo se quer dizer que a gestao
de disponibilidades deva estar a cargo de uma s6 pessoa, mas sim de um numero limitado e
gue todas comuniquem entre si os resultados das suas acdes, de curto prazo, em tempo real.

Isto para evitar erros (frequentes) cometidos pelas entidades, como manter mais contas

8Brealey et al., 2007
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bancarias do que realmente se necessita. Assim, podem perder facilmente o controlo,
mantendo valores em desuso, sem qualquer rentabilidade (nem servem para acumular

liquidez, nem para gerar montantes).

Percecionar alguns sinais de necessidades de liquidez tanto no curto como no longo
prazo, e estar atento a tais detalhes poderd ser fulcral para uma gestao eficiente. No curto
prazo, um desequilibrio entre entradas e saidas de valores (atrasos de pagamentos,
sazonalidade da atividade) podera realcar necessidades de Fundo de Maneio. A longo prazo,
haverd, logicamente, dependéncia de planos tracados face a tesouraria, os quais ndo sendo

concretizados apresentam fortes sinais de caréncia de liquidez.

Pode-se facilmente concluir que as dividas a receber exercem uma influéncia direta,

principalmente sobre as disponibilidades e dividas a pagar® (Ferreira, 1996).

Varios autores assumem que manter um bom saldo de caixa se considera, em grande
parte, muito importante para a sobrevivéncia da empresa, no sentido da geracgdo de lucros. No
entanto, para que tal aconteca, é requerido que os investimentos por si realizados tenham
uma rotatividade de liquidez elevada, ou seja, que estejam constantemente a gerar receitas
para que a entidade possa manter um montante de seguranca na sua atividade, possibilitando-

a de fazer face as suas responsabilidades regulares e mais inesperadas.

De acordo com Keynes (1970), existem trés motivos para que as empresas devam
manter dinheiro liquido em sua posse: o motivo de transacao, no sentido da atividade normal
da empresa, a qual consome a maior parte dos volumes gastos, o motivo de precaugao, pois a
empresa deve estar preparada face a imprevistos e o motivo de especulagdo, ja que em caso
de oportunidades de investimento a empresa deve estar fornecida de meios que ndo a

impossibilitem de gerar boas receitas no futuro.

7.5. ORCAMENTO ANUAL DE TESOURARIA

Segundo Menezes (2005), o Orcamento Anual vem realgar todas as politicas, decisdes
e objetivos tracados pela gestdao, num contexto de curto prazo. Este plano tem assim por
objetivo proceder a uma previsdo, o mais aproximada possivel, de fluxos de caixa a sucederem

num futuro préximo, com vista a sua rentabilizacdo, ou, por outro lado, a uma previsao de

EINTY ;.
Ndo exploradas neste relatdrio.
|
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desvios e busca antecipada de soluc¢des. E importante estar-se ainda ciente de que, n3o sé os
acontecimentos futuros comprometem esta analise, como também as evidéncias do exercicio

anterior ao Orcamento de Tesouraria.

De uma forma geral, o Orcamento Geral de Tesouraria baseia-se em trés outros
documentos a construir pela empresa: o Orcamento de Tesouraria de Exploracdo, o
Orcamento de Investimento e o Orgamento Financeiro. Relativamente ao tema que se
apresenta, considerei menos relevante a analise ao Orgamento de Exploracdo e de

Investimento, colocando o foco no Orcamento Financeiro.

7.5.1. ORCAMENTO FINANCEIRO

Relativamente ao orcamento financeiro, este inclui os pagamentos e recebimentos
decorrentes das transac¢Oes financeiras efetuadas por parte da entidade, as quais devem
referir-se ndo sé a periodos futuros, como também a estrutura de financiamento da empresa
recorrente do passado. Assim e de acordo com estas premissas, a empresa consegue alcangar
conclusdes tdo importantes como conhecer o montante de fundos necessarios ou disponiveis.

A tabela 2 apresenta uma sugestao do instrumento analisado:

Janeiro Dezembro Total
Previsto | Real | Previsto | Real | Previsto | Real | Previsto | Real

Rubricas

1. Recebimentos

1.1. Capital Social

1.2. PrestagBes Suplementares
1.3. Suprimentos

1.4. Subsidios Diversos

1.5. Receitas Financeiras

1.6. Empréstimos a curto prazo
1.7. Empréstimos a longo prazo

1.10. Total

2. Pagamentos

2.1. Reembolso de Suprimentos

2.2. Reembolso de subsidios

2.3. Reembolso de empréstimos

2.4. Custos Financeiros de Financiamentos
2.5. Impostos Sobre o Rendimento

2.6. Dividendos Distribuidos

2.7. Outros

2.8. Total

3. Saldo

FONTE: H. CALDEIRA, Menezes; “Principios de gestdo financeira”

Tabela 2 - Or¢camento Financeiro (Ano X+1)
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Mais se acrescenta que sendo o ambito de estudo deste relatorio os incentivos ao
investimento, este sera um mapa indispensavel para a exposi¢cdao que se segue no capitulo

seguinte.

Convém acrescentar que os periodos de concretizacdo do mapa apresentado sdo de
cerca de um més. No entanto, cada empresa devera adaptar a sua execuc¢do as necessidades
sentidas. Uma entidade que apresente situa¢Oes de tesouraria instaveis ndo serd, certamente,
igual a uma outra mais sélida, neste primeiro caso, a solu¢ao podera passar por controlos mais
apertados e, portanto, mapas mais minuciosos (como por exemplo quinzenais ou semanais).
Isto porque o facto de existirem saldos positivos no inicio e fim de um periodo, ndo invalida
possiveis desvios negativos intercalares. Em casos extremos, a tesouraria poderd mesmo ter de

ser analisada diariamente.

7.5.2. CONSIDERACOES AO ORCAMENTO ANUAL DE TESOURARIA

Elaborados os mapas anteriores, a empresa estd em condicdes de executar o
Orgamento Anual de Tesouraria, este inclui todos os fluxos financeiros, derivados da
exploracdo ou ndo exploracdo. Neste caso ndo se verifica um filtro por origem/destino dos

meios financeiros.

O instrumento referido culmina com a apresentacdo do saldo acumulado de
tesouraria, resultante do somatério da tesouraria global, associado ao saldo de tesouraria

inicial, isto é, aquele que é reportado de periodos anteriores.

Segundo Menezes (2005), este mapa a curto prazo é bastante relevante para a gestdo
de uma qualquer empresa, uma vez que esta podera ficar munida de boas previsGes para um
futuro a curto prazo, defendendo-se de derrapagens de custos com melhores solugdes. Ou
seja, a empresa podera ficar informada da sua situacdo atempadamente e terd mais tempo
para refletir nas melhores decisGes a tomar, e, quando estas sdo dificeis, mais vantagem terd a
entidade com a previsdo. Segundo o autor gera-se assim, “a maximizacdo da tesouraria global

ao menor custo”.

O Unico cuidado a ter com esta analise sera a consciencializagdo de que estes fluxos
sdo considerados bastante sensiveis. Uma vez que este mapa resulta de uma previsdo, convém
que se vao fazendo “aproximacgGes sucessivas” (@ medida que vdo sendo alteradas as

condigdes ou que determinados factos ocorrem na empresa), para que a antevisdo seja a mais
|
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aproximada a realidade, possivel. E importante realcar que nem todas as rubricas sdo de facil
aproximacdo, visto que, por exemplo, os recebimentos sdao mais inesperados do que os

pagamentos, devendo o gestor “defender-se” para tais diferencas.

