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RESUMO

Esta pesquisa desenvolve um estudo de melhoria e aperfeicoamento
dos processos de gestao e suporte da cadeia de valor através da técnica de
benchmarking. O estudo tem como objetivo a analise comparativa dos
processos do fluxo de caixa, salientando a importancia da otimizagdo dos

processos de apoio num ambiente globalizado e competitivo.

O trabalho tem inicio com a revisdo da literatura e fundamentagao
tedrica. Apresenta conceitos referentes a processos empresariais,
demonstracao e praticas de gestao do fluxo de caixa e a ferramenta de analise
comparativa das melhores praticas — Benchmarking Faz a descricdo do
processo de gestdo do fluxo de caixa de acordo com a classificacdo proposta
pela Intemational Benchmarking Clearinghouse — IBC, do Canada. Em seguida,
sugere-se uma adaptacao na classificagdo supracitada para que seja efetuado
um estudo mais completo da gestao do processo do fluxo de caixa. Finalmente,
apresenta estudos de casos comparando os resultados das empresas
catarinenses participantes da pesquisa. Logo apoés, realiza-se a analise e
interpretagao dos custos e desempenho dos processos. Conclui-se a pesquisa
propondo-se algumas recomendacdes e sugestdes para o aperfeicoamento do

processo de gestao do fluxo de caixa.

Palavras-chave: Processos, Fluxo de Caixa, Benchmarking



ABSTRACT

This research develops an study objecting administration
processes improvement and the value chain support through the benchmarking
technique. The study has as objective the comparative analysis of the cash flow
processes, pointing out the improvement importance of the support processes

in a wide and competitive market.

The work begins with a literature revision and theoreticals arguments. It
presents concepts referring to managerial processes, demonstration and
practices of the cash flow administration and the comparative analysis of the
best practicals tool - Benchmarking. Makes the description of the cash flow
administration process in agreement with the classification proposal by
International Benchmarking Clearinghouse - IBC, of Canada. Subsequently,
suggests an adaptation in the above-mentioned classification, enabling a
complete study of the cash flow administration process. Finally, it presents case
studies comparing the results of the Santa Catarina State companies
participants of the research. Moreover, takes place the analysis and
interpretation of the costs and processes performances. It is concluded
proposing some recommendations and suggestions for the improvement of the

cash flow administration process.

Key words: Processes, Cash Flow, Benchmarking



CAPITULO | — INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO E PROBLEMA

As empresas nas ultimas décadas estdo sendo obrigadas a implantar
melhorias continuas nos seus processos de negdcios para se manterem
competitivas em um ambiente empresarial que se caracteriza pela incerteza e
imprevisibilidade. “E tempo de mudangas descontinuas e de oportunidades
fugazes” (HAMEL, 2001:116). A revolugdo da informagdo, a inovagao
tecnologica e a globalizagdo do mercado fazem com que os gestores sintam a
necessidade de aprimorar ou criar ferramentas de controle que possibilitem

previsdo e acompanhamento da performance da entidade.

Atualmente a maioria das entidades busca, ao mesmo tempo, obtengao
de lucro para maximizar a riqueza dos acionistas e criagdo de bens ou
prestacdo de servicos que agreguem valor aos olhos dos clientes. Essas
organizagdes tém consciéncia que se esses objetivos, dentre outros, nao forem
alcancados, correm o risco de perderem investidores e clientes para
concorrentes tanto locais quanto mundiais. Em decorréncia desses fatores
tornou-se mais dificil a gestdo das empresas somente baseada nos sistemas
tradicionais. Faltam informacbes relevantes e oportunas para tomada de
decisées (JOHNSON e KAPLAN, 1996).

A necessidade crescente por teorias e métodos administrativos que se
adequassem a nova situacdo das organizagdes serviu como mola propulsora
para o desenvolvimento de pesquisas cientificas relacionadas a: estratégias
competitivas, conceito de cadeia de valor (PORTER, 1989), reengenharia de
processos ou gestdo baseada em processos (KAMEL, 1994; DAVENPORT,
1994; HAMMER e CHAMPY, 1994), custos (KAPLAN e COOPER, 1998;
BOISVERT, 1999).



De acordo com Sakurai (1997), por causa da busca continua do
aprimoramento dos processos, as empresas € seus gestores também
comecaram a dar maior atencdo aos sistemas de contabilidade gerencial,
principaimente ao custeio baseado na atividade (ABC) e ao gerenciamento
baseado na atividade (ABM). Essas duas ferramentas vém se destacando
porque fornecem informagbes mais consistentes do que ocorre no processo de
producédo e porque proporcionam aos gestores a visualizagdo de atividades

que agregam valor e daquelas que nao agregam valor ao produto.
Segundo Bornia (2002),

O custeio baseado em atividades pressupde que as atividades
consomem recursos, gerando custos, e que os produtos
utilizam tais atividades, absorvendo seus custos. Assim, os
procedimentos do ABC consistem em seccionar a empresa em
atividades, supondo-se que as mesmas gerardo os custos,
calcular os custos de cada atividade, compreender o
comportamento destas atividades, identificando as causas dos
custos relacionados com elas, e, em seguida, alocar os custos
aos produtos de acordo com a intensidade de usol...]

Kaplan e Norton (1997) salientam que:

[...] tanto os sistemas de custeio baseado na atividade quanto os

novos sistemas de controle operacional e aprendizado sao
necessarios para os desafios gerenciais fundamentais. Esses
novos sistemas suplementam os tradicionais sistemas de
custeio padrdo que ainda sdo utilizados na preparagao de
relatérios financeiros periodicos.

Entretanto, a contabilidade gerenclal permanece em crescente evolugéo,
tornando-se um instrumento eficiente e eficaz para mensuragéo e controle das
atividades que compdem tanto os processos primarios (produtivos) quanto os

processos de apoio das organizagoes.

Contabilidade Gerencial: informacdo que cria valor introduz a
natureza da informacao gerencial contabil e descreve como ela
deve ser voltada as diferentes necessidades de seus usuarios,



os operadores de linha de frente, os gerentes intermediarios e
os executivos seniores (ATKINSON, et al., 2000).

De acordo com Boisvert (1999), com a revisdo das praticas da
contabilidade de gestdo surge a contabilidade por atividades que evidencia
elementos reveladores de lacunas existentes no plano de analise de qualidade
e da performance geral da empresa. A finalidade da contabilidade por
atividades é o calculo do custo das atividades que fazem parte dos processos
produtivos, ocasionando gastos gerais e sua identificagdo com objetos de custo
em funcéo de direcionadores (relagbées de causa e efeito entre as atividades e
os objetos de custo).

A contabilidade por atividades esta no centro da renovagao por

que passa a contabilidade de gestdo; melhor; & uma fonte
importante dessa renovagdo. E um sistema de mensuragio e
informacdo, util na tomada de decisdo, focalizando a gestao
dos negécios (BOISVERT,1999).

Empresas catarinenses estdo vivenciando o contexto supracitado na
busca pela vantagem competitiva e possivelmente fazem uso de ferramentas
de gestdao que visem maximizar o desempenho de seus processos. Mas, no
momento, ndo é conhecido o padrdo na gestdo do fluxo de caixa. Tendo em

vista esta situagao, se formulou a seguinte pergunta:

Qual deve ser o padrao de exceléncia na gestao do fluxo de caixa

das empresas em Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Realizar um estudo de benchmarking do processo de gestao do fluxo de

caixa em empresas catarinenses.



1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Definir as atividades e tarefas componentes no processo do fluxo
de caixa.

b) Averiguar quais sdo as praticas de gestdao do fluxo de caixa

utilizadas atualmente nas empresas pesquisadas.

c) Comparar as melhores praticas adotadas no processo de gestéo

do fluxo de caixa.

d) Verificar o nivel de informatizagdo do processo de gestao do fluxo

de caixa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nos anos oitenta quando os japoneses invadiram o mercado americano
com produtos menos dispendiosos e de qualidade, na maioria das vezes, muito
melhores, as organizagdes se voltaram para a corregao e aperfeicoamento dos
processos produtivos, deixando um pouco de lado os processos empresariais.
Esses processos se transformaram na maior fonte de custo por serem
geralmente obsoletos e altamente burocraticos (CAMP, 1993; HARRINGTON,
1993).

Pode-se observar também que o estudo das atividades que compdem os
processos empresariais vem sendo pouco explorado nas peéquisas
académicas. Recentemente o CMA-Intemational Centre for Studies of Business
Processes, Arthur Andersen’s Global Best Practices Knowledge, International
Benchmarking Clearinghouse — 1BC, vinculado a Ecole des Hautes Etudes
Commerciales — HEC que é por sua vez afiliada a Universidade de Montreal -
Canada vem desenvolvendo estudos com objetivo de apresentar uma analise

comparativa (benchmarking) dos processos empresariais em organizagoes



canadenses de diversos setores (Boisvert, 2000). Esses estudos, coordenados
pela equipe do professor Dr. Hugues Boisvert, buscam evidenciar que pode se
obter ganho em vantagem competitiva através da melhoria continua de

processos empresariais ou de apoio.

As pesquisas supracitadas vém ao encontro a afirmagéo de Porter
(1989:31): “A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-
se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inUmeras atividades
distintas que uma empresa executa...”. O autor utiliza como instrumento basico
a cadeia de valores para examinar todas as atividades realizadas por uma
empresa € do modo como as mesmas interagem. A cadeia de valores de
Porter € composta por atividades de valor que podem ser divididas em

atividades primarias e atividades de apoio.

As atividades primarias [...], sdo as atividades envolvidas na
criacéo fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o
comprador, bem como a sua assisténcia apés a venda. As
atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si
mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos
humanos e varias outras funcdes ligadas a infra-estrutura da
empresa (PORTER, 1989:34).

O estudo e aperfeicoamento do modo como as atividades de apoio s&o
executadas, combinadas com os seus custos, podem trazer para as empresas
dados e informagdes relevantes para que as mesmas se posicionem diante de

seus concorrentes na busca pela vantagem competitiva (PORTER, 1989:36).

Esta pesquisa tem como intuito trazer contribuigbes para o aprimoramento
do processo de gestdo do fluxo de caixa nas instituicoes. A gestao do fluxo de
caixa faz parte do processo de gerenciamento de recursos fisicos e financeiros,

ou seja, uma atividade de apoio.



1.4 METODOLOGIA

1.4.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

A presente pesquisa enquadra-se como estudo de caso de natureza
exploratéria.

Um grande nimero de pesquisas estdo fundadas no estudo em
profundidade de casos particulares, isto €, numa analise
intensiva, empreendida numa Uunica ou em algumas
organizacdes reais. O estudo de caso retne informagdes tao
numerosas e tdo detalhadas quanto possivel com vistas a
apreender a totalidade de uma situagdo. Por isso ele recorre a
técnicas de coleta de informagbes igualmente variadas
(observacdes, entrevistas, documentos) e, alias,
frequientemente refinadas: observagao participante, sociometria
aplicada a organizagdo, pesquisa do tipo etnografico
(BRUYNE, 1978:224).

O método de estudo de caso tem apresentado resuitados satisfatorios nas
pesquisas que envolvem dados sociais, como & o caso em questao, pois
permite aos pesquisadores reunir através de questionarios, entrevistas,
observagdes e documentos, uma quantidade significativa de informacdes para

analise.

1.4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Primeiramente, foi efetuado o mapeamento dos sub-processos e
atividades envolvidas no processo de gestdo do fluxo de caixa. Em seguida
elaborou-se o questionario de pesquisa. A elaboragao do questionario seguiu
os mesmos moldes das pesquisas do professor Dr. Hugues Boisvert em

conjunto com os institutos mencionados anteriormente.

Num segundo momento procedeu-se a aplicagao piloto do questionario
em uma empresa para testar as possiveis dificuldades de obtencao de dados

necessarios para a realizagdo da pesquisa em questdo. Levou-se em



consideracao também as sugestdes dadas pela empresa com o objetivo de

melhorar a qualidade do questionario.

Para Lakatos e Marconi (2001:129),

[...] o pré-teste do questionario podera evidenciar se ele
apresenta ou ndo trés elementos de suma importancia:
fidedignidade- isto é, obter-se-do0 sempre o0s mesmos
resultados, independentemente da pessoa que o aplica?;
validade- os dados obtidos sdo todos necessérios a pesquisa?
Nenhum fato, dado ou fenémeno foi deixado de lado na
coleta?; operatividade- o vocabulario € acessivel a todos os
entrevistados, e o significado das questdes é claro?.

Passada essa etapa, foram selecionadas outras organizacdes parceiras

de estudo e aplicados os questionarios.

1.4.3 METODO DE COLETA DE DADOS E SELEGAO DA AMOSTRA

Para a obtencao dos dados junto as empresas foi adotado o emprego do
questionario elaborado. E interessante ressaltar que na aplicagdo dos
questionarios nao se adotou a opcdo de entrega via correio, devido, dentre
outros fatores, a baixa taxa de retorno dos questionarios, a qualidade das
respostas obtidas ou a falta de compreensao por parte dos empresarios da real
importancia do trabalho que esta sendo realizado. Sempre que necessario
optou-se por reunir-se com o responsavel pelo processo de gestdao do fluxo

caixa para esclarecer ou discutir pontos nao entendidos.

Em conjunto, efetuou-se a revisao bibliografica presente com o intuito de
proporcionar ao leitor conhecimento basico relacionado a: Processos
Empresariais, Processo do Fluxo de Caixa e Benchmarking. A revisédo engloba
leitura de livros, artigos, dissertacoes, teses e busca de material na internet. A
dificuldade encontrada nessa parte da pesquisa foi reunir materiais que

falassem com detalhes sobre a busca do aperfeicoamento de processos



empresariais. A maior parte dos materiais encontrados tratava quase que
exclusivamente de processos produtivos.

A selecdo das empresas foi feita de forma intencional, tendo como
universo o numero de empresas de médio e grande porte localizadas no
Estado de Santa Catarina que se destacam no mercado e que aceitaram
colaborar com a pesquisa.

1.5 HIPOTESES DE PESQUISA

De acordo com Lakatos e Marconi (1991:125),

[...] podemos considerar a hipétese como um enunciado geral
de relagGes entre variaveis (fatos, fendmenos):

a) formulado como solugdo proviséria para um determinado
problema,

b) apresentando carater explicativo ou preditivo,

c) compativel com o conhecimento cientifico (coeréncia
externa) e revelando consisténcia légica (coeréncia interna),

d) sendo de verificagdo empirica em suas consequéncias.

Considerando a definicdo citada foram elaboradas as hipéteses de
pesquisa, sendo elas:

a) As empresas estdo se preocupando com o padrdao de exceléncia
dos seus processos de apoio, nesse caso com a gestdo do
processo do fluxo de caixa.

b) O padrao de exceléncia no gerenciamento do processo do fluxo de
caixa estd intimamente ligado ao grau de informatizacdo do
sistema de informagéao.

c) O relatorio final de pesquisa disponibilizado para as empresas
participantes contém uma base de informagdes para as mesmas se

posicionarem quanto ao seu desempenho de gestdo do processo



do fluxo de caixa em relagao a outras organizagdes atuantes no
mercado.

d) O benchmarking pode ser considerado como uma importante

ferramenta de auxilio a gestao.