Solnik (1995) explica que, nos casos em que se observam défices de tesouraria, o
gestor devera munir-se de créditos de curto prazo, para colmatar tais desvios. Em ocorréncias
contrarias, sugere-se que se bloqueie, por algum tempo as aplicacGes desses valores, para que

a empresa possa “aproveitar” esses excedentes na gestao das suas responsabilidades.

A tabela 3 representa um modelo de Orgamento Anual de Tesouraria:

Janeiro Dezembro Total
Previsto | Real | Previsto | Real | Previsto | Real | Previsto | Real

Rubricas

1 - Recebimentos de exploragdo

2 - Pagamentos de Exploragdo

3 - Tesouraria de exploragdo
4 - Recebimentos extra exploragdo
4.1. Desinvestimentos

4.2. Capital Social e prestagdes Suplementares
4.3. Suprimentos

4.4. Subsidios

4.5. Receitas Financeiras

4.6. Empréstimos

4.7. Outros

4.8. Total
- Pagamentos Extra Exploragdo

5.1. Investimentos em curso

5.2. Novos Investimentos

5.3. Despesas Plurianais

5.4. Imprevistos Anuais

5.5. Reembolso de suprimentos
5.6. Reembolso de Subsidios

5.7. Reembolso de Empréstimos
5.8. Custos Financeiros de Financiamento
5.9. Impostos Sobre o Rendimento
5.10. Dividendos

5.11. Outros

5.12. Total
6 - Tesouraria Extra Exploragdo
7 - Tesouraria Global
8 - Disponivel Inicial
9 - Saldo Acumulado de Tesouraria

wv

Tabela 3 - Orgamento Anual de Tesouraria

Este mapa possui vantagens de varias ordens como ja se péde analisar pelos autores
citados. Nabais et al. (2004) sugerem que este documento é rico em informagdes relevantes,
pois, apds a sua execucao: é facilitada a tarefa ao gestor em detetar possiveis problemas de
tesouraria e as potencialidades assumidas para o negdcio, segundo as condi¢Bes previstas;
fornece um conhecimento acerca das fontes conseguidas durante um periodo de tempo e sua
aplicacdo; faculta a possibilidade de mais facilmente detetar desvios e reconhecer capacidades

de resolugdo (bem como os tempos em que tais corre¢ées aconteceram).
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A insercdo do assunto de auditoria nesta tematica da tesouraria deve-se ao facto de os
meios financeiros liquidos, de uma qualquer entidade, se tratarem de uma das partes mais

vulnerdveis da mesma.

Desde ja é de relevancia acrescentar que cada empresa deve definir o grau de controlo

a implementar consoante as suas necessidades, em termos de dimensao.

Em matéria de Pagamentos, segundo Costa (2010), a regra é a de utilizar a caixa para
pequenas retribuicbes, e, em contrapartida, efetuar transferéncias ou pagamentos por cartao
de débito/crédito, no caso das responsabilidades normais a terceiros. Para o primeiro caso,
serd util a criacdo de um fundo fixo de caixa, a repor frequentemente pelo controlador (numa
data previamente estabelecida), pois cada saida deve ter como contrapartida um documento

valido de despesa, devidamente confirmado pelo responsdavel e registado numa folha de caixa.

Respetivamente as transferéncias ha um conjunto de vantagens a enumerar, tais
como: o facto de facilitar drasticamente as conciliacdes bancdrias, pois poderdo ser efetuados
pagamentos em lote, e, ao contrario dos cheques, a ordem de transferéncia apenas tem de ser
validada uma vez e podera ser coletiva, através de uma autorizacdo passada ao banco, entre

outros beneficios.

Em termos de Recebimentos, em analogia aos pagamentos, ha que haver um controlo
apertado dos meios recebidos, os quais, quando sdo em espécie devem ser depositados

diariamente de uma forma bastante rigorosa.

As Reconciliagdes Bancarias sdo um assunto da maxima importancia, quando se fala
de auditoria a meios liquidos. No fundo qualquer individuo acaba por realizar esta operag¢do no
seu quotidiano, quando necessita averiguar se realmente o que pagou e/ou recebeu estad
conforme o seu extrato bancario. Ora, se para um individuo esta ac¢do lhe é util, para uma
empresalo, terd ainda mais relevo, especialmente, a medida que se vai observando uma

expansao de atividade, fornecedores, clientes, etc.

10 . s ~ . . , s . s .
Que realiza infimas operagGes de pagamentos e recebimentos, até através de varias contas bancarias.
1
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O autor Costa (2010) sugere que seja um colaborador ndo pertencente a seccdo de
Tesouraria que proceda as reconciliagcdes, sendo numa segunda (e ultima) fase validadas pelo
chefe de Contabilidade, ou no limite, pelo Diretor Financeiro. Sempre que existam itens
presentes na reconciliagdo por um periodo superior a dois meses, ha que tomar conta de tal
situacdo e entender os valores apresentados. Relativamente a cheques pendentes (sem
levantamento), a atitude correta serd a de cancelar a sua utilizagdo, para que a empresa
consiga controlar, da melhor forma, todas as suas entradas e saidas de montantes liquidos e

Ihe seja possivel a execucdo do Orcamento de Tesouraria da forma mais fidedigna possivel.

Apds uma breve exposi¢cdo das melhores atitudes a tomar pela empresa no ambito da
sua tesouraria, apresenta-se em anexo (I) um conjunto de possiveis questdes de controlo
interno a realizar periodicamente, com o intuito de analisar o estado da entidade, em termos

de funcionamento.

Ocorrida a auditoria, o investigador deve ser capaz de, principalmente, percecionar se
as politicas e procedimentos contabilisticos estdo a ser aplicados da forma mais benéfica para

a entidade.

Sendo que a globalizagdo é, atualmente, uma realidade cada vez mais comum para as
empresas, faz sentido que estas tenham tendéncia para se tornar cada vez mais complexas,
em termos de operag¢des realizadas, bem como dos respetivos cash-flows. Assim, surge a

necessidade de organizagdo, e maiores controlos a nivel interno.

Caso disso é a criacdo de centros de custo que, em termos contabilisticos se
caracteriza por um “espa¢o” onde ocorrem os custos, sendo um instrumento de planificagao e
controlo bastante utilizado nas empresas. Estes centros de custos poderdo ser referentes a
areas funcionais, produtos ou projetos de investimento a decorrer e que no final produzam
receitas. Isto é, um centro de custos tem por objetivo principal a medicdo, o controlo, o registo
e a monitorizacdo das saidas que se observam na empresa, permitindo-lhe a separagdo de

consumos de uma forma organizada.
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Assim, executar uma contabilidade de custos permite um conjunto de vantagens para
o seu utilizador, entre as quais: fomentar a capacidade de identificacdo dos sectores da
empresa que mais custos representam, facultando-lhe informacdes de como interagir (caso
seja necessaria a reducdo de custos); facultar aptiddo para a explicacdo de resultados de
determinado produto (através de comparacbes entre custos e precos de venda); maior

percecdo, a posteriori, da efetivacao dos gastos; e facilitacdo da respetiva analise de desvios.

Realce-se ainda a importancia da minucia requerida, por parte da empresa que utilize
este sistema, em termos de transparéncia e comunicacdo entre a contabilidade e os restantes
departamentos, para que o resultado final seja o mais aproximado a realidade possivel e que a

fiabilidade das informacBes seja de exceléncia e elevada utilidade™.