1.6 LIMITAGOES

A primeira limitacdo do presente trabalho diz respeito a modalidade em
que a pesquisa se encontra. O estudo de caso restringe-se a um grupo limitado
de empresas.

A selegdo, sendo feita de forma intencional e ndo-probabilistica, também
contribui como fator limitador. O universo tratado nao foi abrangente (5
empresas) considerando-se o nimero de organizagbes de Santa Catarina. A
justificativa reside na dificuldade de algumas empresas compreenderem que as
informagdes solicitadas nao iriam ser divulgadas ou publicadas. A grande
maioria das organizagbes procuradas negou a participagdo no estudo por

entender que a pesquisa revelaria dados sigilosos e confidenciais.

Outra limitagdo tange ao padrao de desenvolvimento organizacional das
empresas pesquisadas. Percebeu-se que as organizagbes que aceitaram
responder ao questionario sdo aquelas em que, no primeiro momento, o
processo de gestdo do fluxo de caixa esta mais integrado e informatizado. De
certa forma, isto prejudica a comparabilidade dos resultados obtidos quanto ao

desempenho da gestdo do processo do fluxo de caixa.

A andlise comparativa das organizagbes limita-se a comparac¢éo do grau
de informatizagdo do processo, ao grupo de indicadores qualitativos de
desempenho e ao tempo despendido na realizagdo de cada sub-processo e
atividade.
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Com relagdo a coleta de dados, por se tratar de trés sub-processos
(contas a receber, contas a pagar e disponibilidades), houve a necessidade de
eliminar algumas perguntas para que o questionario nao ficasse muito extenso.
Esse corte nas questdes limita a abrangéncia da pesquisa quanto as analises

finais do processo de gestao do fluxo de caixa.

A pesquisa limita-se a primeira e metade da segunda etapa do
benchmarking segundo Camp (1997a) conforme figura 4, pag. 54. As proximas
fases (integracdo, acdo e maturidade do benchmarking) nao foram

contempladas no desenvolvimento da pesquisa.

1.7 ESTRUTURA DA PESQUISA

A presente pesquisa esta estruturada da seguinte forma:

No capitulo introdutério, constam os procedimentos metodolégicos
usados, evidenciando-se o problema, a justificativa, os objetivos do trabalho, a

delimitacdo do &mbito da pesquisa e as limitagbes para sua realizagao.

No segundo capitulo disserta-se acerca dos conceitos utilizados no
decorrer da pesquisa. Sao abordados os fundamentos teéricos de processos
empresariais, 0 porqué da necessidade de aprimoramento desses processos, a
influéncia da tecnologia da informagao nestes processos e a importancia de
seu gerenciamento. Apresentam-se alguns conceitos do demonstrativo do fluxo
de caixa, praticas utilizadas na gestao do fluxo de caixa, benchmarking e outros
conceitos que estdo diretamente relacionados com desenvolvimento dos

estudos de casos.

No terceiro capitulo aborda-se os procedimentos da gestdo do fluxo de
caixa com base na classificagdo dos processos conforme mapeamento

desenvolvido pela Intemational Benchmarking Clearinghouse — 1BC, do
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Canada. E sugerido um aperfeicoamento ao mapeamento desenvolvido pela
IBC no que diz respeito aos sub-processos do processo de gestdo do fluxo de

caixa.

No quarto capitulo sdo tratados outros aspectos metodolégicos de
pesquisa desenvolvidos e faz a analise comparativa dos resultados obtidos
junto as empresas catarinenses. Sdo estudados os dados transformando-os
em informagdes relevantes para o gerenciamento do processo do fluxo de
caixa. Apresentam-se as conclusées referentes ao problema da pesquisa.

Algumas sugestbes sdo propostas para aperfeicoamento dos processos em

questao.

O quinto capitulo traz as consideragdes finais, conclusbes da
dissertagao, finalizando a pesquisa com sugestdes para o desenvolvimento de
trabalhos futuros no processo de gestdo do fluxo de caixa e em outros
segmentos das atividades de apoio a partir do modelo de estrutura de

processos proposto pela Intemational Benchmarking Clearinghouse - IBC.
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CAPITULO lI- FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo estdo fundamentados teoricamente os conceitos principais
utilizados no decorrer do trabalho, os quais sdo: Processos Empresariais,

Processo de Gestao do Fluxo de Caixa e Benchmarking.

2.1 PROCESSOS EMPRESARIAIS

2.1.1 CONCEITOS DE PROCESSOS

“Um processo &€ uma cadeia de atividades que se estende desde os
fornecedores aos clientes, necessaria para fornecer um bem ou servigo”
(BOISVERT, 1999:27).

“Processo € um conjunto de atividades estruturadas e medidas
destinadas a resuitar num produto especificado para determinado cliente ou
mercado” (CHIAVENATO, 1996:207).

“Um processo pode ser definido como qualquer combinagao de material,
maquinas, ferramentas, métodos e pessoas que criam por meio de
especificagdes produtos ou servigos desejados” (HRADESKY, 1989:32).

Os processos na maioria das organizacées sdo divididos em processos
produtivos e processos empresariais. Os processos produtivos sao
considerados todos aqueles que contribuem diretamente para viabilizagao da
oferta de bens ou prestacéao de servigos aos clientes externos a empresa. Os
processos empresariais ou de apoio sdo os restantes, ou seja, todos aqueles
que dao apoio e suporte aos processos produtivos e a si mesmos para que a

organizagio atinja as metas e objetivos tracados. No decorrer desta pesquisa
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sao adotadas as terminologias anteriormente para definir e caracterizar os
processos.

Processo produtivo. Qualquer processo que entra em contato
fisico com produto ou servigo que sera fornecido a um cliente
externo, até o ponto em que o produto € embalado (por
exemplo, a manufatura de computadores, preparagdao de
alimento para o consumo em massa...). Processo empresarial.
Todos os processos que geram servico e 0s que dao apoio aos
processos produtivos (por exemplo, processos de atendimento
de pedido, de mudanca de engenharia, da folha de
pagamento...) (HARRINGTON, 19983:10).

Nas definicoes de processos encontradas pdde-se perceber que ha uma
variagao na forma como sao intitulados. Por exemplo, Kamel (1994:84) diz que

0s processos sao classificados em:

Processos primarios sdo aqueles que tocam o cliente. Se
houver fatlha num processo primario [produtivo], o cliente
sabera imediatamente (ex. entrega de produtos e servigos).
Processos de apoio [empresariais] sdo aqueles que suportam
os primarios e que s3o necessarios para execucdo dos
mesmos (ex. gestdo de talentos humanos, orgamento de
investimento...).

A presente pesquisa dispensa maior atengido aos processos empresariais
pois o processo de gestdo do fluxo de caixa se encaixa nesta categoria. No
quadro 1, estdo sendo evidenciados alguns exemplos de processos

empresariais geralmente encontrados em grande parte das empresas.

Com base nos conceitos apresentados conclui-se que 0s processos
empresariais sdo compostos de atividades com objetivo de agregar valor para
clientes de uma forma geral. Para que isso ocorra, estas atividades tém que ser

planejadas, aperfeicoadas, medidas e reavaliadas constantemente.



Quadro 1: Exemplos de processos empresariais

14

FUNCAO

NOME DO PROCESSO

DESENVOLVIMENTO

DISTRIBUIGAO

CONTABILIDADE FINANCEIRA

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

SISTEMAS DE INFORMAGAO

COMPRAS

PESSOAL

OUTROS

Gerenciamento de registros
Obijetivo de custo

Teste de projeto

Projeto e revisdo de material
Recebimento

Expedicao

Armazenagem

Transporte -

Folha de pagamento

Contas a pagar

Contas a receber

Controle de estoque

Controle Orcamentario
Administragao de contratos
Transferéncia de precos
Metodologia de desenvolvimento de aplica¢des
Controles de administragao de sistemas
Verificagdo do nivel de servigos
Modifica¢des e cancelamentos
Selecao de fornecedores
Pedidos de materiais

Beneficios

Compensagoes

Contratacao

Estimativa de custos de servigos

Planejamento de localizagao

Fonte: adaptado de Harrington (1993: 12-15).
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2.1.2 APERFEICOAMENTO DOS PROCESSOS EMPRESARIAIS

A Revolugdo Industrial, que teve inicio na Inglaterra e espalhou-se por

todo o mundo civilizado, foi dividida em duas épocas distintas:

- 1780 a 1860: 12 Revolugao Industrial ou revolugéo do carvao e
do ferro.

-1860 a 1914: 22 Revolugio Industrial ou revolugéo do ago e da
eletricidade (BURNS, 1957:647-658).

Tanto a primeira quanto a segunda época da Revolucdo Industrial
acarretaram subitas e drasticas consequéncias para a sociedade da época e

que de uma certa forma, perpetuam-se até os dias atuais.

Da calma producao do artesanato, em que os operarios eram
organizados em corporagcbes de oficio regidas por estatutos,
onde todos se conheciam, em que o aprendiz, para passar a
artesdo ou a mestre, tinha de produzir uma obra perfeita
perante os jurados e os sindicos, que eram as autoridades da
corporacgdo, passou o homem rapidamente para o regime da
producao feita por meio de maquinas, dentro de grandes
fabricas (CHIAVENATO, 1997:37-38). '

Essa crescente onda de industrializacdo contribuiu para preocupagéo
exacerbada com o aprimoramento dos processos produtivos, com o objetivo de
produzir melhores e maiores quantidades de produtos com o menor custo
possivel. A atengdo dada aos problemas da fabrica continuou com o
surgimento da Administracao Cientifica entre 1880 e 1890 (Taylor, 1970).

Enquanto os processos produtivos eram aperfeicoados, os processos
empresariais surgiam para suprir necessidades de executar tarefas
empresariais especificas. Com o crescimento das organizagbes os processos
empresariais que tinham sido atualizados passaram a ser pequenas ilhas de
burocracia. Esse excesso de burocracia tornou os processos empresariais
desatualizados, ineficazes, complicados, utilizando mao-de-obra intensa,

irritantes, tanto para os gestores quanto para os funcionarios. Deixando de



16

ser somente um mal necessario, para tornar-se uma carga insuportavel,
diminuindo, dessa forma, o poder de competitividade da maioria das empresas.
(HARRINGTON, 1993:20).

Nas ultimas décadas as empresas comegaram a perceber que os seus
problemas de chéo de fabrica estavam quase que totalmente resolvidos com a
adogéao de alguns métodos, tais como: just-in-time, administragdo participativa,
controle estatistico de processo, Kanban; enfim uma variedade de instrumentos
capazes de melhorar significativamente os processos produtivos. Mas, que os
processos empresariais tinham sido negligenciados fazendo com que as

mesmas perdessem vantagem competitiva.

Segundo Davenport (1994:322), “[...] os processos operacionais estao
onde o dinheiro &€ ganho. Os processos de gerenciamento [empresariais],

porém, estdo onde grande parte do dinheiro € gasto”.

Para Harrington (1993:01), “[...] a taxa de produtividade do pessoal da
fabrica € boa. A produtividade do pessoal de colarinho-branco (isto €,

engenheiros, banqueiros, advogados e administradores) € que é baixa”.

A presente pesquisa busca o benchmark do processo de gestdo do fluxo
de caixa entre as empresas pesquisadas. O padrdo de exceléncia para se
obter vantagem competitiva deve ir além dos processos produtivos, chegando
aos processos de apoio. Quando as organizagdes sdo vistas por processos - €
ndo por areas ou atividades especializadas - todos os processos, quando
desempenhados de forma eficaz e eficiente, podem aumentar a

competitividade da empresa frente aos seus concorrentes.

Os processos de negoécios atravessam horizontalmente as
organizagbes. Se pensarmos no resuitado de qualquer
processo — um pedido atendido, um crédito aprovado, uma
encomenda entregue, uma fatura recebida - veremos que para
sua realizacdo foi necessaria uma seqiiéncia de atividades
desempenhadas por pessoas em varios pontos da organizacdo
(DREYFUSS, 1995:95).
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As organizagbes contemporaneas estdo buscando também sintonia entre
0s seus processos internos e o contentamento na maioria das vezes de um dos
usuarios externos mais exigente — o cliente. Atualmente, no ambiente da Era
da Informagao, os clientes tém cada vez mais acesso a um livre fluxo de
informacgoes. Clientes mais informados resulta em maior esforgo por parte das

empresas para manté-los cem por cento satisfeitos.

Por exemplo, o Presidente da Seibel Systems, lider no segmento de
software de CRM- Customer Relationship Management- gestao de

relacionamento com o cliente, declarou em entrevista:

[...] perguntamos a nossos clientes o que desejam. Se querem
que integremos os produtos da Seibel a um dos concorrentes
em sua configuragéo de Tl, em lugar de tirar o sapato e bater
na mesa para explicar claramente como vou arrasar meu rival e
afirmar que essa empresa estara fora do negécio em menos de
um ano e, por essa razao, nao farei mais negdcio com ela, digo
que trabalharei com meu concorrente, experimentarei seus
produtos em minha empresa e farei todo trabalho de
integragao, porque o que me interessa é fornecer uma solugéao
que funcione (SEIBEL, 2001:53).

Os clientes atuais mostram interesse por toda a cadeia de valor do
fornecedor. Deixou de prestar atengao exclusiva apenas no produto em si para
observar todos os processos da organizagdo. Grande parte das empresas

interage com os clientes desde da pesquisa e desenvolvimento do produto até
servicos pos-venda.

Hoje os clientes encaram o fornecedor potencial como uma
entidade total. Eles esperam que cada interagdo seja uma fonte
de satisfacdo. Esperam que o pessoal de vendas seja
simpatico e prestativo, (...) que as contas sejam legiveis e
corretas, que o pacote seja atraente e facil de abrir, que o
pessoal da assisténcia técnica seja rapido e competente, que
os telefones sejam atendidos até o segundo toque...
(HARRINGTON, 1993:5).



18

Tomando como base tais afirmagdes pode ser justificada a busca do
aperfeicoamento e estudo dos processos empresariais. Os processos
empresariais ou de apoio devem receber maior atengdo, pois além de
atenderem as necessidades dos clientes internos estao em constante contato
com clientes externos a organizagdo. Esta procura pelo aprimoramento das
atividades de apoio vem contando, nas ultimas décadas, com uma aliada

importante — a tecnologia da informacao.

2.1.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO E OS PROCESSOS

O avango tecnolégico das ultimas décadas € um dos fatores que mais
impulsionou o desenvolvimento e crescimento empresarial. A tecnologia da
informacao passou a ser um protagonista de extrema importancia pela luta das

empresas para passarem ou continuarem sendo competitivas.

2.1.3.1 Conceitos de tecnologia da informacao

Para Burgelm (1996:91), tecnologia da informacao, “refere-se amplamente
aos recursos aplicados por uma firma no processamento e gerenciamento de
seus dados. Estes recursos incluem hardware, software, comunicagdes (voz,

dados, e video) e pessoal associado”.

O termo tecnologia da informacao (...) refere-se a todo tipo de
tecnologia que opere com informagdo, seja um sistema de
informagdes, na automacdo de um processo industrial, na
comunicagdo entre computadores de duas organizacbes, ou
ainda no uso pessoal de recursos computacionais (TORRES,
1995: XV).
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2.1.3.2 Componentes da Tecnologia da Informagao

De acordo com Rezende (2000:76), a tecnologia da informacao esta

fundamentada nos seguintes componentes:

- hardware e seus dispositivos periféricos;
- software e seus recursos;

- sistemas de telecomunicagées;

- gestao de dados e informagdes.

a) Hardware e seus dispositivos periféricos

Hardware  engloba recursos computacionais  tais como:
microcomputadores de uso pessoal, microcomputadores portateis (notebooks,
palmtops...), supercomputadores, mainframes; € recursos de comunicagoes,
exemplo: telefonia convencional, telefonia computadorizada, telefax, telefonia

movel, integracao entre diversas redes de comunicagoes.

“A parte fisica do sistema computador denominamos hardware” (Velloso,
1997.59).

Os dispositivos periféricos dos computadores sdo classificados em
dispositivos ou unidades: de entrada (input), exemplos: teclado, mouse,
recursos de multimidia, scanners, leitora ética, leitora de caracteres, leitora de
codigo de barras, trackball, tela sensivel ao toque; e de saida (output), tais
como: monitor, impressora (jato de tinta, laser ou matricial), sintetizador de voz,

plotter ou plotadora.

b) Software e seus recursos

Software € o conjunto de instrugbes para o hardware,
necessario para usufruir de toda a capacidade de
processamento que este fornece. Pode ser subdividido em
software béasico, composto por sistemas operacionais,
tradutores, linguagens de magquina, utilitarios e outros, e
software aplicativo, composto por um programa escrito, ou
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conjunto destes, em que se usam software basicos para
resolver determinada aplicagdo (MEIRELLES, 1994:34).

Velloso (1997:59) define software, “como programas preparados pelo

fabricante do computador (alguns) e pela equipe que o utiliza diretamente

(outros), que permitem a obtencgao de resultados buscados”.

De acordo com Laudon e Laudon (1996), os softwares podem ser

classificados em soffware de base ou operacionais, de redes, aplicativos,

utilitérios e de automacgéao, demonstrado na figura 1. Esses softwares tém como

objetivo organizar, dirigir e controlar os recursos de hardware.

Figura 1: Visao geral do software e seus recursos

APLICATIVOS
do Negécio
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executavel)

de
Programacao

UTILITARIOS
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! ey i S -
LINGUAGENS |  panitha | s e

Compactadores
-Desfragment.
-Internet e
Intranet

-Processos
Procedimentos

Sistema Operacional

Fonte: Rezende (2000:85).

c) Sistemas de telecomunicacgoes

As telecomunicagdes referem-se a transmissao eletronica de
sinais para comunicacgdes, inclusive meios como telefone, radio
e televisdo. As comunicagbes de dados sdo um subconjunto
especializado de telecomunicagdes que se refere a coleta,
processamento e distribuicdo eletrébnica de dados,
normalmente entre os dispositivos de hardware de
computadores (NORTON, 1996; STAIR, 1998; LAUDON e
LAUDON, 1999 apud REZENDE, 2000:86).



Nas empresas os sistemas de telecomunicagdées podem ser observados
comumente nos sistemas de telefonia, sistemas cliente/servidor, sistemas de
intercambio eletronico de dados, correio eletronico ou e-mail, teleconferéncia,

videoconferéncia e todos os recursos oriundos da Internet, Intranet.

d) Gestao de dados e informagdes

A gestdo de dados e a capacidade de processamento sao de grande
importancia para o funcionamento normal dos sistemas de informagao de
grande parte das empresas. A gestdao de dados inicia com a constituicao e
administracao de um banco de dados (arquivos, registros, campos). Esses
dados, dependendo do porte da organizagdo, devem ser guardados e
recuperados (backup) diariamente, semanalmente, mensalmente ou
anualmente, por uma questdo de seguranca da empresa, juntamente com de

seus clientes.

2.1.3.3 Impactos da Tecnologia da Informacao nos processos

Organizagbes administradas horizontalmente - por processos -
necessitam continuamente de um apoio tecnolégico que possa trazer valor
agregado aos processos de negdcios. Durante anos algumas empresas
utilizaram a tecnologia da informagéao exclusivamente para orientar e controlar
os trabalhos. Isso fez com que as organizagdes voltassem as suas atengoes
somente para dentro da empresa, esquecendo-se da opinido dos clientes

externos.

No momento atual o uso de tecnologia da informagédo estd mais amplo,
influenciando as caracteristicas de mercado, proporcionando o surgimento de
novos segmentos de negodcios e modificando os processos através da

automatizacao e informatizagcao como evidencia o quadro 2.
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‘Automatizar’ significa ‘* a aplicacdo de tecnologia que aumenta
as capacidades de iniciativa, a auto-regulamentacdo e a
autocorrecao [sic] dos sistemas. ‘Informatizar’ € a ‘aplicacéo da
tecnologia que traduz objetos, eventos e processos em dados e
expoOe esses dados’ (WALTON, 1993:33).

Os processos empresariais vém se beneficiando dos componentes da
tecnologia da informagao ao longo dos anos para auxiliar na organizagao e

aprimoramento de suas atividades.

“A tecnologia da informacao (...) possibilita reduzir os problemas relativos
ao gerenciamento da informagdo, bem como reduzir o custo de execucao
desse processo” (ABREU et al., 1999:323).

Uma das armas utilizadas para ganhar um avang¢o competitivo €
o uso de Sistema de Informagado (Sl). Nos ultimos anos,
encontramos muitos exemplos de organizacées que passaram
a frente de seus concorrentes por utilizarem melhor Tecnologia
de Informacéo (TI)... (ALBERTIN, 1996b:62).

“A Tl altera a forma de realizagcdo dos negocios. Até agora a Tl permitiu
um avango muito grande no processo de disseminagdo da informacgao (...),

objetivando maior coordenacgao dos processos e atividades” (BUIAR, 2000:48).

Um dos sistemas mais utilizados atualmente por algumas empresas para
maximizar seu desempenho chama-se ERP (Enterprise Resource Planning-

planejamento de recursos da empresa).

ERP (Enterprise Resource Planning) sao todos os sistemas
que automatizam as atividades operacionais da empresa e
permitem atualizar estes dados para produzir informagdes
gerenciais de analise, tomada de decisbes e simulacdes de
cenarios baseado em hipéteses. Tem como objetivo agregar
em um soO sistema as atividades dos diversos processos de
negocios das empresas. Resulta dai uma otimizagéo do fluxo
de informacdes e facilita o acesso aos dados operacionais,
favorecendo a adogdo de estruturas organizacionais achatadas
e flexiveis. (DAVENPORT, 1998).



Quadro 2: Impactos da Tl na inovagao de processos

Automacao

Tratamento de informacgao

Acompanhamento

Analitico

Geografico
Integracao
Intelectual

Desintermediacao

Eliminar trabalho humano do processo
Capturar informacao sobre o processo para
entende-lo

Mudar seqiiéncia do processo ou proporcionar
paralelismo

Monitorar o status do processo

Melhorar capacidade de analise da informacao e
de tomada de decisao

Coordenar processos a distancia

Coordenar tarefas e processos

Capturar e distribuir conhecimento

Eliminar intermediarios no processo

Fonte: Dreyfuss (1995:111)

2.1.3.4 Tecnologia da Informacgao e a Cadeia de Valor de Porter

Cadeia de valor é um instrumento utilizado para diagnosticar, escolher e

projetar uma estratégia genérica - através de custo e diferenciagao - com a

finalidade de obter e sustentar uma vantagem competitiva. (Porter, 1989: 1-23).

Diariamente para oferecer bens ou servigos as empresas realizam uma serie

de atividades que podem ser compreendidas, estudadas, analisadas,

reestruturadas conforme os objetivos organizacionais.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa ganha
vantagem competitiva, executando estas atividades [primarias
e de apoio] estrategicamente importantes de uma forma mais
barata ou melhor do que a concorréncia (PORTER, 1989:31).
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Ao avaliar-se o uso da tecnologia da informagdo num processo, €
aconselhavel visar anteriormente sua cadeia de valor. A utllizagao da
tecnologia da informacao tem como um dos objetivos agregar valor a cada
atividade, principalmente as atividades de apoio (processos empresariais), ao
longo da cadeia. Caso se encontrem atividades que ndo agregam valor, as

mesmas em grande parte devem ser eliminadas.

A tecnologia da informagao esta presente em todas as atividades de valor
de uma empresa, atingindo a concorréncia por seu impacto sobre quase todas
as atividades. A organizagao, entendida como um conjunto de atividades, € um
conjunto de tecnologia. (PORTER, 1989:154).

A Tl vem se mostrando util e relevante ao aprimoramento dos processos
empresariais tornando-os mais flexiveis e com custo menores para alcangar os

resultados econémicos desejados em grande parte das empresas.

Na figura 2 Turban (1996), demonstra-se um exemplo de como a
tecnologia da informacéao pode ser representada na cadeia de valores de uma
empresa.

O presente trabalho enfoca o processo de gestao do fluxo de caixa, que
segundo Porter (1989), se situa nas atividades de suporte e infra-estrutura da

empresa, mais especificamente em contabilidade/finangas.

2.2 PROCESSO DE GESTAO DO FLUXO DE CAIXA

2.2.1 FUNCAO FINANCEIRA NA EMPRESA

Em linhas gerais, a maior parte das empresas tem como objetivo agregar
valor de mercado perante os clientes e maximizar a riqueza dos acionistas ou
socios. Para que isso ocorra, as organizagées necessitam de fundos

suficientes para honrar o pagamento de suas contas e a execugado dos
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objetivos a que se propdem. Além de obter fundos, a gestao financeira procura

administrar, de forma eficaz, os recursos que sao postos a sua disposigdo, quer

através dos sécios (recursos proprios), quer através de terceiros (instituicoes

financeiras, fornecedores,...).

Figura 2: Tecnologia

empresa

Atividades de Suporte:
Contabilidade/Financas,
Gerencia geral, planejamento,
Recursos Humanos

Desenvolvimento e Tecnhologia

Aquisicao

representativa na cadeia de valores de uma

Realidade Virtual

Sistemas de Informacodes (Sl), Multimidia, \\

Sistemas de Informagoes

Sistemas de Informagdes, Ferramentas CASE

Sistemas de Informacdes, Tecnologias de Voz

Sl Robés| SI CD/ ROM | Laptops,

E-mail | CAD/ Multimidia, |Sistemas
CAM, Sl, de Ras-
MRP, Realidade| treamento,

MRP I Virtual Outros

Logistica Operacdes Logistica Marketing Servigos

lrterna Interna & Vendas

Fonte: Turban; Maclean; Wetherbe, 1996:77.

A funcdo financeira compreende um conjunto de atividades
relacionadas com a gestdo dos fundos movimentados por
todas as areas da empresa.’ Essa fungdo é responsavel pela
obtencéo de recursos necessarios e pela formulacdo de uma
estratégia voltada para otimizagdo do uso desses fundos.
Encontrada em qualquer tipo de empresa, a funcdo financeira
tem um papel muito importante no desenvolvimento de todas
as atividades operacionais, contribuindo significativamente para
o sucesso do empreendimento (BRAGA, 1995:23).

As expressfes recursos e fundos estdo sendo utilizadas como sinénimas de

recursos financeiros que compreendem tanto o numerario movimentado pelas
empresas, quanto os direitos e obrigagcées decorrentes das transagdes realizadas a

crédito.



Para Archer e D’ Ambrosio (1971:367),

[...] a funcao financeira compreende os esforcos despendidos
objetivando a formulagao de um esquema que seja adequado a
maximizacao dos retornos dos proprietarios das acodes
ordinarias da empresa [rentabilidade], ao mesmo tempo em
que possa propiciar a manutencdo de um certo grau de
liquidez.

Nesse sentido, para que a funcgéo financeira alcance o seu objetivo, &
preciso que haja harmonia entre a rentabilidade e a liquidez, ou seja, entre ciclo

operacional e o ciclo de caixa.

Para permanecer no atual mercado internacionalizado e competitivo, as
empresas precisam prever o fator tempo. Os ciclos operacionais e de caixa sao
os conceitos que melhor representam a influéncia do tempo nas operagées das

organizacgoes.

O ciclo operacional das industrias em geral comega com a compra da
matéria-prima, passando pelo processo de transformacao até o recebimento

das vendas dos produtos industrializados.

O ciclo de caixa, por sua vez, comec¢ca com o pagamento da compra de
matéria-prima para fabricagcdo e termina com o recebimento referente as
vendas. Entre os eventos iniciais e finais dos dois ciclos ocorrem outras
operagOes consideradas secundarias, tais como: pagamentos de saldrios,
compra de maquinas, pagamento ou recebimento de aluguel, compra de agdes
e debéntures.

Na figura 3, esta representado o ciclo operacional e o ciclo de caixa de

uma empresa industrial.
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Figura 3 : Representacao grafica do ciclo operacional e ciclo de caixa

Compra de Venda de
MatérAia-prima produtos acabados

<4— Periodo de estoque —»4——Periodo de contas a receber—»

<«—— Periodo de - Ciclo de caixa -

contas a pagar

Pagamento de compra Recebimento pela venda
de matéria-prima de produtos acabados
< —>

Ciclo operacional

Fonte: Ross et al., 1998:339.

Como se pode perceber através da figura 3, os dois ciclos estao
diretamente ligados. Se a empresa apenas administrar o ciclo operacional
(rentabilidade) e deixar de lado o ciclo de caixa (liquidez), mais cedo ou mais
tarde podera entrar em descontinuidade. Nao basta produzir e vender, caso
nao consiga receber ou pagar os compromissos com terceiros. Apesar de
desejado, o equilibrio perfeito entre estes dois ciclos é dificil em situagbes
reais, devido as frequentes incertezas e imprevisibilidades do ambiente de

negoécios que as empresas estao inseridas.

2.2.2 DEMONSTRAGAO DO FLUXO DE CAIXA

As empresas, para administrar seus negoécios necessitam de informagdes

financeiras e gerenciais para lhes dar suporte na tomada de decis3o.

Dentre as principais demonstrac¢des financeiras utilizadas pelas empresas

estao:
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e Balanco Patrimonial: onde é evidenciada a situacao patrimonial
estatica da organizacdo em um dado momento. “Através dele,
pode-se identificar a saude financeira e econémica da
empresa...” (MARION, 1998:46). “Caracteriza-se como um
importante instrumento para analise da estrutura de capital e da
capacidade de pagamento da empresa’ (FAVERO et al,
1997:60).

o Demonstracdo do Resultado do Exercicio: esta demonstragcao
tem como objetivo confrontar as receitas, custos e despesas do

exercicio para apuracgao do lucro ou prejuizo da entidade.

e Demonstracdo do Lucro ou Prejuizo Acumulado: evidencia o
lucro do periodo, a sua distribuicdo e movimentagdo. Essa
demonstragéo pode ser elaborada em separado para sociedades
limitadas ou fazer parte da Demonstracdo das Mutagcbées do
Patriménio Liquido exigida para as sociedades andnimas,
conforme Instrugdo n. 59, de 22-12-86 da CVM (Comisséo de

Valores Mobiliarios).

e Demonstracao das Origens e Aplicagbes de Recursos:

[...] tem por objetivo apresentar de forma ordenada e
sumariamente principalmente as informacgbes relativas
as operagbes de financiamento e investimento da
empresa durante o exercicio, e mostrar as alteracdes
na posi¢ao financeira da empresa (IUDICIBUS et al.,
1995:579).