Em conclusdo, a gestdo de tesouraria é uma tarefa integrante da fungdo financeira,
que deve ser gerida com alguma cautela e conhecimento de quem executa tal trabalho. A
empresa deve tentar equilibrar os seus recursos, por forma a ndo se tornar demasiado
dependente de organismos exteriores, tomando decisdes de curto-prazo, cruciais para o

desenvolvimento da empresa a longo termo.

Existem variados instrumentos e ferramentas de apoio a gestdo de tesouraria que tém
como principal objetivo: a monitorizagdo das contas da empresa, as quais, se vdo tornando

cada vez mais complexas e dificeis de controlar.

Assim, sendo a andlise da gestdo de tesouraria tdo relevante para as fungdes que me
foram delegadas, considero que este segundo capitulo é um ponto de partida muito
importante para a descricdo que se segue. Inicia-se, portanto, agora, o terceiro capitulo,

relativo ao estagio curricular que desenvolvi na Critical.

" http://pt.scribd.com/doc/13492192/SEBENTACOMPLETA-FISCALIDADE
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PARTE III — O ESTAGIO CURRICULAR
NA CRITICAL SERVICES
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Ao longo deste capitulo proponho-me a explorar as fungdes exercidas na Critical,
desenvolvendo-as ndo sé de um ponto de vista meramente descritivo, mas enquadrando-as no

tema deste relatério.

Dada a natureza das fun¢bes nas quais fui enquadrada, esta sec¢ao estd reservada a
exploragdo pratica ndo apenas das minhas a¢bes, como também dos procedimentos para os
quais contribui com o meu trabalho. Isto porque a gestdo dos incentivos envolve um processo

bastante completo, onde varias pessoas trabalham para alcancar um objetivo comum.

Na entrevista foi questionada a minha disponibilidade e vontade para trabalhar na
area Financeira, ao que me mostrei recetiva pela experiéncia que iria ter e atenta a

possibilidade de vir a enveredar por esta drea na minha futura carreira profissional.

Assim, fui inserida na empresa do grupo, que ja caracterizei, a Critical Services, S.A.,
mais especificamente no departamento de /nnovation and Knowledge, sob a supervisdo da

Dr.2 Fernanda Machado.

10.1. CONCEITOS INTRODUTORIOS NO AMBITO DO QREN

Como ja referi de uma forma mais concisa, as minhas fun¢Ges, na Critical Services
foram bastante especificas, e tiveram como objeto de trabalho os projetos cofinanciados no

ambito do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN).

Em jeito de apresentacdo, o QREN é um documento de referéncia’?, que define e
estabelece a divisdo dos fundos estruturais e do fundo de coesdo, exigindo-se uma prévia
apresentacdo, por parte do Estado-Membro, da estratégia nacional, consoante as
necessidades sentidas por cada sector econdmico. Este quadro decide, portanto, quais os

temas prioritarios de intervencgao por parte deste mesmo fundo.

2 Em vigor encontra-se o QREN 2007-2013.
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Entretanto devera ser nomeada uma Autoridade de Gestdo, com o estatuto publico
nacional, regional ou local, a qual no caso portugués se resume ao COMPETE — Programa
Operacional Fatores de Competitividade®, responsével pela gestdo do Programa Operacional

do QREN.

Esta entidade, por sua vez, designa Organismos Intermédios (Ol), que sob a sua
responsabilidade desenvolvem as atividades de financiamento junto dos beneficidrios. Caso
destes organismos sdo a ADI — Agéncia de Inovacdo, IAPMEI — Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e ao Investimento, AICEP — Agéncia para o Investimento e Comércio Externo
de Portugal, FCT — Ciéncia para a Ciéncia e a Tecnologia, com as quais, durante todo o meu
estdgio, fui tendo contacto direto ou indireto, para assuntos de submissdo de candidaturas ou

pedidos de esclarecimentos.

Existem trés tipos de incentivos especificos para cada uma das entidades referidas
anteriormente, conforme o destino que lhes serad dado, que sdo os seguintes: SI & IDT (Sistema
de Incentivos a Investigacdo e Desenvolvimento Tecnolégico nas Empresas); S| Inovacao
(Sistema de Incentivos a Inovagao); Sl Qualificacdo PME (Sistema de Incentivos a Qualificacdo e

Internacionalizagdo de PME).

10.2. PROCESSO DE FINANCIAMENTO QREN NA CRITICAL

O processo desde a candidatura ao encerramento de um financiamento ao abrigo do
cofinanciamento QREN, executado na empresa onde me encontrei a estagiar, vai muito para
além das fung¢des que exerci, assim, no sentido de uma contextualizagdo do processo,

apresenta-se a ilustracdo 3:

B http://www.pofc.qren.pt/compete
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Contratualizagao Pedidos de
Reformulagdo/Alteragdo

Controlo Financeiro

Planeamento Pedidos de Reembolso

Controlo de Tesouraria

Relatério Final e Acompanhamento

Encerramento de Auditorias

llustragdo 3 - Esquema de execugdo de Financiamentos QREN

10.2.1.FASE INTRODUTORIA A CONTRATUALIZACAO DOS PROJETOS

Segundo informacgBes conseguidas junto da empresa, a nivel de tesouraria, o CFO
verifica os mapas previsionais de disponibilidades, para assim deliberar, em conjunto com o
responsavel técnico, a importancia de cada uma das ideias apresentadas. Fica, portanto, o
dilema entre aplicar a possivel liquidez ou, pelo contrario, adotar uma atitude mais avessa ao
risco de manter liquidez para futuras necessidades. A funcao do Gestor Financeiro passa assim
por ponderar até que ponto determinado esbogo podera ou ndo constituir um custo de
oportunidade por ndo ser executado e ndo gerar rotatividade de liquidez para a organizagao

(Ferreira, 1996).

10.2.2.A CANDIDATURA

Uma vez autorizada a execugdo do projeto, o passo seguinte passa sempre pela
verificacdo das suas caracteristicas no ambito do QREN. A empresa reconhece que esta é uma
excelente fonte de financiamento, dado que dispensa de reembolsos a entidade pagadora do

incentivo e melhora a gestdo da sua tesouraria.

Assim, o promotor do projeto procede ao pedido formal de apoio financeiro, gerado

através de uma candidatura que deve conter, entre outros dados, a definicdo do
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empreendimento, a sua caracterizacdo e orcamento em termos de despesas alocadas ao

investimento em questao.

Acrescenta-se, ainda, que uma das condi¢Oes base para o direito ao financiamento por
uma entidade é a confirmacdo de que esta estd dotada de um valor minimo de Autonomia
Financeira, ou seja, que uma parte significativa dos seus ativos seja financiada por Capitais
Préprios, transparecendo alguma estabilidade, traduzida em maiores probabilidades de
término do projeto e execucdo do orcamento apresentado. O que se pretende é que a

empresa apresente boa saude financeira e que nao se verifique risco de insolvéncia.

Aprovada a candidatura pelo Organismo Intermédio interveniente no processo, a
Critical Services', da inicio ao processo de apresentacdo de despesas para futuro
financiamento, iniciando-se pela fase de contratualizacdo, que inclui todas as a¢des de envio
de documentacgdo necessaria, criagcdo de ficha de projeto e rececao do plano de alocagbes de
técnicos, aprovado pelo Ol. Em paralelo, a empresa trata de dar inicio ao planeamento do

projeto.

10.2.3.0 PLANEAMENTO

Em simultaneo com a etapa anterior, a empresa procede ao planeamento do projeto,

quer em termos técnicos, quer em aspetos financeiros.

Antes de qualquer plano a nivel de projeto, o CFO enquadra o novo empreendimento
no Plano de Investimentos da empresa, o qual, segundo Barros (1999), auxilia na previsdo de

cash-flows de cada um dos investimentos, considerados para um determinado periodo.