Todas essas demonstragdes sdo reconhecidas como fundamentais para
gerar informacgdes sobre a rentabilidade dos negdcios empresariais. Mas, além
das informagdes sobre a rentabilidade das organizagbes, os gestores e outros
usuarios das informagées contabeis necessitam de uma demonstragao

complementar que evidencie, tanto a curto quanto a médio e longo prazo,
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(através de orcamentos) a liquidez financeira. Um dos demonstrativos capazes
de expressar com maior facilidade o fluxo financeiro (entradas e saidas de
caixa) utilizado pela a maioria das empresas (internacionais de forma

obrigatéria; nacionais, facultativamente) esta sendo o Fluxo de Caixa.

Para andlise da evolugéo do patrimonio e para o conhecimento
da sua efetiva rentabilidade a Demonstragao do resultado [sic]
e o Balango juntos respondem adequadamente e de forma
muito mais eficiente. Ja para analise financeira de bastante
curto prazo o Fluxo de Caixa [essa conotagdo de somente curto
prazo € uma visao particular do autor] &€ mais util, e ndo se
pode esquecer que o acompanhamento da liquidez da empresa
é tao importante quanto ao da sua rentabilidade, portanto
ambos os fluxos se complementam, e por isso se tem o
generalizado uso concomitante dos dois na grande maioria dos
paises hoje (MARTINS, 1990).

A informagao fornecida pela Demonstracao de Fluxos de Caixa,
se usada com a finalidade de evidenciar e informar, deve
ajudar investidores, credores e outros a: avaliar a habilidade da
empresa em gerar fluxo de caixa positivo e sua habilidade para
quitar suas dividas, pagar dividendos e sua necessidade de
financiamento externo; verificar a razdo das diferengas entre o
lucro liquido associado a recebimentos e pagamentos; medir a
geracao de caixa nas atividades operacionais, de investimento
e financiamentos da empresa durante um periodo contabil;
analisar alternativas de investimento e avaliar as situagdes
presente e futura do caixa da empresa, posicionando-a para
que nao chegue a situagao de insolvéncia (AFONSO, 1999a:
28).

A demonstragao do fluxo de caixa é utilizada como instrumento obrigatério
de planejamento e controle de recursos financeiros em substituicdo da
Demonstracédo de Origens e Aplicagdes de Recursos (DOAR) desde 1987 nos
Estados Unidos pela determinacdo do FASB — Comité de Normas Contabeis da
AICPA, por meio do Statement de n° 95 (SANTOS, LUSTOSA, 1999).

A substituicido da DOAR pela Demonstragdo de Fluxo de Caixa se deu
por causa das dificuldades de usuarios com pouco conhecimento das técnicas
contabeis e administracdo financeira de interpretarem a Demonstracdo das
Origens e Aplicagdes de Recursos. Esses usuarios alegavam que a defini¢cao

de recursos como capital circulante liquido (diferenga entre ativo circulante e
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passivo circulante) era bastante abstrata. Isso se dava por causa da inclusao
de ativos nao financeiros como os estoques e as despesas antecipadas,

chamados também como itens ndo-monetarios (I0OB, 1988a).

Os Estados Unidos foi seguido pelos paises do Reino Unido, que
passaram a exigir a Demonstragdo do Fluxo de Caixa a partir de margo de
1992, com a publicagdo do FRS 01 (Financial Reporting Standard) (CAMPOS
FILHO, 1999:23).

No Brasil se tem feito alguns estudos sobre a adog¢&do obrigatéria da

Demonstragao do Fluxo de Caixa, mas sem conclusdes até os dias atuais.

‘Para Braga (2001:7),

[...] as prenunciadas aiteragcdes da atual legislagao societaria
(Lei 6404 de 1976) visam, sobretudo, a melhoria da qualidade
informativa dos relatérios contabeis transmitidos ao mercado.
Um dos pontos mais polémicos destas alteragdes diz respeito a
substituicio da demonstracdo das origens e aplicagbes de
recursos — um relatério reconhecidamente mais rico e completo
em informagbes econémicas, mas de dificil compreenséo pelos
usuarios menos especializados — pela demonstracao de fluxos
de caixa — ndo considerada tdo completa quanto a primeira,
mas de interpretacdo bem mais simples e objetiva.

2.2.2.1 Objetivos da Demonstragao do Fluxo de Caixa

A Demonstracdo do Fluxo de Caixa tem como objetivo principal detalhar
as variagOes das transagdes ocorridas na empresa decorrentes de atividades
operacionais e nao-operacionais (investimentos e financiamentos) visando a

segurancga da liquidez organizacional.

“Conceituaimente, o fluxo de caixa € um instrumento que relaciona os
ingressos e saidas (desembolsos) de recursos monetarios no ambito de uma
empresa em determinado intervalo de tempo” (ASSAF NETO, SILVA, 1997:35).
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Conforme Zdanowicz (1995:38), dentre os objetivos do fluxo de caixa,

pode-se citar:

a) Facilitar a analise e o calculo na selecdo das linhas de
crédito a serem obtidas junto as instituicdes financeiras;

b) Programar os ingressos e desembolsos de caixa, de forma
criteriosa, permitindo determinar o periodo em que devera
ocorrer a caréncia de recursos € 0 montante, havendo tempo
suficiente para as medidas necessarias;

¢) Permitir o planejamento dos desembolsos de acordo com as
disponibilidades de caixa, evitando-se o acumulo de
compromissos vultosos em época de pouco encaixe;

d) Determinar quanto de recursos proprios a empresa dispde
em dado periodo, e aplica-los de forma mais rentavel possivel,
bem como analisar os recursos de terceiros que satisfagcam as
necessidades da empresa;

e) Desenvolver o uso eficiente e racional do disponivel;

f) Financiar as necessidades sazonais ou ciclicas da empresa;

g) Fixar o nivel de caixa, em termos de capital de giro;

i) Auxiliar na analise dos valores a receber e estoques...;

i) Verificar a possibilidade de aplicar possiveis excedentes de
caixa;

I) Estudar um programa saudavel de empréstimos e
financiamentos.

Em resumo a demonstragdo do fluxo de caixa tem como objetivo

otimizar a gestéo financeira da empresa. Procurando as melhores alternativas

de aplicagao de recursos proprios e de terceiros de acordo com as respectivas

atividades organizacionais.

2.2.2.2 Modelo da Demonstragdo do Fluxo de Caixa

A presente pesquisa utiliza a estrutura do modelo para Demonstragdo do

Fluxo de Caixa adotado pelos Estados Unidos, que esta se tornando padréo
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mundial. Este modelo é conhecido como FASB (Financial Accounting Stardard
Board) n° 95, de novembro de 1987 que esta demonstrado no quadro 3 . De
acordo com a estrutura norte-americana a Demonstracao do Fluxo de Caixa

esta dividida em quatro grupos basicos, que sao:

« Disponibilidades: compreende o dinheiro em caixa ou depositados
em contas correntes bancarias. Fazem parte desse grupo

também as aplica¢des financeiras de curtissimo prazo.

e Atividades Operacionais: sao as atividades que fazem parte do
principal processo da empresa que resultara em bens ou servicos

prestados.

¢ Atividades de Investimentos: sdo atividades relacionadas com “...
a aplicacado de um determinado recurso em um uso que nao
proporciona satisfacdo presente, e na expectativa de que essa
satisfacao ocorra no futuro” (ARCHER, 1971:62).

e Atividades de Financiamentos: sao atividades desenvolvidas para
obtencao de recursos de terceiros ou préprios (sécios, acionistas)

para a empresa prosseguir suas atividades operacionais.

2.2.2.3 Criticas ao modelo FASB (Financial Accounting Standard Board) n° 95,
de novembro de 1987

Alguns autores brasileiros, como Frezatti (1997) e Campos Filho (1999),
apesar de concordarem com os critérios introduzidos pelo FASB 95, entendem
que se possa fazer uma pequena melhoria no modelo da Demonstragao dos

Fluxos de Caixa vigente nos Estados Unidos e nos paises do Reino Unido.

As criticas feitas por Frezatti (1997:38) dizem respeito ao:
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a) Fluxo de dividendos estar misturado com o fluxo da atividade
operacional, o que torna dificil o entendimento do fluxo de caixa
do negécio.

b) Os juros recebidos e pagos referentes ao capital de giro
estao definidos como parte do fluxo de caixa operacional, o que
distorce a real geracao de caixa pelas operacgdes.

O mesmo autor chama atengdo para a visdo da demonstracdo do fluxo

de caixa estar voltada para a necessidade externa, ou seja, seu foco principal é

o acionista, que pode, em certas ocasides, dispor ou nao de informagdes
complementares para o processo de tomada de decisdo. Em contrapartida,
Frezatti (1997) propbée um novo modelo (ver quadro 4) que, segundo ele,
eliminaria as criticas supracitadas ao modelo do FASB:

No fluxo operacional devem constar todas entradas de cobranca
das vendas de bens ou servicos prestados e as saidas
operacionais de elementos ligados a estes produtos, tais como:
salarios, pagamentos a fornecedores, gastos com servigos
publicos.

O fluxo permanente abrange os investimentos no permanente da

empresa e as vendas de ativos obsoletos ou néo necessarios.

O fluxo dos acionistas evidencia os fluxos que de alguma maneira
afetem diretamente os acionistas (acréscimo de capital) ou a

. distribui¢ao do lucro (dividendos) ou redugédo do capital.

O fluxo financeiro tem como finalidade equalizar o somatério dos
demais fluxos, dependendo da situagdo havera uma sobra de
caixa para aplicagdo ou a falta de caixa, surgindo a necessidade
de captacao de recursos ou resgate de investimentos. “Tanto os
recebimentos como os pagamentos de juros sado registrados
neste grupo” (FREZATTI, 1997).



Campos Filho (1999:52) admite que o modelo do FASB 95 tem muitos
méritos em relagdo as praticas até entdo vigentes, mas que pode ser
aperfeicoado quanto a posicdo dos dividendos pagos. No atual modelo, os
dividendos pagos estdo classificados no grupo de financiamento e os juros
pagos dentro do grupo do operacional. Segundo o autor, tanto os dividendos
quanto os juros devem ser posicionados no mesmo grupo, ou seja, no
operacional. A justificativa &€ que os dois representam a remuneragéo total dos
recursos utilizados por uma organizagédo. No quadro 5§ pode ser visualizado o
modelo proposto por Campos Filho (1999).

2.2.2.4 Formas de apresentag¢do da Demonstragdo do Fluxo de Caixa

O FASB (Financial Accounting Standard Board)- Comité de Normas
Contabeis dos Estados Unidos, admite duas formas de elaboragao do fluxo de
caixa, sendo estas pelo Método Direto ou Método Indireto.

a) Método Direto

O Meétodo Direto utiliza a analise das contas patrimoniais e de resultado
para classificar os recebimentos e pagamentos da organizagdo. Essa andlise
pode ser feita através dos razonetes (razdo simplificado) onde se registram
todos os débitos e créditos das respectivas contas, isentos de interferéncia da
legislacao fiscal.

No quadro 6 consta o exemplo de demonstragédo do fluxo de caixa pelo
Método Direto.



b) Método Indireto

Apesar do FASB recomendar a utilizacdo do Método Direto para

elaboragdo do fluxo de caixa, algumas empresas preferem confeccionar a

demonstragao de recebimentos e pagamentos de caixa pelo Método Indireto.

QUADRO 3: Modelo da Demonstragcao dos Fluxos de Caixa de

acordo com o FASB n°95

Atividades Operacionais

Recebimento de clientes

Pagamento a fornecedores
Pagamento de despesas operacionais
Pagamento de impostos

Caixa usado nas atividades operacionais

Atividades de Investimento

Compras de imobilizado

Atividades de Financiamento

Recebimento de empréstimos de longo prazo
Pagamentos de empréstimos
Pagamento de dividendos

Caixa provido pelas atividades de financiamento

Acréscimo nas disponibilidades

Saldo inicial disponivel
Saldo final disponivel

XXXX

(xxxx)
(xxx)
(xxx)

XXXX

XXX

Fonte: adaptado IOB Bol. 13/18, 1988a.

O Método Indireto, também conhecido como método de reconciliagdo, as

organizagbes demonstram o fluxo de recursos oriundos das atividades

operacionais com base no lucro liquido, sendo ajustado pelos itens que nao
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afetam o capital circulante liquido, ou seja, “[...] todos os diferimentos de
recebimentos e pagamentos operacionais passados e todas as provisdes de
recebimentos e pagamentos operacionais futuros; e todos os itens que sao
incluidos no lucro liquido que nao afetam recebimentos e pagamentos
operacionais” (CAMPOS FILHO, 1999:41).

QUADRO 4: Modelo da Demonstragao do Fluxo de Caixa proposto
por Fabio Frezatti

Fluxo operacional
+ Cobranga
- Pagamentos

= Fluxo de caixa operacional

Fluxo do permanente
+ Venda de ativos
- Pagamentos referentes a aquisi¢des

= Fluxo de permanente

Fluxo dos acionistas
+ Integralizagdo de capital
- Distribuig¢éo de lucro

= Fluxo dos acionistas

Fluxo financeiro
+ Entradas

- Saidas

= Fluxo financeiro

Fonte: Frezatti, 1997:40

Pelo Método Indireto as informagdes geradas pelo regime de competéncia

sdo convertidas para o regime de caixa, sendo que na maioria das vezes



dificilmente serdo eliminadas todas interferéncias da legislagao fiscal presente
na contabilidade financeira.