A nivel de planeamento financeiro do projeto em si, este é executado pelo Funding
Manager (FM)lS. Duas questGes bastante importantes, em termos de tesouraria, sdo a
ponderacdo acerca do numero de operagdes de submissdo de pedidos de reembolso, bem

como a reflexdo sobre a existéncia de um pedido de adiantamento ou nao.

O Pedido a Titulo de Adiantamento (PTA) é uma acdo em que a empresa apenas

apresenta simbolicamente uma Unica despesa, mostrando a efetiva iniciagdo do projeto, sendo

Y Que tem a responsabilidade (entre outras) de gestdo dos financiamentos dos projetos de todas as empresas do
grupo.
' Dr.2 Fernanda Machado — Supervisora de Estagio.
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reembolsada adiantadamente®®, face as despesas a incorrer num futuro a curto prazo. O
Pedido a Titulo de Reembolso Intercalar (PTRI) é a denominacédo facultada aos pedidos que se
incluam entre o pedido de adiantamento (se existir) e o pedido final. O Pedido a Titulo de
Reembolso Final (PTRF) é aquele com o qual a empresa termina a execuc¢do do financiamento.

Em termos de decisdes no ambito da tesouraria, o FM deve decidir se o processo inicia
pela execucao de um adiantamento, ou se, por outro lado, o procedimento passa por suportar,
numa primeira fase, as despesas inerentes ao projeto, e sé apds uns meses apresentar o
primeiro PTRI. Estas decisGes decorrem, mais uma vez, do mapa de fluxos de caixa, executado
pela tesouraria e dependem, em larga escala, do Fundo de Maneio detido pela empresa, bem
como decorrentes Necessidades de Fundo de Maneio. Trata-se, portanto, de uma decisdo a

curto prazo no ambito das verbas a receber.

Citando, uma vez mais Moisson (1970), a empresa deve, sempre que possivel, encurtar
prazos de recebimento, para aumentar a sua liquidez, podendo mais facilmente fazer face as
suas responsabilidades didrias. No entanto, se a empresa se sentir confortdvel com os meios
disponiveis, obviamente que recorrer a um PTA ndo serd prioritario, podendo abdicar do
tempo despendido com recursos humanos na sua execuc¢do. Assim, a empresa acaba também
por ter de gerir a sua liquidez, percebendo se a devera aplicar em investimento (neste caso nas
despesas associadas ao projeto), ou se por outro lado necessita de manté-la para fazer face a
motivos de transacdo, precaucdo ou especulacdo (Keynes, 1970), qualquer um destes

importantes para a sua atividade.

Depois de confirmada (ou ndo) a existéncia de PTA, a empresa deve definir a
periocidade dos restantes PTRIs consoante as necessidades de Fundo de Maneio decorrentes
do préprio projeto, pois quando sdo em larga escala, decerto que a organizagdo pretende a

rececdo das fragGes de financiamento em periodos mais curtos.

10.2.4.CONTROLO FINANCEIRO

Esta fase acaba por ser o prosseguimento direto dos ultimos pontos expostos. Isto &,

depois de tomadas as decisdes em termos de planeamento do projeto, é construido o Mapa

% No entanto, tal adiantamento nunca cobre todo o orgamento requerido na candidatura para um determinado
projeto. O adiantamento pedido é, normalmente, uma fragdo de todo esse montante apresentado (na maioria dos
casos 50% do orgamento apresentado na candidatura).
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de Execucdo de Projetos, elaborado pelo PM, sendo realizado frequentemente o controlo do

planeado.

Antes de qualquer submissdo de PTA/PTRI/PTRF, o controlo financeiro passa pela
realizacdo do Mapa de Execucdo Financeira de Projetos com saldos separados por rubrica de
despesa. Ja apds qualquer pedido e mesmo durante qualquer a¢do de pedidos de pagamento,
o controlo é realizado através do preenchimento do documento com os valores submetidos a
avaliagdo da entidade pagadora®, e esta informacdo é enviada para o CFO que deve estar

constantemente atualizado do estado do processo e do cumprimento de prazos limite.

Este controlo é importante, na medida em que se identificam possiveis desvios face ao
planeamento delineado e é avaliada a necessidade de aplicacdo de medidas corretivas, que a
titulo de exemplo poderdo ser: a alteracdao do orcamento aprovado junto do Ol, a identificacdo
de outras despesas potencialmente elegiveis contantes de outros centros de custo, entre

outras.

10.2.5.PEDIDOS DE REEMBOLSO

De acordo com a contratualizacdo inicial, a empresa deve submeter periodicamente
Pedidos de reembolso ao Organismo Intermédio. Os quais poderdo ter prazos previamente
estabelecidos pelo Ol, ou poderdo estar apenas dependentes da predisposicdo da empresa. E
nesta fase que entram as minhas fungbes, enquanto estagidria da Critical Services. Estive
encarregada de todas as tarefas relativas aos pedidos de pagamento junto dos organismos

intermédios, as quais explicarei detalhadamente no ponto 11.

10.2.6. CONTROLO DE TESOURARIA

Submetido o pedido de reembolso, devera existir, tanto quanto possivel um controlo

de tesouraria, ja que o objetivo dos requerimentos ao Ol se resume a gera¢do de receitas a

curto prazo (periddicas) passiveis de interesse por parte desta tarefa de gestao.

17 . . ~ .~ .

Dados recolhidos junto da pessoa que se encontre nas fungdes de submissdo de pedidos de pagamento. Neste
caso eu, como estagiaria.
|
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Segundo as informacgdes recolhidas junto do responsavel de Tesouraria da Critical
Software, esta fase prende-se principalmente com comunicacdes de previsdes de tesouraria

com cerca de uma semana de antecedéncia.

O controlo de tesouraria é relevante em termos de auditorias internas feitas aos meios
liguidos da empresa. De acordo com Costa (2010), o controlo das operagdes bancarias
realizadas pela empresa é um procedimento bastante importante, na medida em que lhe
permite entender quais as origens das entradas (neste caso) e a concordancia com a realidade
contabilistica, tendo consequéncias mesmo ao nivel do Orcamento de Tesouraria, que deve ser
confirmado com as informag¢Ges mais realistas possivel. A empresa deve manter uma
monitorizagdo dos resultados de tesouraria consequentes das suas atividades correntes,
verificando frequentemente o seu estado em termos bancarios, ja que tais meios liquidos ndo

se encontram ao seu alcance para contagem fisica (apds a realizacdo de cada operacgao).

Para além do que ja foi relatado, apds o reembolso efetivo dos montantes, o
departamento financeiro comunica, por sua vez, a situa¢do a Critical Services que atualiza o

Mapa de Recebimentos.

10.2.7. AUDITORIAS E RELATORIO FINAL DE ENCERRAMENTO

Ja no final da entrega do Pedido Final de Reembolso, e apds alguns meses havera
lugar a auditorias executadas pelo Ol, que verifica toda a documentac¢do gerada no decorrer do
processo, relativa a despesas apresentadas. Desta forma, e através de um Relatdrio Final de
execucdo de projeto, bem como andlise de desvios e alteragGes efetuadas, o processo é

arquivado e termina o processo.

Desde ja importa justificar que nem todas as tarefas desenvolvidas durante todo o
meu estagio estdo diretamente correlacionadas com o tema do relatdério, uma vez que ndo foi

possivel ter um contacto direto com a gestdo das verbas recebidas e sua aplicagdo. No
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entanto, de uma forma indireta, pude contribuir para uma boa gestdo de tesouraria,

planeamento de investimentos e planificacao financeira.

Desde o més seguinte ao da minha entrada na Critical, foi posto em pratica um
procedimento comum, no que a ordem de trabalhos diz respeito. Semanalmente eram feitas
reunides de ponto de situacdo com a minha supervisora de estagio, nas quais, a primeira de

cada més, me eram propostos prazos a cumprir para o més seguinte (ver anexo ).

11.1. FUNCOES INICIAIS NA EMPRESA

Foi-me proposto, de inicio, que criasse um dossier financeiro de Gastos Gerais
respeitante ao ano de 2011, para a empresa Critical Software. O objetivo da existéncia de tal
arquivo prende-se com a agilizacdo do processo de submissdo dos pedidos de reembolso aos
Ol. Assim, a empresa ndo sO gera mais eficadcia, como de uma forma organizada, consegue
melhorar a gestdao das verbas a receber, e desta forma, acelera processos de pedidos de
reembolso. Segundo Ferreira (1996), é importante a monitorizacdo do racio de recebimentos,
no sentido de observar a evolucdo da celeridade das verbas recebidas (executando,
simultaneamente, a¢des de melhoria). Assim, se o prazo de rece¢do das verbas é apressado,
também o Orgcamento Financeiro podera alcancar saldos finais mais positivos para a empresa,

como se pode observar pelo exemplo ja apresentado para este mapa (Menezes, 2005).

No ambito da criagdo do conjunto de dossiers referidos, tive de retirar extratos
contabilisticos do programa informatico utilizado — Primavera — no sentido de pesquisar os
documentos de despesa, passiveis de ser incluidos neste conjunto de consumos de natureza
alargada aos vdrios projetos. Assim, os gastos a incluir foram os incorridos em rendas,

telecomunicacdes, eletricidade, seguros, dgua, gastos com auditorias, entre outros custos.

Tal organizacdo permitiu-me estar em contacto, “em primeira linha”, com a contabilidade

da empresa e entender os seus métodos de langamento e registo.

Ainda, durante o primeiro més de estagio, estive envolvida numa tarefa de
acompanhamento a uma auditoria de um projeto financiado. Foram pedidos alguns
esclarecimentos face aos leasings considerados consumos de um projeto ja encerrado, e
pretendeu-se a comprovac¢do das rendas pagas anteriormente, a partir do ano de 2005 até
cerca de 2009.
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A minha funcdo, neste ambito, passou por recolher todos os comprovativos de
pagamento, junto do arquivo morto da contabilidade, organizando-os™ e entregando-os ao
responsdvel de tesouraria, que se encarregou, posteriormente de comprovar, junto dos mapas
de fluxos de caixa do respetivo periodo (quando existentes) a sua efetivacdo no dmbito das
saidas da empresa. Apds este processo, o destino dos documentos foi a entrega aos
Organismos Intermédios, evitando assim um possivel reembolso dos montantes recebidos e
uma volatilidade inesperada no Fundo de Maneio previsto para o presente periodo. A fun¢do
de acompanhamento de auditorias mostra-se, desta forma bastante importante, pois a
empresa tem grande interesse em evitar desvios nos cash-flows previstos e, sendo assim, uma
maior rapidez de atuagdo podera trazer grandes vantagens no ambito da tesouraria da

empresa.

11.2. FUNCOES NO AMBITO DA SUBMISSAO DE PEDIDOS DE
PAGAMENTO

Concluidas as fungGes anteriores, iniciei as tarefas mais relevantes do meu estagio

curricular. A submissao de pedidos de pagamento aos Organismos Intermédios.

O processo ndo varia muito de projeto para projeto, como se poderd verificar um
pouco mais a frente. No entanto, quando o Organismo Intermédio é diferente, também a
forma de inserir os dados online ou na plataforma disponibilizada para o efeito podera diferir.
Posso, ainda assim, referir que esta foi uma meta relativamente facil de ultrapassar, pois é um
facto que cada entidade tem as suas regras bastante bem esclarecidas, para facilitar a

utilizacdo por parte da empresa.

11.2.1.PROJETOS SUBMETIDOS

Antes de qualquer esclarecimento face a forma como eram submetidos os Pedidos de

Reembolso, podera ser importante uma contextualizacdo a nivel de projetos trabalhados:

e¢NEMO&CODED - 22 Pedido a Titulo de Reembolso Intercalar

18 . ~ . .
A organizagdo dos comprovativos de pagamento desenrolou-se, separando os referidos documentos por contrato
de leasing e segundo uma sequéncia cronoldgica.
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¢EMMON — 22 Pedido a Titulo de Reembolso Intercalar (Re-submissdo®®)

oEMMON — 32 Pedido a Titulo de Reembolso Intercalar
¢EMMON - Pedido a Titulo de Reembolso Final

¢CESAR - Pedido a Titulo de Reembolso Final

11.2.2.RECOLHA DE INFORMACOES E DOCUMENTOS DE SUPORTE

Todo este processo inicia com a recolha de alguns dados importantes e considerados

um ponto de partida para a submissao das despesas.

O primeiro passo sera entender, junto do FM, qual o caracter do Pedido de Pagamento

—se PTA, PTRI ou PTRF.

O processo seguinte era o de recolher informacées acerca dos esforgos, em termos de
RH, junto do Project Manager. Esta tarefa era realizada por intermédio de um colaborador,
detentor do histérico de aloca¢des dos projetos da Critical Software, o qual me enviava,
qguando solicitado, o Mapa de Alocacdes (ver anexo Ill). Conhecendo as alocac¢des do projeto, a
tarefa seguinte consistia em inventariar os recibos necessarios e a recolhé-los junto do

departamento de Recursos Humanos.

11.2.3.DESPESAS DIRETAS COM RECURSOS HUMANOS

Quando os recibos de vencimento estivessem em minha posse, estava ja em condicdes
de iniciar o dossier financeiro do projeto, respeitante as despesas diretas com RH. Neste caso,
a ordem dos documentos era: documento de despesa (recibo de vencimento de cada
colaborador), documento de quitagdo (pagamento da respetiva despesa), extrato bancério do
movimento anterior e extratos contabilisticos auxiliares para a busca dos antecedentes
documentos, e que apoiam a entidade financiadora na percegdo das operagdes realizadas pela

empresa relativamente aos custos com o pessoal.

O departamento onde realizei o0 meu estagio tinha por método de trabalho um
controlo apertado dos valores admitidos a submissdo (ja que na grande maioria dos casos a

lista de despesas era muito extensa e propicia a gralhas). Assim, terminada a porg¢do de

19 . T . . .
Despesas consideradas de elegibilidade duvidosa submetidas anteriormente, no entanto de forma errada. Ol
permitiu a empresa voltar executar o mesmo pedido de pagamento, para evitar o reembolso das verbas recebidas.
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despesas diretas com RH do dossier financeiro, o processo era o de criar um ficheiro com os
meus calculos, em termos de valores (de Seguranca Social suportada pela empresa,
vencimento, isenc¢do de horario e subsidio de alimentacdo) a imputar ao pedido de reembolso.
O objetivo deste ficheiro era de confirmagdo e controlo de totais entre o mesmo e a

plataforma do Ol, a medida que se iam preenchendo os campos.

11.2.4.OUTRAS DESPESAS DIRETAS

Relativamente as outras despesas diretas, como equipamentos adquiridos, missoes,
bens e servigos, custos com promocgao, entre outros, o procedimento era um pouco diferente
das despesas com RH, e iniciava com a pesquisa dos centros de custo associados ao projeto.
Relativamente ao inicio de um qualquer projeto, um procedimento a executar, desde logo, era
informar a contabilidade acerca de todos os custos incorridos, para a separacdo por centros de

custo.