QUADRO 5: Modelo da Demonstracao do Fluxo de Caixa sugerido
por Campos Filho (1999)

ATIVIDADES OPERACIONAIS

Recebimentos operacionais XXXXXXX
Pagamentos operacionais (XXXXXXX)
Fluxo caixa operacional liquido1 XXXXXXX
Rendimentos de aplicagdes financeiras XXXXXXX
Juros s/ empréstimos concedidos XXXXXXX
Dividendos recebidos XXXXXXX
Juros s/ empréstimos/financiamentos (XXXXXXX)
Dividendos pagos (XXXXXX)
Fluxo caixa operacional liquido 2 XXXXXX
ATIVIDADES DE INVESTIMENTOS (XXXXXX)
ATIVIDADES DE FINANCIAMENTOS

Duplicatas descontadas XXXXXX
Empréstimos bancarios XXXXXX
Financiamentos XXXXXX
Debéntures XXXXXX
Recursos proprios XXXXXX
Caixa liquido do periodo XXXXX
Saldo inicial de disponibilidades XXXXX
Saldo final de disponibilidades XXXXX

Fonte: Campos Filho ,1999:53.
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QUADRO 6: DEMONSTRACAO do FLUXO de CAIXA pelo Método

Direto

Fluxo de caixa de atividades operacionais R$
Numerario recebido de clientes 102.000
Dividendos recebidos 3.000
Numerario recebido pelas atividades operacionais 105.000
Pagamentos a fornecedores 72.000
Pagamentos de despesas 9.000
Juros pagos 1.000
Impostos pagos 5.000
Numerario pago para atividades operacionais (87.000)
Fluxo de caixa gerado pelas atividades operacionais 18.000

Fluxo de caixa das atividades de investimentos

Venda de imobilizado 5.000
Compra de imobilizado (8.000)

Fluxo de caixa liquido utilizado para atividades de Investimentos (3.000)

Fiuxo de caixa das atividades de financiamentos

Integralizagao de a¢des ordinarias 5.000
Incremento de titulos a pagar 9.000
Dividendos pagos (7.000)

Fluxo de caixa liquido gerado pelas atividades de Financiamentos 7.000

Aumento liquido em caixa e equivalentes a caixa 22.000
Saldo inicial de caixa e equivalentes a caixa 16.000
Saldo final de caixa e equivalentes a caixa 38.000

Fonte: Yoshitake e Hoji (1997:156).

O quadro 7 apresenta o exemplo de Campos Filho (1999) da
demonstracdo do fluxo peio Método Indireto de uma empresa que foi recém



constituida e os saldos do balango patrimonial sdo zero. A subtragdo de R$
18.000,00 do lucro liquido referente ao acréscimo de conta clientes de pegas —
assisténcia técnica justifica-se porque essa venda a prazo foi registrada na
apuracao de resultado (regime de competéncia), mas o dinheiro nao entrou no
caixa. Quanto a adicao de R$ 50.800,00 ao lucro liquido referente ao aumento
de salarios e encargos — operacional, a despesa foi registrada, mas o dinheiro
nao saiu do caixa.

A escolha por um dos métodos (Direto ou Indireto) de elaboragéo do fluxo
de caixa fica a critério da empresa. Cabe as mesmas proceder a analise de
qual dos dois métodos ira trazer mais informagdes que auxiliem na tomada de

decisdo e ao mesmo tempo seja viavel quanto ao custo/beneficio.

2.2.3 PRATICAS DE GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA

O processo de gestdo do fluxo de caixa vem ganhando importancia
consideravel nas ultimas décadas como instrumento tatico e estratégico na
maioria das empresas que se preocupam com competitividade. De acordo com

Frezatti, (1997:25), as abordagens tatica e estratégica compreendem:

e Abordagem tatica. E aquela que se referencia ao fiuxo de caixa como um
instrumento de utilidade restrita e acompanhamento. Quando a diretoria,
em sua reunido semanal, discute a situacdo de caixa da empresa e
analisa alternativas para postergar pagamentos e antecipar entradas,
esta caminhando na diregdo das decisdes taticas.

e Abordagem estratégica. E aquela que afeta o nivel de negécios da
empresa nao sb a curto prazo, mas também, e principalmente, a longo
prazo. Neste caso ira englobar decisdes ligadas a investimentos e
financiamentos das operag¢des organizacionais.

Dentro dessas abordagens os gestores, a todo instante, estdo utilizando
praticas de gestio financeira diversas para melhor gerir o processo de gestao
do fluxo de caixa. De acordo com a estrutura do questionario de pesquisa

apresentada nesta dissertagcdo, as praticas de gestdo que constituem o
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processo do fluxo de caixa estdo divididas em: gestdao das disponibilidades,

gestao de contas a receber e gestao de contas a pagar.

QUADRO7: Demonstragdo do Fluxo de Caixa pelo Método indireto de

uma concessionaria de veiculos

_ R$
Lucro Liquido 154.996
( - ) aumento Estoques veiculos novos - 354.000
( - ) aumento de Estoques veiculos usados - 71.000
( - )y aumento Estoques de pecas - 26.000
( - )y aumento Clientes pegas/assist. tec. - 18.000
( +) aumento Salarios enc. a pagar 50.800
( +) aumento Ctas. pagar operacional 25.200
( +) aumento de Tributos a pagar 24.800
( +) aumento Fornec. veiculos novos 680.000
( +) aumento Fornec. pegas 51.000
Total dos ajustes 362.800
Fluxo de caixa operacional liquido 517.796
ATIVIDADES DE INVESTIMENTOS
Terrenos - 70.000
Obras civis - 126.000
Moveis e utensilios - 43.000
Maquinas e equipamentos - 70.000
Veiculos de uso - 36.000
Computadores/software - 21.000
( - ) Investimentos a pagar 4.000 - 17.000
Total de investimentos pagos -362.000

ATIVIDADES DE FINANCIAMENTOS

Recursos préprios (capital) 280.000
Financiamentos leasing 44.376

Total de financiamentos 324.376
Caixa liquido do periodo 480.172
Saldo inicial de disponibilidades 0
Saldo final de disponibilidades* 480.172

*Composigao das disponibilidades:
Caixa 80.172
Aplicacgdes financeiras 400.000
Fonte: Campos Filho, 1999:45.
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2.2.3.1 Praticas de gestao das disponibilidades

A gestdo das disponibilidades abrange a determinagdo e controle do
dinheiro em caixa ou depositados em bancos provenientes das atividades de
operagdes normais da empresa (produgcdo e venda de produtos) ou a gestao
das entradas e saidas de caixa de investimento e de financiamento. As
aplicacées financeiras de curtissimo prazo (com prazo de vencimento em até

trés meses da data da aplicagao) também fazem parte deste grupo.

a) Motivos para manuten¢do de saldos de disponibilidades

A gestdo dos saldos de disponibilidades &€ o aspecto chave para controle

do grau de liquidez da empresa.

Segundo Assaf Neto e Silva (1997:78), “Numa situagao ideal, em que a
empresa tem um controle total sobre sua liquidez, seu saldo de caixa
[disponibilidades] seria zero. E 6bvio que esta é uma posicdo de caixa

inexistente, embora seja 6tima”.

De acordo com Sanvicente (1997:140-143), tradicionalmente existem trés

motivos para manuteng¢do do saldo minimo de disponibilidades.

O primeiro e principal motivo &€ o para efetuar transagdes normais da
empresa. Os saldos de caixa e bancos irdo equilibrar a falta de sincronia

perfeita entre os ciclos operacionais e de caixa expostos anteriormente.

[...] os saldos de Caixa e Bancos funcionam como um
amortecedor entre as saidas e entradas previstas sob as
condicdes operacionais normais devido ao simples fato que as
entradas e saidas s6 coincidirdo, em montante e momento de
ocorréncia, por um acaso muito grande (SANVICENTE,
1997:140).

O segundo motivo seria por precaugido. A grande maioria das empresas

faz previsdo dos fluxos de entradas e saidas de caixa para um determinado
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periodo. Mas a Unica certeza que se pode obter de um orgamento na pratica €
que ele nao ira se realizar integraimente como o esperado. Além disso, as
empresas podem incorrer em despesas extraordinarias nao contempladas nos
or¢camentos (variagao nos precos de alguns fatores de produgao, queda brusca
do volume de vendas, faléncia de clientes...) nao previstas. Por isso é
aconselhavel se manter um saldo de disponibilidades por precaugao que possa

cobrir estes eventos desfavoraveis.

O terceiro e ultimo motivo seria a especulagédo. A empresa utilizaria uma
certa quantia do disponivel para tirar proveito, por exemplo, de situagbes
altamente lucrativas de aquisicdo de mercadoria, aumento de taxas de juros de

mercado (compra de titulos), mudancas favoraveis na taxa de cambio.

b) Determinagao do nivel de caixa

Ao determinar o nivel ideal ou minimo de caixa o gestor financeiro leva

em consideracgao alguns fatores como:

e O fluxo liquido de caixa pré-fixado pela organizagéo para suprir as
divergéncias previsiveis e imprevisiveis entre as entradas e saidas
de caixa;

e A capacidade da empresa de recorrer a outras fontes de fundos
para suprir necessidades de caixa: proprietarios;, socios;
instituicées financeiras; flexibilidade nos prazos e o aumento na
obtencao de crédito dos fornecedores e conversdo de itens do

ativo permanente em dinheiro.

e Relagbes com os bancos. “As relagbes bancarias devem ser
estabelecidas para durar. Quando bem cultivadas, elas se tornam
mais fortes com o decorrer dos anos, podendo transformar-se em

um patriménio inestimavel da empresa” (HUNT et al., 1961:230).
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As empresas quando mantém boas relagbes com os bancos
podem encontrar nos mesmos grandes colaboradores para
maximizacdo do sucesso organizacional. O numero de bancos
escolhidos para movimentagado financeira da empresa pode
influenciar diretamente na gestédo dos saldos das contas bancarias
e determinacdao do saldo de caixa. As instituicbes bancarias
trabalham com um sistema de reciprocidade, ou seja, a exigéncia
de saldo minimo como garantia de futuros servigos prestados. Por
isso deve-se analisar ndo s6 a possibilidade de resgate de dinheiro
através de empréstimos como também outros servicos que os
bancos colocam a disposicdo de seus usuarios (recebimento e
pagamento de titulos, desconto de duplicatas, pagamento de
funcionarios...), para em seguida determinar o nivel de

disponibilidades depositados nos bancos.

-Diante do exposto, pode-se concluir que, seja qual for a determinagao do
nivel dos saldos de disponibilidades, o administrador financeiro deve sempre
ter em mente a preocupagio com a liquidez da empresa. E prejudicial a
organizagao tanto o excedente de disponibilidades quanto a insuficiéncia da
mesma. Quando houver excedentes temporarios de disponibilidades
aconselha-se aplica-las em titulos negociaveis de curtissimo prazo que

oferegcam alta liquidez e seguranca do principal.
Segundo Gtiman (1978:169), “Para ser verdadeiramente negociavel, um

titulo deve ter duas caracteristicas basicas: (1) liquidez no mercado; e (2)
nenhuma probabilidade de perda no valor”.

c¢) Conciliagao bancaria

A conciliagido bancaria € uma das praticas mais importantes da gestao de

disponibilidades. Através da conciliagdo a empresa pode verificar se os
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montantes previstos de entradas e saidas financeiras estdo se realizando
conforme as expectativas tragadas antecipadamente. Se houver necessidade,
o gestor financeiro deve fazer transferéncia de fundos para cobrir as
insuficiéncias de saldo bancario para estar em dia com 0s compromissos

assumidos com fornecedores, funcionarios, outras instituicdées financeiras.

E aconselhavel também que o responsavel financeiro esteja atento a
guantidade de contas bancarias que a empresa movimenta regularmente para
nao negligenciar o controle de saldo ou até mesmo as relagdes mantidas com
gerentes e diretores de bancos.

Em geral, os controles da empresa acusam saldos bancarios
inferiores aqueles existentes efetivamente. Via de regra, isto
decorre do nao-recebimento de avisos de crédito relativo as
cobrangas bancarias e a liberagdo dos cheques depositados.
Deste modo, & importante manter contatos diarios com os
bancos para obter posi¢cdes atualizadas, a serem depois
confirmadas atravées dos extratos bancarios (BRAGA,
1989:136).

A freqiiéncia com que a conciliagdo bancaria (diaria, semanal, quinzenal,
mensal) é efetuada ird depender do volume e grau desejado de controle das
transacgdes via banco da empresa, devendo analisar também o custo-beneficio

desta conciliacao.

2.2.3.2 Praticas de gestao de contas a receber

A gestao de contas a receber € um sub-processo do processo de gestao
do fluxo de caixa que contempla os recebimentos relacionados as atividades
das operagbes normais da empresa (produgdo e venda de produtos);
recebimentos das vendas de ativos imobilizados, nao circulantes,: e quando a

organizagao receber recursos, de terceiros ou dos proprios socios da entidade.
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As contas a receber que predominam em grande parte das organizagdes
sdo provenientes de vendas a prazo de bens ou servicos prestados. O
presente trabalho detalha as praticas de gestdo de vendas comerciais feitas a
crédito por serem mais frequentes e em maior volume na maioria das
empresas.

Habitualmente além de comercializarem os seus produtos a vista, as

empresas utilizam a pratica de venda a crédito.

Crédito diz respeito a troca de bens presentes por bens futuros.
O resultado de uma operagdo de crédito refere-se ao
compromisso assumido pelo comprador em quitar sua divida.
Este compromisso pode estar expresso num instrumento como
a duplicata a receber, nota promissoéria, o cheque pré-datado, o
comprovante de venda de cartdo de crédito etc (ASSAF NETO,
SILVA, 1997:97).

A funcao principal da gestao de contas a receber & administrar o processo
de cobranca das vendas a crédito (prazo).

Para Lima (1975:155) o processamento de cobranca é composto por
operagdes e servigos, tais como:

a) Emissao e custodia de contas, faturas e duplicatas;

b) controle dos limites de crédito, de acordo com as informagbes
cadastrais e as normas a serem cumpridas pelo setor de
venda;

c) encaminhamento de titulos a serem descontados ou dados
em garantia, nas operagdes bancarias;

d) execucdo de cobrancas, diretamente ou por intermédio de
bancos, filiais e outros;

e) controle dos titulos em carteira e em poder de terceiros;

f) controles dos recebimentos e adog¢do de providéncias nos
casos de duvidas, ndo reconhecimento do débito, atrasos,
concordatas, faléncias etc.;

g) prestagdo de informagbes do setor de vendas sobre a
evolucao das condicdes dos clientes e a sua pontualidade,
para efeito de atualizagéo dos limites de crédito, cortes de
clientes e outras medidas;

h) prestacéo de informacbes para elaboracao de estimativas de
Caixa e constituicdo de provisbes para cobertura das provaveis
perdas.
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Uma outra pratica comum em algumas empresas diz respeito ao desconto
financeiro oferecido para os clientes por quitarem suas dividas antes do prazo
determinado ou a vista. Por exemplo, uma mercadoria vendida com vencimento
para 30 dias no valor de R$ 200.000,00, a firma pode dar a opgao de um
desconto de 3% (R$ 6.000,00) caso o cliente antecipe o pagamento em 20
dias, pagando um valor liquido de R$ 194.000,00.

O desconto financeiro pode ser justificado quando a empresa necessita
de uma folga de caixa e nao quer recorrer aos financiamentos, ou deseja fazer
investimentos; também quando a organizagdao tem a intengéo de conquistar
novos clientes ou manter fiéis os clientes atuais; para aumentar o giro dos
estoques; para diminuir o nimero de devedores duvidosos, dentre outras
razbes que irdo variar de empresa para empresa. O valor dos descontos
concedidos e a andlise de ser uma decisdo vantajosa ou nao, devem ser

baseados nos relatérios financeiros, sendo o fluxo de caixa o principal relatério.

Atualmente empresas que possuem uma certa infra-estrutura de
tecnologia de informagao no processo de contas a receber conseguem
simplificar as transagées e reduzir os custos do mesmo, tornando-se mais

competitivas perante os concorrentes.