Note-se a elevada importancia deste formato de contabilizagcdo para o processo. Desta
forma, a empresa consegue selecionar todas as despesas incorridas no projeto, alavancando
ao maximo os valores reembolsados pelo Ol, sem se esquecer de valores que poderiam ter de
ser suportados (na totalidade) pela empresa. O facto de a empresa decidir por incluir centros
de custo no seu processo organizativo acaba por ser uma consequéncia de uma boa gestdo de
despesas, as quais depois de pagas ainda podem gerar liquidez para a empresa, se esta tiver

capacidade de se estruturar convenientemente.

Depois de extraidos os extratos contabilisticos dos centros de custos associados ao
projeto a submeter, o passo seguinte era o de recolher todos os documentos de despesa
enumerados na lista referenciada, e apds a sua posse realizar uma andlise em termos de
elegibilidade®. Alguns casos de n3o elegibilidade que posso enumerar s3o: técnicos ndo
alocados ao projeto a data do consumo, trabalhos para a prdpria empresa, mapas de
quilémetros em automodvel préprio (para alguns organismos), deslocacbes em territério

nacional, entre outras condi¢des.

Depois da aplica¢do deste filtro, o processo passava a ser semelhante ao dos Recursos

Humanos, completar o dossier financeiro do projeto com o documento de despesa de cada

20 Segundo a legislagdo dos diferentes Organismos Intermédios.
——
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gasto incorrido, respetivo documento de quitacdo, extrato bancario do movimento de

pagamento e extratos contabilisticos comprovativos em termos de operagdes internas.

Também neste caso, criava sempre um documento de controlo de insercdo de
despesas, onde figurava uma lista dos valores de despesas a imputar, bem como respetivas

taxas de alocac¢Oes (dados conhecidos através do centro de custos do projeto).

11.2.5.DESPESAS INDIRETAS

Em analogia as outras despesas diretas, também as indiretas podem ser inseridas no
conjunto de futuros financiamentos a empresa. Uma vez que qualquer projeto utiliza uma
parte das instalacdes, da eletricidade, das telecomunicacdes, da dgua, dos Recursos Humanos
administrativos, era acrescentado ao Dossier Financeiro este conjunto de despesas, segundo o

critério de organizacdo ja apresentado, nos dois Ultimos pontos.

Conjuntamente, e como no caso das despesas anteriormente relatadas, era também
criado um ficheiro de suporte (a partir de um modelo ja preexistente), mas neste caso, ndo sé
para efeitos de controlo, mas também para efeitos de calculo das taxas de imputacdo. Estas
taxas eram portanto estimadas, tendo em conta varidveis como o nimero de funcionarios da
empresa, o numero de colaboradores diretamente alocados ao projeto em causa e as horas

trabalhadas por cada um destes.

Importa ainda acrescentar que, para uma maior eficacia do trabalho de recolha de
documentos de despesas indiretas, recorria sempre que possivel, aos Dossiers de Gastos
Gerais do ano em questdo. No entanto, dada a situacdo de recente constituicao da empresa, a
empresa ainda ndo estava totalmente fornecida desse material de apoio, tendo os mesmos de
ir sendo constituidos a medida que iamos precisando dos exemplares contabilisticos para

qualquer trabalho de submissao.

11.2.6.INSERCAO DE DESPESAS NA PLATAFORMA DO ORGANISMO INTERMEDIO

A submissdo na plataforma das despesas ja documentadas e integradas no dossier

financeiro era o passo seguinte deste processo.
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Para tal era necessario um trabalho simultdaneo com o Técnico Oficial de Contas (TOC),
guando o pedido de reembolso ndo excedia os 200.000€, ou com o Revisor Oficial de Contas
(ROC), para pedidos que ultrapassavam o montante dos 200.000€. Esta colaboragdo faz parte
dos requisitos dos financiamentos no ambito do QREN, que exigem a validacdo de qualquer
pedido de submissao por um destes profissionais, mediante as condigdes em que as despesas
se apresentem. No caso da Critical, o TOC encarregado de validar os pedidos de submissao é
um colaborador da empresa, permitindo a organizagdo poupar nos custos com essa operagao,

através das economias de escala conseguidas para o efeito.

Acrescento, ainda, que a situacdao que se prende com a decisdo de apresentacdo de
pedidos de pagamento ao Ol era sempre muito bem ponderada pelo FM, dados os custos
inerentes aos servicos prestados pelo ROC, que apesar de poderem vir a ser incluidos no
conjunto das despesas financiadas, teriam de ser suportadas pela empresa numa primeira
fase, extraindo-lhe parte do seu Fundo de Maneio e reduzindo-lhe a sua liquidez. Isto porque
muitas vezes, tal gasto poderia ascender a valores bastante elevados, conforme o nimero de

comprovantes a validar pelo Revisor.

Apds a submissdo e respetiva validagdo, passava a carimbar todos os exemplares de
consumos com as percentagens de alocacdo e rubricas de despesa, inutilizando-os para
futuros financiamentos. No Mapa de Despesas resultante do processo, constava a informacao
da amostra a enviar para o OI*, para que este, numa primeira anélise, possa confirmar que o

pedido esta conforme e assim proceda ao reembolso dos gastos apresentados.

Um dos ultimos procedimentos a executar era o envio da amostra, em conjunto com o
Mapa de Despesas assinado pelo investigador responsdvel e responsavel da empresa,
declara¢Oes de acesso a dados da Seguranca Social e Finangas, entre outros documentos mais

esporadicamente requeridos.

11.2.7.DOCUMENTOS DE SUPORTE E ALTERACOES AO PEDIDO DE REEMBOLSO

Completo o Pedido de Reembolso, era necessdrio completar o Dossier de Projeto, do
qual deveriam constar os documentos mais importantes referentes a cada projeto financiado:
a candidatura, o contrato, a ficha de projeto, a correspondéncia recebida e enviada pela

empresa, adendas, etc. A juntar a estes exemplares, era norma, no fim de todo o processo

21 .. . .
Descriminando os comprovantes selecionados aleatoriamente.
1
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recolher o material promocional utilizado no decorrer do processo e verificar se os logotipos
do financiador estavam inseridos na pasta mencionada, incluir contratos de trabalho, quando
solicitados pela Ol, e recolher todos os relatérios de missdo (ver anexo V), alusivos as viagens
efetuadas pelos técnicos alocados, dos quais constavam as informacgdes justificativas do
motivo da expedicdo, bem como incluir as Timesheets individuais do colaborador (ver anexo

V).

Este dossier tinha dois objetivos muito simples: o de apoio contextual no momento das
auditorias externas pelos Ol - acelerando o processo e mostrando boa organizacdo da

instituicdo a entidade -, e servia de auxilio a empresa face a pedidos de esclarecimento.

No decorrer do processo, e tendo em conta que os Ol podem exigir alteracdes aos
projetos, este dossier deve, obrigatoriamente, manter-se atualizado para um futuro a curto

prazo.

Uma vez terminada a exposi¢do relativa ao processo de candidatura e recegao de
verbas de incentivos cofinanciados no ambito do QREN, pretendo fazer um ponto de reflexdo
final ao meu estagio curricular, relacionando os capitulos tedricos e praticos entre si, em jeito

de sintese.

Todo o meu trabalho executado ao longo deste periodo fez parte integrante do
processo de gestdo financeira de incentivos ao investimento, provenientes da Unido Europeia.
Esta tarefa é bastante importante para qualquer empresa, na medida em que |he faculta uma

oportunidade de obter financiamento (em condi¢Ges excecionais) para investimentos.

Assim, como se pode analisar ao longo deste relatdrio, a Critical Group, partiu desde
logo de um principio: a constituicdo de uma empresa que (entre outras) tivesse como fungao a
gestdo dos projetos financiados, de todo o grupo, aproveitando economias de escala, em
termos de fungdes e conhecimentos. Desta forma, observam-se menos falhas, ha um ponto
central de informacdes, e as restantes empresas do grupo podem dedicar-se as suas atividades
principais.
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A gestdo financeira, como ja referi, € aqui o ponto central, uma vez que a empresa
deve saber administrar da melhor forma os recursos que sao indispensaveis a sua atividade.
Neste caso, estas verbas, que nao tém outro propdsito sendo auxiliar a colmatar as suas

necessidades de fundo de maneio, em termos de despesas com os projetos.

Relativamente a Gestdo de tesouraria, podem-se classificar os subsidios resultantes do
QREN como capital permanente da empresa, os quais devem ser geridos no curto prazo, ja que
que os respetivos reembolsos sdo realizados periodicamente e a tesouraria deve estar ao

corrente de tal situagdo.

Este fluxo financeiro é classificado, de acordo com Silva (2010), como um tipo de fluxo
aciclico, ja que ndo é consequéncia direta da atividade de exploracdo da empresa, mas de
politicas por ela definidas, em termos de investimentos e financiamentos. Pode-se afirmar que
é notdria a estratégia financeira da Critical em termos de recorréncia a subsidios a fundo
perdido, no ambito dos capitais alheios (Martins, 2004). Sempre que possivel, a empresa tem

por método pesquisar a adaptabilidade dos seus projetos a estratégia do pais.

Desta forma, vdrias decisGes a curto prazo tém de ser tomadas, nomeadamente, as

verbas a receber, a gestdo de liquidez e numa fase posterior, também as despesas.

Quanto as verbas a receber é decerto necessario que a empresa acelere os seus
processos de rece¢do de incentivos (que por serem montantes provenientes do Estado ja tém
algum grau de morosidade associado). Assim, como ja foi referido, serd do seu maior interesse
estabelecer datas internas para pedidos de reembolso apds uma cuidada analise financeira de
tesouraria. Mostra-se também interessante neste caso, a aplicabilidade do racio de
recebimentos, particularizado as dividas do Estado e Outros Entes Publicos (EOEP), apenas
num sentido de estimativa para futuras operacdes e anélise de desvios®. Isto para que a curto
prazo, perante faltas de liquidez, a empresa se possa precaver e executar os pedidos de

reembolso, contando com as ajudas em tempos corretos.

Se a empresa tiver capacidade para, por um lado, encurtar os tempos de recebimentos
e por outro gerir da melhor forma as suas despesas - que neste caso se prende,
principalmente, com a correta alocacdo a centros de custo (para posteriormente usufruir de
montantes justos de financiamento) -, certamente que a sua margem de lucro serd
alavancada, uma vez que a tesouraria se encontra perante um acréscimo de entradas

referentes aos reembolsos periddicos provenientes dos Ol.

22 . N . A .
Investigando a frequéncia da sua ocorréncia.
|
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Aliada a gestdo de verbas a receber e de despesas a pagar a terceiros esta,
logicamente, a gestdo de disponibilidades. Uma vez que o objetivo da Critical, como grupo
estabelecido na drea das Tecnologias da Informacao, é a inovacao e criacdao de novas solugdes
e produtos, sdo constantemente necessarias receitas com destino a I&D. Portanto, existe a
forte necessidade de ponderar o nivel de liquidez a manter pela empresa, uma vez que
exagerar nestes montantes podera revelar-se um grande equivoco na medida em que alavanca
custos de oportunidade decorrentes do ndo investimento (e de ndo se manter num passo
sempre mais a frente), como referem Brealey et al. (2007). E por norma frequente que a
empresa detenha fundos aplicados em despesas com projetos, que a falta de adiantamentos
fornecidos pelo Ol necessitam, também elas de meios liquidos disponiveis, sendo estas

necessidades planeadas previamente.

Segundo Menezes (2005) uma empresa encontra-se minimamente equilibrada quando

consegue que o seu capital permanente seja, pelo menos, igual ao seu ativo nao corrente.

Regra geral, é impossivel que uma empresa financie o seu projeto com os respetivos
valores de incentivo®. Assim, tal situacdo n3o contribui para a satisfacio da regra
anteriormente descrita, uma vez que, os valores que deveriam auxiliar no suporte das
despesas inerentes a um projeto, sdo posteriores a sua concretizacdo. Neste caso, o seu ativo
ndo corrente é superior aos capitais permanentes, o que significa que a empresa acaba por
financiar os seus projetos com fundos de curto prazo ou com outro género de capitais, que

nao os incentivos QREN.

Relativamente a matérias de auditoria a meios liquidos, constatei, durante as minhas
fungdes, que a grande maioria das operacSes de pagamento realizadas pela empresa,
consistem em transferéncias bancarias. Segundo o autor Costa (2010), isso facilita bastante no
processo das conciliagdes bancarias, sistema que observei ser muito organizado e feito a nivel
de todas as contas detidas pela empresa, com periocidade mensal, existindo pastas anuais
para o efeito. Os referidos pagamentos eram organizados, sempre que possivel, em lotes,
reduzindo em grande escala os itens a conciliar e o tempo despendido nesta tarefa. Por outro
lado, ndo existem, também problemas com valores fisicos que, desta forma nao circulam na

empresa e ndo estdo acessiveis a varios colaboradores.

Também os subsidios eram recebidos pela mesma via e confirmados pelo Funding

Manager a tesouraria, sempre que se efetivava a asseveragdo da sua recegdo.

23 |« . . . . . .
J& que a entidade responsdvel pelos reembolsos exige que as despesas sejam suportadas, numa primeira fase,
pela empresa, sendo que sé depois lhe sera prestado o incentivo — salvo excegdes de PTAs.
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De uma forma geral, se a empresa conseguir lucratividade com os projetos financiados
e uma boa gestdo de tesouraria dos reembolsos, controlando tempos e despesas
apresentadas, ser-lhe-a possivel a melhoria do saldo de caixa e, por outro lado, o
aproveitamento das oportunidades de financiamento podera fazer parte do enaltecimento de

uma das suas vantagens competitivas, a qualidade, aliada a um preco competitivo.

Concluida a exposicdo de tarefas, considero que sera um bom momento para tecer
algumas apreciacGes, ndo apenas relativamente as fungbes exercidas, mas, principalmente,
relativamente a todo o processo ja documentado. Este capitulo prende-se portanto com

algumas acdes de melhoria que, no decorrer do meu estdgio, me pareceram oportunas.

Aguando da submissdo de despesas diretas no sistema, deparei-me, bastantes vezes,
com a situacdo de que varios documentos relativos a consumos em viagem ndo eram elegiveis
para financiamento, pois ndo estavam conformes: ou porque estavam mal preenchidos, ou
porque deles ndo constavam os elementos necessdrios a plataforma. Desta forma, sdo
excluidos de ajuda monetdria todos estes valores, perfazendo muitas vezes montantes

relevantes, em termos de custos incorridos.