2.2.3.3 Praticas de gestao de contas a pagar

O sub-processo de gestdo de contas a pagar faz parte do processo de
gestdo do fluxo de caixa que é acionado para efetuar ou prever pagamentos
relacionados as atividades das opera¢gdées normais da empresa (producao e
venda de bens e a prestagdo de servicos); para efetuar pagamentos
relacionados as compras de ativos imobilizados, nao circulantes; e quando séo
efetuados pagamentos relacionados ao valor principal dos financiamentos
obtidos pela empresa, tanto de terceiros quanto dos préprios sécios e

pagamentos de dividendos.
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Assim como as contas a receber, as principais contas a pagar estao
relacionadas com as operagoes de producado e vendas de bens ou prestacao

de servicos (desembolsos operacionais).

As contas a pagar sao vistas em grande parte das empresas como mais
uma fonte de fundos posta a sua disposicdo quase que espontaneamente. Os
fornecedores (através das vendas a prazo), empregados (salarios, beneficios e
encargos sociais a pagar) e governo (impostos, multas e outras despesas

legais a pagar) sao os que mais propiciam crédito para as empresas.

Quando uma empresa necessita adquirir insumos de produgao,
mercadorias para venda ou materiais para servicos gerais, comumente o faz
através de ordens de compra ou contratos de aquisi¢des. Uma vez aprovadas
essas ordens de compra é aconselhavel quando a vista liberar o recurso sem
atraso e quando a prazo incluir automaticamente na relagéo de contas a pagar.
Essa atividade, em algumas empresas, € feita por sistema automatizado e
informatizado, facilitando, operacionaimente a gestao financeira (avisos

automaticos de datas e valores de dividas antecipadamente).

Organizagdes em que as atividades operacionais dao condi¢des para que
se fagam compras programadas e fixadas em uma determinada data do més
ou época do ano sdo privilegiadas em detrimento daquelas que nao utilizam
essa pratica. Esse privilégio diz respeito ao maior controle de contas a pagar
de acordo com a gestao das disponibilidades e gestao de contas a receber. A
pratica de programar pagamentos se aplica também a salarios, impostos,

multas e outras despesas legais.

Ainda, tratando-se de aquisigbes, algumas empresas tém o habito de
comprar mercadorias ou insumos em grandes quantidades para aproveitar
pregos vantajosos ou descontos obtidos dos fornecedores. Mas essa pratica

pode ser questionavel, pois envolve outros fatores tais como: rotatividade dos
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estoques, obsolescéncia, sazonalidade das vendas que devem ser analisadas

previamente.

Segundo Sanvicente (1997:145), um aspecto que deve ser observado
quanto ao controle das saidas de caixa € o processo de pagamento. Para
prevenir contra desvios e furtos os cheques emitidos devem ser nominais, e, se
possivel, devem ser assinados por duas pessoas. As atividades que fazem
partem do processo de saida de caixa devem ser divididas entre varios
funcionarios, deixando de atribuir ou acumular mais de uma responsabilidade
para uma unica pessoa. Por exemplo, as atividades de quotacdo de
mercadoria, pagamento e a reconciliacdo de saldos bancarios com os mapas

de emissao de cheques devem envolver no minimo trés pessoas.

O mesmo autor salienta que, “Quando ha a possibilidade de pagar
alguma compra ou algum servico recebido com desconto, deve ser utilizado
integralmente o prazo correspondente, permanecendo os fundos a disposi¢ao
da empresa pelo periodo mais longo possivel”.

Determinadas empresas por habito ou por alguma circunstancia
desfavoravel de fluxo de caixa adotam a pratica de retardar pagamentos aos
fornecedores além do prazo estipulado. Essa pratica € discutivel do ponto de
vista ético e da possibilidade da empresa ganhar fama no mercado de ma

pagadora, afetando futuras relagées com fornecedores importantes.

As firmas a bragos com escassez de recursos sentem-se
tentadas a ‘escorar-se nos fornecedores’, atrasando o
pagamento das dividas comerciais muito além das datas de
vencimento. Quando nao estd em questdo a perda dos
descontos, o crédito extra tomado a custa dos fornecedores
parece ser um crédito ‘gratuito’. Aiguns administradores
tornaram-se mestres na tatica de prolongar os seus créditos até
um ponto quase inadmissivel. As taticas para o uso pleno —
melhor diriamos do ‘abuso’ - dos créditos comerciais
compreendem o ‘pagamento seletivo’ dos créditos comerciais,
0 que é um eufemismo para testar e tirar o maximo proveito
dos limites da indulgéncia (ou paciéncia) dos principais
credores, da concentracdo das compras nos credores mais
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complacentes, e de uma ‘arrumacio’ periddica das contas
vencidas, numa base rotativa, como meio de reduzir as
pressdes dos fornecedores (HUNT et al., 1961:145).

Com os crescentes avancos tecnolégicos das Uultimas décadas os
gestores financeiros contam com uma pratica que se tornou bastante comum
nos dias atuais, que sdo os débitos automaticos ou simples transferéncias da
conta corrente para pagamento de créditos. As empresas podem ter dividas do
outro lado do mundo que em questdo de segundos se faz a quitacdo dessas
dividas através de um terminal de computador (intemet).

Para Fleck (2001:9), “[...]se substitui a papelada por informagdes digitais.
Sai a burocracia e as partes comunicam-se digitalmente. Pelo computador

compra-se, (...), controla-se o recebimento e faz-se o pagamento”.

2.3 Benchmarking

2.3.1 CONCEITOS DE BENCHMARKING

Para Camp (1997a:64), [...] benchmarking é um sistema continuo de
pesquisa que permite aos executivos realizar comparagdes entre processos e
praticas de empresas para identificar o ‘melhor dos melhores’ e alcangar um

nivel de superioridade ou de vantagem competitiva.

“‘Benchmarking. Um processo (1) continuo (2) e sistematico (3) para
avaliar (4) produtos (5), servicos (5) e processos de trabalho (5) de
organizagdoes (6) que sao reconhecidas (7) como representantes das meihores
praticas (8), com a finalidade de melhoria organizacional (9)" (Spendolini,
1993:10).

Segundo Ficher (1996:6), “[...] benchmarking significa examinar as
atividades cruciais do seu negécio e comparar o seu desempenho nessas

areas cruciais com desempenho de outras organizagdes”.



50

Em resumo, o benchmarking € uma ferramenta que tem como objetivo
fazer uma analise comparativa (dentro ou fora da empresa) de processos,
atividades ou tarefas-chave para que a organizagdo ao mesmo tempo alcance

suas metas e conquiste vantagem competitiva frente aos concorrentes.

2.3.2 TIPOS DE BENCHMARKING

Existem diversas categorias de benchmarking, sendo cada uma definida
pelo alvo ou objeto da atividade de benchmarking. Pode-se destacar trés
principais tipos de benchmarking:

a) Benchmarking Interno;

b) Benchmarking Competitivo; e

c) Benchmarking Genérico.

a) Benchmarking Interno

Algumas organizacdes, antes de querer saber as praticas de negdcios
executadas por empresas que atuam no mercado, optam por estudar e
comparar as atividades desenvolvidas internamente. E dessa forma que se
inicia o benchmarking interno. Esse tipo de benchmarking pode ser realizado
entre departamentos, divisdes, filiais e até mesmo entre paises diferentes onde

atua a organizacgao.

Benchmarking interno € uma abordagem para processar
benchmarking em que as empresas aprendem com empresas
irmas, divisbes ou unidades operacionais. Esses estudos
internos comparam operagdes semelhantes em unidades
diferentes e, tipicamente, fornecem a informagdo mais
detalhada sobre potencial de aperfeicoamento de processo,
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porque as barreiras para cooperagao interempresas nao estao
presentes (WATSON, 1994:103).

O principal objetivo do benchmarking interno é identificar os padroes
internos 6timos de desempenho de uma organizagao e depois transferir essas
praticas para outros pontos da empresa. O benchmarking interno pode servir
de estimulo para que os funcionarios diretamente ligados ao processo
estudado apontem solugbes geralmente simpies para problemas antes
considerados quase insollveis quando analisados apenas pela alta
administragéo. Havendo desta forma, a quebra de barreiras organizacionais em

organizagoes grandes ou muito diversificadas.

b) Benchmarking competitivo

O benchmarking competitivo € o estudo das melhores praticas dos
concorrentes diretos da organizagdo. O objetivo dessa categoria de
benchmarking é identificar as praticas de exceléncia aplicadas em processos
produtivos, processos empresariais € nos resultados globais de negécios dos
concorrentes para, em seguida, comparar com as informagbdes da propria

empresa que esta realizando o estudo.

Sao muitas as vantagens de se fazer um benchmarking competitivo, tais
como: a possibilidade de posicionar os produtos, servigos e processos de sua
empresa em relagdo ao mercado. As similaridades das praticas tecnoldgicas,
marketing, mao-de-obra disponivel no mercado podem facilitar o aprendizado e
traducdo das licdes feitas pelos concorrentes (SPENDOLINI, 1993:19). Mas,
por outro lado, pode-se esbarrar com dificuldades que nao teriam as empresas
ao realizarem benchmarking interno. Nem sempre os concorrentes estdo
dispostas a trocar informacgées, principalmente aquelas consideradas sigilosas

e confidenciais.
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¢) Benchmarking Genérico/ Funcional

“Benchmarking genérico — E a comparacdo com companhias de classe
mundial que nem mesmo pertencem ao mesmo setor industrial, mas
desenvolvem processos similares (e.g., processos de recrutamento). A Milliken
& Company ou a Cadilac poderiam ser exemplos para IBM” (BALM, 1995:50).

Benchmarking genérico ou funcional tem como objetivo a identificacao
das melhores praticas de produtos, servicos e processos similares em qualquer
tipo de empresa, sendo ela concorrente direta ou ndo. O interesse desse tipo
de benchmarking é estudar as praticas de organizacbes que tém a reputacao
de exceléncia em alguma area ou func¢ao especifica sujeita ao benchmarking.
Dentre essas areas pode-se incluir processos relacionadas com a fabricagao,
marketing, logistica e finangas. O foco de pesquisa nao € uma empresa em
particular e sim as que realizam trabalhos excelentes em uma determinada
area.

2.3.3 ETAPAS DO PROCESSO DE BENCHMARKING

Apods o estudo de benchmarking desenvolvido na Xerox Corporation no
final de 1979 Camp (1997a: 66) descreve o processo de benchmarking em

cinco etapas:

1. Planejamento: onde se define o objeto de estudo (processo,
produto..); encontra-se os parceiros do estudo que servirao como
parametro de comparacdo; identifica-se as fontes de dados e
coleta (a biblioteca de uma faculdade de administracdo de
empresas, busca na Intemet de informagbées publicadas

recentemente).

2. Analise: determinar os niveis de desempenho atuais; projetar os

niveis de desempenho futuro; estabelecer metas tanto de longo



53

como de curto prazo que estejam de acordo com as melhoras
projetadas.

3. Integragdo: incorporar novas estratégias e metas aos planos
empresariais € as analises operacionais no decorrer do tempo
quando necessarias; manter informado e atualizados todos aqueles
que irdo implementar as agbes definidas junto com o progresso que
vem sendo obtido.

4. Acao: definir, de modo claro, tanto acdes especificas por
implementar como também os resultados esperados; atribuir as
responsabilidades e conscientizar do trabalho a ser realizado a
equipe que efetivamente participara da implementacéao; e fazer um
acompanhamento continuo das mudancas no setor e atualizar os

processos de trabaiho.

5. Maturidade: “A maturidade sera alcangada quando as melhores
praticas forem incorporadas a todos os processos empresariais: o
benchmarking se tornara a forma padrao de realizar o trabalho e os
niveis de desempenho passarao a melhorar continuamente, rumo a

uma posicao de lideranga”.

A figura 4 representa as cinco etapas do processo continuo de
benchmarking de acordo com Camp (1997a).



Figura 4: Processo de benchmarking em cinco etapas

Processo de.

Benchmarking)

Fonte:Camp, 1997a.
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CAPITULO Illl- PROCESSO DE GESTAO DO FLUXO DE CAIXA

Este capitulo contempla a classificacdo dos processos primarios e de
apoio segundo o International Benchmarking Clearinghouse — IBC, do Canada,
dando énfase para o processo de gestao do fluxo de caixa proposto nesta

pesquisa.

3.1 ESTRUTURA DOS PROCESSOS DE ACORDO COM A
CLASSIFICACAO DA IBC - INTERNATIONAL BENCHMARKING
CLEARINGHOUSE

Para se analisar as melhores praticas de gestdo do processo de fluxo de
caixa tomou-se como base a classificagdo dos processos desenvolvida pelo
International Benchmarking Clearinghouse — IBC (BOISVERT, 2000), conforme
figura 5. Vale salientar que a estrutura proposta busca representar os principais
processos e sub-processos existentes na maioria das empresas, no entanto,
para melhor analise do processo de gestdo do fluxo de caixa houve a
necessidade de incluir o sub-processo de disponibilidade que nao constava

listado na classificacdo do IBC como é possivel observar na figura 6.

‘A classificacdo proposta pela IBC tem como finalidade melhorar o
entendimento dos processos e facilitar a comparagdo das melhores praticas

entre organizagdes por meio da aplicagao do benchmarking” (LIMA, 2001).

De acordo com a classificagdao do IBC, cada processo geral ainda €
dividido em dois niveis. Tomando como exemplo o processo de “Administragéo

de recursos fisicos e financeiros”, este processo € dividido em:

10.1 — Gerenciamento dos recursos financeiros
10.2 — Processo contabil-financeiro
10.3 — Apresentagao de relatérios

10.4 — Conducao de auditoria interna
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10.5 — Gerenciamento do pagamento de tributos

10.6 — Gerenciamento de recursos fisicos

Figura 5 - Estrutura de classificagao de processos proposta pela IBC

S Produzir

Processos operacionais | coiregar
- bens e
AR A duis -» Servigos :
: 2 3. 4. 7. Emitir
Compreender Desenvolver Projetar Marketing fatura e oferecer
me_rcado e visdo e produtos e vender servico ao
clientes estratégia e servigos cliente

6. Produzir e

entregar para

a organizac¢io
de servigos

Processos de gestiao e de suporte

8. Desenvolver e gerenciar recursos humanos

9. Gerenciar recursos de informagao

10. Gerenciar recursos financeiros e fisicos

11. Executar programa de gestio do meio ambiente

12. Gerenciar relacionamentos externos

13. Gerenciar melhoria e mudanca

Fonte: Player et. al. ,1997.

O processo de gestdao do fluxo de caixa pertence ao nivel contabil-
financeiro (figura 6). Representado na figura 7 encontra-se o processo do fluxo

contemplando a gestao das disponibilidades proposta pela pesquisa.