A meu ver, uma atitude a tomar pela empresa poderda passar por facultar formagao aos
colaboradores®, que se deslocam e procedem a transagdes originarias dos projetos. Poderdo
ser concedidas nog¢Ges relativamente a obten¢do dos documentos de despesa, para que cada
trabalhador se torne apto a percecionar no ato da recegdo se deverd reformular o seu pedido
de confirmacgdo de despesa, solicitando a inclusdo de elementos extra. Na minha opinido, esta
acao acaba por agilizar a gestao das despesas de cada projeto, pois a empresa deve aproveitar
ao limite a oportunidade de financiamento a titulo gratuito, tendo capacidade para retirar do
mesmo o maior partido possivel. Desta forma também os reembolsos recebidos

periodicamente serdo elevados e o saldo de tesouraria podera melhorar significativamente.

Um outro especto que ja referi estd relacionado com a questdao do mapa de tesouraria.

Como analisei noutro capitulo, para que este instrumento resulte em melhores tempos de

24 P ~ . .
Que na sua grande maioria sdo pessoas graduadas na drea da engenharia.
|
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resposta e decisdes de qualidade alavancada, é importante que haja capacidade para a
realizacdo de previsdes aproximadas a realidade. Assim julgo que apenas incluir nestas

conjeturas o recebimento de verbas com a antecedéncia de uma semana nao serd ideal.

Na minha opinido, a intervencdo ao nivel da tesouraria deveria ter inicio logo numa
primeira fase do contrato de financiamento, ou seja, apds a calendarizacdo dos pedidos de
reembolso pelo PM, deveria ser facultado a tesouraria um plano de reembolsos com datas
previstas de recebimentos, que ja tivesse incluido o conjunto de desvios recorrentes de atrasos
de pagamentos de cada organismo e dos pedidos de esclarecimentos que frequentemente
sucedem. Conforme ja foi mencionado, tais valores e recorrentes datas de recec¢do deverdo ser
atualizadas a medida que o tempo decorra e se aproxima a efetiva rececdo dos montantes.
Creio que se tal medida for implementada, a empresa podera contar (no entanto sempre com
alguma prudéncia), desde logo com os financiamentos nas suas previsdes e até calendarizar
responsabilidades ou investimentos a curto prazo que de outra forma ndo poderiam ser

programados com antecedéncia.

Relativamente a analise financeira realizada aos novos projetos, uma vez que ndo me
foram prestadas informagGes muito especificas a este respeito, considero que, no ambito da
tesouraria, sera importante a andlise do racio da Liquidez Geral, o qual faculta informacao
acerca da proporcao de Ativos Correntes financiados pelos Passivos Correntes da empresa e
representa o grau de solidez a curto prazo, importante para o desenrolar das despesas iniciais
com o possivel projeto. Também uma andlise do rdcio da Solvabilidade Financeira serd
bastante relevante, visto que este exibe a estabilidade da entidade (a mais longo prazo),
mostrando a quantidade de capital proprio a suportar os ativos da organizagdo, portanto
quanto mais reduzido maior sera a vulnerabilidade da empresa e maior a sua dependéncia

face a Capitais Alheios (Neves, 2004 e Barros, 1999).

No decorrer das minhas tarefas, também me apercebi que a gestdo de liquidez da
empresa é realizada por meio de varias contas bancarias, localizadas num numero significativo
de instituicdes bancarias. Este facto contribuiu, muitas vezes, para que os tempos de execu¢ao
do meu trabalho nao fossem t3o ageis quanto poderiam ser, se existisse uma centralizagdo na
gestdo das contas bancarias, isto porque na pesquisa dos extratos bancarios, tinha sempre de

investigar qual o banco de onde foi efetuado o movimento.

A minha opinido prende-se, portanto com a centralizagdo dos fundos da empresa -
Cash Pooling - num numero reduzido de contas correntes. Obviamente que, no que respeita a

contas a prazo ou caucionadas, a légica da empresa é a mais precavida, na medida em que
S —
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providencia a pesquisa de melhores condicbes em termos de juros. Mas quanto a contas a
ordem, a sua reducdo em numero, facilitaria bastante mais a recolha dos documentos
necessarios a justificacdo das despesas, mas ndo sd, desta forma seria facilitada a tarefa das
reconciliacdes bancdrias e identificacdo de respetivos circuitos de fundos. Também a reducao

de cartdes associados simplificaria o controlo dos seus detentores.

Outro aspeto que considerei ser possivel de melhoria foi a quantidade de tempo
despendido em burocracias, ou seja, na criacao de dossiers financeiros, os quais a cada projeto

se multiplicavam em termos de documentos copiados.

Por questdes de exigéncia dos Organismos Intermédios ndo se podem reduzir os
acumulados de papel, pois é requerido ao beneficidrio do financiamento o cumprimento de
determinadas regras, para a futura auditoria aos projetos. Ainda assim, tempos de execucdo

podem ser melhorados.

Julgo que para agilizar o processo de obtencdo de comprovativos de despesa (a colocar
no dossier financeiro) e restantes documentos, seria bastante mais facil se fosse criada uma
base de dados informatica, na qual figurassem todos os exemplares passiveis de interesse para
os projetos, podendo ser constituido a medida que diferentes exemplares fossem sendo
requeridos. Desta forma, evitar-se-iam os periodos extensos na pesquisa junto do arquivo

contabilistico e nas tarefas de cdpias dos mesmos.
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Finda mais uma etapa, sera tempo de fazer um balango destas 20 semanas passadas
em “terreno” pratico. Fruto de bastante trabalho tedrico e de exploragdo empirica, pretendo
tecer as ultimas considerac¢des ao que este estudo representou para mim, como aluna finalista

do Mestrado em Gestao.

Antes de mais gostaria de referir que enveredei por esta via de estdgio curricular ao
invés da tese, considerando que se tratava de uma vertente mais pratica, que me poderia
proporcionar um ponto de partida mais abastado em termos de ferramentas para o meu

futuro profissional.

Numa primeira fase, posso afirmar que me sinto mais rica em termos de aproximacao
ao mercado de trabalho, uma vez que a pouca experiéncia profissional que tive antes, em nada
se compara as tarefas que desenvolvi neste periodo de tempo. Portanto, a realizacdo do
estdgio numa empresa real alcancou completamente as minhas expectativas enquanto

estudante.

Na Critical, fui considerada como parte integrante da equipa onde fui inserida,
passando a ser auténoma e detentora de responsabilidades sobre as minhas acdes, senti
também a necessidade de me flexibilizar aos valores organizacionais, abragando tarefas as

quais tive que me desenvolver diariamente e prestar toda a minha dedicacgao.

Desta forma, quero prestar o meu agradecimento a empresa, pois sinto que me foram
concedidas, pelo menos em parte, as condicGes necessarias para que me pudesse desenvolver
como profissional. Ainda assim, devo dizer que nem tudo foi tdo linear, pois considero que
poderia ter crescido um pouco mais, se me fosse facultada a possibilidade de um maior
envolvimento nas tarefas de andlise e controlo financeiro, aumentando assim o campo de
interesse do meu estagio. De qualquer forma sinto que ao esforcar-me para a realizacdo deste
trabalho, aprendi que a aplicacdo pratica dos conceitos tedricos a realidade organizacional

torna-se crucial para uma gestdo eficiente.

Para a realizagdao deste estagio e consequente relatério, foram importantes disciplinas

como as tecnologias da informacdo, a contabilidade, o controlo de gestdo, auditoria e gestdo
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financeira, unidades curriculares lecionadas ao longo deste meu percurso de licenciatura e
mestrado na FEUC, e que me incutiram a importancia da gestdao de recursos monetdrios, bem

como formas de o fazer para otimizar resultados finais.
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