Figura 6: Processo contabil-financeiro de acordo com IBC
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10.2 -Processo Contabil-

Financeiro
10.2.1- 10.2.2 - 10.2.3 - 10.2.4 - 10.2.5 Processo 10.2.6 -
Processo de Gestio da Processo de Fechamento de informacio Gerenciamento
contas a folha de contas a dos livros de beneficios e df’s despesas de
agar agamento receber e contabeis aposentadoria viagem e
e S At P recep¢io de
convidados

Figura 7: Processo de gestao do fluxo de caixa proposto pela autora

Processodo fluxode
LAY

10.2.1 Processo
de contas a
pagar

10.2.3 Processo
de contas a
receber e
créditos

de

10.2.0 Processo

disponibilidade

Através da classificacdo do IBC os
agrupados e ordenados permitindo dar inicio ao estudo de benchmarking. Essa

processos foram

mapeados,

classificacao, todavia, nao possibilita efetuar estudos mais detalhados dos

processos porque se limita a trés niveis.




O passo inicial desta pesquisa foi entdo estruturar o processo de gestéo

do fluxo caixa minuciosamente até o nivel de tarefas em cada sub-processo.

3.2 ESTRUTURA DO PROCESSO DE GESTAO DO FLUXO DE
CAIXA

A estrutura do processo de gestdo do fluxo de caixa inclui os sub-
processos: contas a pagar, contas a receber e disponibilidades que, por sua
vez, se subdividem em saidas operacionais, de investimentos e
financiamentos; entradas operacionais, de investimentos e financiamentos; e
saldo disponivel em caixa ou bancos e aplicagdes financeiras de curtissimo

prazo (figura 8).

Cada sub-processo inclui um certo numero de atividades que sao

identificadas no questionario (anexo I).

Na estrutura do processo, sao identificados 08 (oito) sub-processos
(operacionais) direto e especificamente relacionado a gestao do fluxo de caixa
presente e futuro, os quais sao identificados como sub-processos da cadeia de
valor de um processo, sao eles: 10.2.1.1, 10.2.1.2, 10.2.1.3, 10.2.3.1, 10.2.3.2,
10.2.3.3, 10.2.0.1, 10.2.0.2..

Sao identificados também trés sub-processos chamados processos de
suporte da gestdo do fluxo de caixa; sdo eles, a saber, administragéo e
supervisdo do processo, gestdo do sistema de informagéo e uso de ativos de
capital e materiais (10.2.1.4, 10.2.1.5, 10.2.1.6, 10.2.3.4, 10.2.3.5, 10.2.3.6,
10.2.0.3, 10.2.0.4, 10.2.0.5).

A descricao da estrutura dos processos de gestdo do fluxo de caixa €
vista separadamente com mais detalhes a seguir. Comega pelo sub-processo

de gestdo de contas a pagar, demonstrado na figura 9.



Figura 8: Visao geral do processo de gestao do fluxo de caixa
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Gestiio das Gestao das Gestio das Gestdo das do saldo de aplicacdes de
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\ 4 v
10.2.1.3 Gestio 10.2.3.3 Gestio
das saidas de das entradas de
caixa de caixa de
financiamentos financiamentos

10.2.1.1 Gestao das saidas de caixa operacionais

Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade de

efetuar ou prever pagamentos relacionados as atividades das operagoes
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normais da empresa (produgao e venda de bens e a prestagdo de servicos).

Este sub-processo inclui nove principais atividades:

Figura 9: Sub-processo gestao de contas a pagar do processo do

fluxo de caixa

10.2.1 - GESTAO DE CONTAS A PAGAR

10.2.1.6 Uso de ativos de capital e

materiais

10.2.1.5 Gestdo do sistema de

informacio

10.2.1.4 Administracéo e supervisio
do processo

10.2.1.1 Gestio das 10.2.1.2 Gestiao 10.2.1.3 Gestdo
saidas de caixa das saidas de das saidas de
operacionais caixa de caixa de
investimentos financiamentos

10.2.1.1.1 Aquisi¢ao de insumos de produgao a vista

10.2.1.1.2 Aquisigao de insumos de producao a prazo

10.2.1.1.3 Aquisicao de mercadorias para venda a vista

10.2.1.1.4 Aquisi¢ao de mercadorias para venda a prazo

10.2.1.1.5 Pagamento de salarios, beneficios e encargos sociais dos
empregados.

10.2.1.1.6 Pagamento de juros sobre empréstimos

10.2.1.1.7 Pagamento de impostos, multas e outras despesas legais.
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10.2.1.1.8 Aquisi¢ao de materiais e servigos gerais

10.2.1.1.9 Outras saidas operacionais

10.2.1.2 Gestao das saidas de caixa de investimentos

Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade de
efetuar pagamentos relacionados as compras de ativos imobilizados, nao

circulantes da empresa. Este sub-processo inclui cinco principais atividades:

10.2.1.2.1 Aquisi¢ao de ativos imobilizados

10.2.1.2.2 Aquisicao de novos negdcios ou empresas

10.2.1.2.3 Aquisicdo de debéntures e investimentos financeiros a longo
prazo

10.2.1.2.4 Aquisicao de agdes de outras empresas

10.2.1.2.5 Aplicagdes financeiras realizaveis a longo prazo

10.2.1.3 Gestao das saidas de caixa de financiamentos

Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade de
efetuar pagamentos relacionados ao valor principal dos financiamentos obtidos
pela empresa, tanto de terceiros quanto dos proprios sécios e pagamentos de

dividendos. Este sub-processo inclui quatro principais atividades:

10.2.1.3.1 Pagamento de financiamento, obrigagdes de leasing, de capital
e resgate de debéntures.

10.2.1.3.2 Reaquisicao de acgdes proprias e outros titulos de emissédo
propria, relativos ao PL.

10.2.1.3.3 Pagamento de dividendos ou outras distribuicbes aos
proprietarios

10.2.1.3.4 Pagamento de outras obrigagbes de longo prazo
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O segundo sub-processo pertencente a gestdo do fluxo de caixa é a

gestao de contas a receber demonstrado na figura 10.

Figura 10: Sub-processo de gestao de contas a receber do processo

do fluxo de caixa

10.2.3 GESTAO DE CONTAS A RECEBER
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S0 (0 Processo

10.2.3.1 Gestiao 10.2.3.2 Gestio 10.2.3.3 Gestdo

das entradas de das entradas de das entradas de
caixa caixa de caixa de

operacionais investimentos financiamentos

10.2.3.1 Gestao das entradas de caixa operacionais

Este sub-processo é ativado todas as vezes em que houver recebimentos

relacionados as atividades das operagdées normais da empresa (produgao e

venda de produtos). Este sub-processo inclui cinco principais atividades:
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10.2.3.1.1 Recebimentos das vendas de produtos a vista

10.2.3.1.2 Recebimentos das vendas de produtos a prazo

10.2.3.1.3 Recebimentos de empréstimos a curto prazo

10.2.3.1.4 Recebimentos de juros de empréstimos feitos a terceiros e
dividendos

10.2.3.1.5 Outros recebimentos

10.2.3.2 Gestao das entradas de caixa de investimentos

Este sub-processo é ativado todas as vezes em que ha necessidade de
receber pagamentos relacionados as vendas de ativos imobilizados, nao

circulantes da empresa. Este sub-processo inclui quatro principais atividades:

10.2.3.2.1 Recebimentos de vendas de ativos imobilizados

10.2.3.2.2 Recebimentos de venda de uma unidade de negdcio, como
uma subsidiaria ou divisao

10.2.3.2.3 Cobranga do principal relativo a empréstimos feitos a outras
entidades

10.2.3.2.4 Outros investimentos realizaveis a longo prazo

10.2.3.3 Gestao das entradas de caixa de financiamentos

Este sub-processo é ativado todas as vezes em que ha necessidade obter
recursos, de terceiros ou dos proprios socios para empresa. Este sub-processo

inclui quatro principais atividades:

10.2.3.3.1 Emissodes de ag¢des ou quotas de capital
10.2.3.3.2 Subscrigao de debéntures, hipotecas.

10.2.3.3.3 Financiamentos a longo prazo



64

10.2.3.3.4 Outras operagdes a longo prazo

O terceiro e ultimo sub-processo de gestado do fluxo de caixa é a gestao

de disponibilidades mostrado na figura 11.

10.2.0.1 Gestao dos saldos disponiveis em caixa ou bancos

10.2.0.2 Gestao de aplicagdes financeiras de curtissimo prazo

Estes sub-processos séo ativados todas as vezes em que houver saldos
de disponibilidades em dinheiro ou bancos relacionados as atividades de
operagbes normais da empresa (producao e venda de produtos) ou a gestao

das entradas e saidas de caixa de investimento e de financiamento.

Os sub-processos Administracdo e supervisdo do processo (10.2.1.4,
10.2.3.4 e 10.2.0.3), Gestao do sistema de informacao (10.2.1.5, 10.2.3.5 e
10.2.0.4) e Uso de ativos de capital e materiais (10.2.1.6, 10.2.3.6 e 10.2.0.5)
dao apoio a outros processos pertencentes a cadeia de valor da empresa.
Estes sub-processos e suas atividades ndo fazem parte diretamente do
processo de gestao do fluxo de caixa. Portanto ndo sdo objetos de estudos

mais detalhados da presente pesquisa.

Apo6s o mapeamento detalhado do processo de gestdo do fluxo de caixa

deu-se inicio aos estudos de casos e analises de resultados.



Figura 11:

fluxo de caixa
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CAPITULO IV - ESTUDOS DE CASOS E ANALISE DOS
RESULTADOS

No desenvolvimento deste capitulo realiza-se analise e interpretacao com
base nos resultados obtidos junto as empresas participantes explicando os
aspectos metodologicos. Em seguida é constatado se os objetivos iniciais da
pesquisa sao cumpridos e da-se resposta as hipéteses levantadas ao problema
da pesquisa. Para finalizar, sao propostas algumas recomendagbes e

sugestoes de possibilidades de aperfeicoamento do processo de gestdao do
fluxo de caixa.

4.1 ANALISE COMPARATIVA DO PROCESSO DE GESTAO DO
FLUXO DE CAIXA DAS EMPRESAS PESQUISADAS

O processo de gestao do fluxo de caixa mesmo sendo uma atividade de
apoio, quando administrado de forma eficiente e eficaz, pode trazer ganho e

ser um diferencial na busca de aumento de competitividade.

De acordo com Porter (1989), o processo de fluxo de caixa faz parte de
uma das atividades de infra-estrutura da empresa (financas) que geralmente
fornece suporte a cadeia de valores inteira da organizagao. “Algumas vezes, a
infra-estrutura da empresa € encarada apenas como ‘despesa indireta’, mas

pode ser uma poderosa fonte de vantagem competitiva”.

4.1.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita atraves do questionario que consta no anexo |.

Este questionario foi validado através de:
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a) Discussao do questionario preliminar com os professores orientadores

da pesquisa.

b) Confecgdao de um segundo questionario mais elaborado e direcionado

as praticas de gestao.

c) Aplicacao piloto em uma das empresas participantes e apds alguns

ajustes, a confeccgao da versao final do questionario de pesquisa.

Junto com o questionario foram apresentadas duas folhas avulsas. A
primeira pode ser caracterizada como uma carta explicativa (anexo |lI) onde

consta:

a) quais os principais beneficios que o presente estudo pode proporcionar

as empresas participantes.

b) a estimativa do tempo necessario para o preenchimento do

questionario.

c) codigo de ética e confidencialidade que deve ser assumido pelas partes
integrantes da pesquisa.

A outra folha tém como titulo “Informagdes Gerais” (anexo llI),
contemplando dados que possibilitam a analise estatistica das empresas
participantes. Os dados sao:

1- 0 nome e enderec¢o da organizacgao.

2- a pessoa responsavel pela participagao no estudo e seu departamento
de atuacao.
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3- a identificagdo do setor em que a organizagao atua (mediante

codificagao apresentada no verso da folha).

4- informacgoes referentes ao numero de empregados a tempo parcial e

integral.

5- dados financeiros, tais como, data de fim do exercicio financeiro,
faturamento, ou orgamento anual (para organizagdes sem fins lucrativos), ativo

total e lucro liquido.

Estas informagdes ficam separadas do questionario como garantia de

confidencialidade da organizacao na fase de tabulagdo dos dados.

O questionario em si traz primeiro a estrutura dos sub-processos do
processo de gestdo do fluxo caixa mencionada no capitulo Ill. Logo ap¢s, &
requisitado o preenchimento de informacdes relacionadas aos recursos

humanos, ambiente e desempenho de cada sub-processo.

Nas informagbes de recursos humanos sédo pedidas as quantidades de
horas dispensadas para executar as atividades que compdéem os sub-
processos. O ambiente resume as principais caracteristicas necessarias para
analisar o desempenho destas atividades. E, por ultimo o, desempenho que &
estimado a partir de indicadores nao financeiros com o intuito de verificar a
eficiéncia e eficacia dos sub-processos. Exemplo: de que forma os pagamentos

ou recebimentos sao efetuados.

A avaliacdo do desempenho do processo do fluxo de caixa €
desenvolvida a partir de direcionadores e respectivas unidades de medida das
atividades que compdem os sub-processos. Por exemplo, na atividade
10.2.1.1.8 - Aquisicdo de materiais e servigos gerais (10.2.1.1 Gestao das
saidas de caixa operacionais), o desempenho da atividade € estimado a partir

da quantidade de horas anuais que cada funcionario trabalha normalmente.
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Utilizou-se o fator 1.960 horas equivalente a um EETI (Equivalente Empregado
a Tempo Integral), de acordo com o calendario brasileiro (excluindo todos os

feriados).

Os custos do processo sdo calculados com base em trés estimativas de
custos anuais (menor custo estimado, custo provavel e maior custo estimado)
dos empregados que trabalham diretamente no processo de gestao do fluxo de
caixa. O custo utilizado para efeito das analises € ponderado pelo sistema

PERT — program evaluation and review tecnique, cuja férmula é:

Custo ponderado = (menor custo estimado + 4 X custo provavel + maior

custo estimado) / 6

Os custos anuais sao calculados tomando por base o salario bruto mensal
mais 0s encargos sociais, € multiplicado por 12 meses. Sobre este valor,
devem ser acrescentados ainda o décimo-terceiro salario e 1/3 do salario
referente as férias anuais. Apos a determinagao do EETI e dos custos anuais, o

custo da hora de trabalho do empregado do processo de gestao do fluxo de

anuais pelo EETI. O mesmo procedimento é adotado para apuracdo do EadTl

(custo da administragao e supervisao do processo).

Esse custo ponderado é direcionado para todos os sub-processos e
respectivas atividades conforme as unidades de medida correspondentes. O
quadro 8 evidencia os dados das empresas participantes usados na obtengao
do custc
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quadro foi utilizado como referéncia dos recursos de pessoal para todas as

atividades dos sub-processos do fluxo de caixa.

O quadro 9 ressalta os dados especificos da empresa 1 com o proposito
de exemplificar o calculo do custo da atividade 10.2.1.1.8 Aquisi¢do de
materiais e servigos gerais do sub-processo 10.2.1.1 Gestdao das saidas de

caixa operacionais.



QUADRO 8 — Dados das empresas participantes
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Empresas

Participantes

a A WO N =

Custos do empregado com

processo do Fluxo de Caixa

Custos da Adm. e Sup. do

processo do Fluxo de Caixa

Menor

Custo
($)

14.880,00
24.960,00
14.400,00
6.500,00
9.600,00

EETI
Custo

Provavel
($)

21.500,00
29.952,00
18.000,00
11.700,00
12.000,00

Maior
Custo

(%)

40.320,00
37.440,00
22.800,00
26.000,00
18.000,00

Menor

Custo
($)

40.320,00
72.800,00
33.600,00
52.000,00
12.000,00

EadTl
Custo

Provavel
($)

47.650,00
87.360,00
38.400,00
97.500,00
24.000,00

Maior
Custo

$)

55.000,00
124.800,00
48.000,00
130.000,00
60.000,00

QUADRO 9 - Dados da empresa 1

atividade

para calculo do custo da

Quantidade de horas/ano trabalhada de um EETI

1960 horas

Quantidade de horas para atividade aquisi¢gdes de materiais e

servigcos gerais

4312 horas

Exemplo do calculo do custo da atividade aquisicoes de materiais e

servigos gerais - empresa 1.

O custo de cada atividade é calculado com base nos dados do quadro 4

pela aplicagao das seguintes férmulas:

Custo da atividade aquisi¢cdes de materiais e servigos gerais =

Custo ponderado de um EETI X Quant. horas utilizadas para aquisigoes de

materiais e servigos ge

rais

quant. de hora$ anuais de um EETI
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Custo ponderado da empresa 1 = 14.880,00+ 4 X 21.500,00 + 40.320,00
6

Custo ponderado = R$ 23.533,33

Custo da atividade de aquisicoes de materiais e servigos gerais =

23.533,33 X 4312
1960

Custo da ativ. de aquis. de materiais e servigos gerais = R$ 51.773,33

O raciocinio é idéntico para as demais atividades.

4.1.2 TABULACAO DOS DADOS

Elaborou-se uma planilha eletrénica para a analise dos dados de custos
do processo do fluxo de caixa das empresas participantes. Esta planilha segue
os moldes da planilha desenvolvida pelo IBC para estudo comparativo do
processo de gestao da folha de pagamento (LIMA, 2001). A planilha viabiliza a
mensuracao do desempenho dos custos dos sub-processos e atividades do

processo de gestao do fluxo de caixa.

A mensuracao do desempenho dos custos dos sub-processos e
atividades do processo de gestdo do fluxo de caixa das organizagbes €
comparada através do conjunto de medidas (mediana, extremos e quartis). De
acordo com Fonseca, Martins (1996), “os quartis dividem um conjunto de dados

em quatro partes iguais” (figura 12).



Figura 12: Distribuicao dos quartis

0% 25% 50% 75% 100%

l | | | |
l I | I |

Q1 Qz Q3
Fonte: Fonseca, Martins (1996:130).

0 = Valor minimo

Q4 = 1° quartil, deixa 25% dos elementos.

Q2 = 2° quartil, coincide com a mediana, deixa 50% dos elementos.
Q3 =3° quartil, deixa 75% dos elementos.

4 = \Valor maximo

Com base nos dados coletados com a aplicagdo do questionario faz-se a
tabulacédo e a avaliagao do desempenho de cada empresa. Essa avaliagao &
efetuada de acordo com os dados do processo de informatizacao, tempo e no

custo de cada sub-processo menos os sub-processos de apoio:

= Uso de ativos de capital e de materiais.

= (Gestao do sistema de informagao.

A exclusao da mensuragao dos custos dos dois processos ocorreu devido
a impossibilidade das empresas fornecerem informagdes solicitadas no

questionario.

4.2 ANALISE COMPARATIVA DO TEMPO GASTO E DA
INFORMATIZACAO DOS SUB-PROCESSOS DO PROCESSO DE
GESTAO DO FLUXO DE CAIXA

Tendo como base a analise comparativa dos resultados obtidos a partir
das unidades de medida usadas como direcionadores de custo & possivel

apresentar a performance atingida na realizagdo das atividades das empresas
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pesquisadas. Sendo assim, pode-se verificar pela amostragem da distribuicao
do tempo gasto na gestao do processo do fluxo de caixa, que a grande parte
(exceto a empresa 5) das organizacdes despendem maior tempo com a gestao

de saidas de caixa, conforme representado no grafico 1.

GRAFICO 1- - Distribuicao do tempo gasto dos sub-processos entre as

organizagoes

90 |
80
70
60
50 |
40
30
20

" Saidas de céixa
} Entradas de caixa
‘O Disponibilidades

10

o LB
Empresa Empresa Empresa

1 3 5

A empresa 3 gasta 81,62% do tempo total da gestao do processo do fluxo
de caixa com as saidas de caixa (operacionais, investimentos,
financiamentos), seguida pela empresa 2 com o percentual de 64,94%. As
organizagdes 4 e 5 conseguem manter um equilibrio de tempo entre as saidas
e entradas de caixa. Como se pode observar somente a empresa 5 tem um
percentual maior (52,69%) para as entradas de caixa. A gestdo das
disponibilidades é o sub-processo que menos retém tempo desde a primeira
organizagao até a ultima. Ficando com os respectivos percentuais 11,16%;
15,09%; 4,80%; 3,63% e 5,99%.

Observou-se também que, das saidas de caixa, o sub-processo que mais

utiliza tempo é o de saidas de caixa operacionais (aquisicées de insumos para



74

produgao ou mercadoria para venda; pagamentos de salarios e encargos
sociais; pagamentos de impostos; aquisicdes de materiais e servigos gerais)
em todas as empresas pesquisadas. A figura 13 apresenta os percentuais do

tempo gasto nas empresas em cada sub-processo de saidas de caixa.

Figura 13: Percentuais de tempo utilizado por empresa nos sub-

processos de saidas de caixa

Shidas de caixad. | Safdas decaixa). | Shidas de caixad
pReracionais s ode de i
- investimentos : finAnciamentos!

Empresa 1

P L— 0.60% 0,84%
Empresa 2 l 03.80% 6.20% 0
Empresa 3 0. ]Sﬂ () 2,18% 15,67%
Empresa 4 [ s2.67% | 10.85% 6.48%
Empresa 5 36.23% 5.80%

Quanto a analise do grau de informatizagdo, fica evidente que as
empresas em questao possuem maior parte dos sub-processos completamente
informatizada, podendo ser considerado vantagem na execugao das atividades
(quadro 10, 11e 12).

Constatou-se que grande parte dos processos que ainda sao realizados
de forma manual, na realidade, ocorreu por opgao da empresa. Essa escolha é
para atender alguns clientes que nao tém acesso as formas de pagamentos ou

recebimentos informatizadas.



Quadro 10- Grau de informatizagcao do processo do fluxo de caixa —

Gestao de contas a pagar.

i

RESULTADO DA FORMA DE EXECUCAO DE ATIVIDADES NAS EMPRESAS

PESQUISADAS

10.2.1
10.2.1.1
10.2.1.1.1
10.2.1.1.2
10.2.1.1.3
10.2.1.1.4
10.2.1.1.5
10.2.1.1.6
10.2.1.1.7
10.2.1.1.8
10.2.1.1.9
10:2.1.2
10.2.1.2.1
10.2.1.2.2
10.2.1.2.3
10.2.1.2.4
10.2.1.2.5
10.2.1.3
10.2.1.3.1
10.2.1.3.2
10.2.1.3.3
10.2.1.3.4

Gestdo de contas a pagar

Gestdo das saidas de caixa operacionais
Aquisi¢do de insumos de produgdo a vista

Aquisi¢do de insumo de produg¢do a prazo

Aquisi¢do de mercadoria para venda a vista

Aquisi¢do de mercadoria para venda a prazo

Pagamento de salérios, beneficios e encargos sociais dos empregados
Pagamento de juros sobre empréstimos

Pagamento de impostos, multas e outras despesas legais.
Aquisigdo de materiais e servi¢os gerais

Outras saidas operacionais

Gestdo das saidas de caixa de investimentos

Aquisi¢do de ativos imobilizados

Aquisigdo de novos negocios ou empresas

Aquisi¢do de debéntures e investimentos a longo prazo
Aquisi¢do de agdes de outras empresas

Aplicacdes financeiras realizaveis a longo prazo

Gestdo das saidas de caixa de financiamentos

Pagamento de financiamento, obrigacdes de leasing, de capital e resgate
de debénture.

Reaquisi¢do de agdes proprias e outros titulos de emissao propria,
relativos ao PL.

Pagamento de dividendos ou outras distribui¢des aos proprietarios

Pagamento de outras obrigacdes de longo prazo

M.

%

20
20

%
100
80
60

60
100
60
100
100
60

80
20
40
40
60

60

60
60

T.
%

N/A*

%

20
40

40

40

40

60
60
60
40

40

100

40
40

M = manual | = informatizado

T = terceirizado N/A = nédo se aplica




Quadro 11- Grau de informatizagao do processo do fluxo de caixa —

Gestao de contas a receber

76

RESULTADO DA FORMA DE EXECUCAO DE ATIVIDADES NAS EMPRESAS

PESQUISADAS
19.2.5 Gestio de contas a receber L N,/,A
0 00 0/ V)
Ll L Gestio das entradas de caixa operacionais oo oL
10.2.3.1.1 | Recebimentos das vendas de produtos a vista 20 | 80
10.2.3.1.2 | Recebimentos das vendas de produtos a prazo 40 | 20 | 20 | 20
10.2.3.1.3 | Recebimentos de empréstimos em curto prazo 20 | 40 40
10.2.3.1.4 | Recebimentos de juros de empréstimos feitos a terceiros e 60 40
dividendos
10.2.3.1.5 | Outros recebimentos 20 | 60 20
LoD Gestio das entradas de caixa de investimento
10.2.3.2.1 | Recebimentos de vendas de ativos imobilizados 20 80
10.2.3.2.2 | Recebimentos de venda de uma unidade de negocio 20 80
10.2.3.2.3 | Cobranga do principal relativo a empréstimos feitos a outras 40 60
entidades a outras
10.2.3.2.4 | Outros investimentos realizaveis a longo prazo 20 80
19235 Gestio das entradas de caixa de financiamentos
10.2.3.3.1 | Emissdes de agdes ou quotas de capital 20 80
10.2.3.3.2 | Subscri¢cdo de debéntures, hipotecas. 20 80
10.2.3.3.3 | Financiamentos em longo prazo 60 40
10.2.3.3.4 | Outras operag¢des em longo prazo 40 60
Quadro 12- Grau de informatizagcao do processo do fluxo de caixa —
Gestao de disponibilidades
RESULTADO DA FORMA DE EXECUCAO DE ATIVIDADES NAS EMPRESAS
PESQUISADAS
10.2.0 Gestiio de disponibilidades A
% % % %
10.2.0.1 | Gestdo dos saldos disponiveis em caixa ou bancos 20 | 80
10.2.0.2 | Gestédo de aplicagdes financeiras de curtissimo prazo 80 20
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4.3 COMPARAGAO DO CUSTO ANUAL POR EMPREGADO

Ao analisar o custo anual equivalente a um empregado a tempo integral —

EETI, nota-se que ha variagoes significativas entre as empresas pesquisadas.

O quadro 13, por exemplo, apresenta o caso da empresa 4. O custo anual
de um EET! desta organizacdo é de R$ 13.216,67. Situa-se, como
consequéncia, no primeiro quartil dos custos correspondentes a amostra
examinada. Esta posicao € em decorréncia da remunerac¢ao dos empregados
praticada pela empresa. E aconselhavel que se dispense maiores analises no
que diz respeito a politica salarial desta organizagdo porque baixos salarios
podem acarretar diminuicao de produtividade na maioria dos casos. Quanto a
performance apresentada em relagdo ao tempo utilizado pelos colaboradores
na execucgao do processo de gestao do fluxo de caixa, esta instituicdo consome
13216 horas anualmente. Por conseguinte, esta acima do terceiro quartil
encontrado de 12148 horas entre as empresas. Pela simulacao realizada
(quadro 13), se esta empresa conseguisse reduzir seus custos trazendo-os ao
primeiro quartil, R$ 28.349,67, poderia alcangar diminuicdo de 68% dos

mesmos, o que significaria ganhos anuais de R$ 60.768,42.

Realizando a analise de outra organizacdo, (conforme os dados do
quadro 14), que se encontra com um custo por EETI de R$ 18.200,00, acima
do primeiro quartil, percebe-se que a remuneragdo aplicada estda um pouco
abaixo do minimo da mediana R$19.583,60. Verifica-se que o custo anual por
empregado desta empresa é de R$ 60.431,43, muito acima do primeiro quartil.
E possivel observar que (conforme quadro 14) existe potencial de redugées
substanciais no custo do processo de gestdo do fluxo de caixa.
Hipoteticamente a organizagcdo pode trazer seu custo por empregado para o
valor minimo do primeiro quartil, R$ 28.349,67. Obteria, entdo, uma diminui¢cao
anual no custo deste processo no valor de R$ 32.081,76. Com base nos
exemplos das simulacdes de custos (quadros 13 e 14) comprova-se que, por

meio da técnica de benchmarking, tais empresas provavelmente poderao obter
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ganhos de produtividade com a introdugéo de programas de aperfeicoamento

de processos.

4.4 COMPARAGAO DA DISTRIBUIGAO DO TEMPO GASTO NO
PROCESSO DE GESTAO DO FLUXO DE CAIXA

Se for confrontada a variacdo do tempo de execugao de cada sub-
processo do fluxo de caixa entre as empresas, observam-se alteragoes
significativas entre os valores dos quartis, como demonstram os quadros 15 e
16. O tempo anual necessario para realizar o sub-processo Gestdo das saidas
operacionais de 1211 horas para o primeiro quartil e de 5868 horas para o
terceiro (mediana de 4345 horas). A empresa 1 despende um maior tempo
neste sub-processo 9884 horas, muito acima do minimo do terceiro quartil
(quadro 15). No entanto, a empresa 2 consegue se manter exatamente no
primeiro quartil de 1211 horas, apresentando melhor performance quanto ao
tempo gasto neste sub-processo (quadro 16). Supostamente, se a empresa 1
conseguisse reduzir o tempo gasto na gestdo das saidas de caixa
operacionais, (de 9884 para 4345 horas) atingindo a mediana encontrada entre
as organizagdes pesquisadas, obteria ganhos significativos em relagdo aos
custos incorridos normalmente. De acordo com a simulagdo no quadro 17

reduziria 56% do tempo utilizado neste sub-processo.

A diferenca do tempo dispensado no sub-processo de gestdo das saidas
de caixa operacionais & muito grande. Por isso & aconselhavel em pesquisas
futuras analisar-se detalhadamente este sub-processo para uma possivel

identificacao dos fatores que levam tal discrepancia de resultados.

Diante dos exemplos da distribuicado do tempo gasto na gestéo do fluxo
de caixa mostrados anteriormente, presume-se que apds a implantacao de
programas para o aperfeicoamento dos processos as organizagdes poderiam

agregar mais um diferencial na busca da vantagem competitiva.



uadro 13 — Simulagao dos custos da empresa 4

Resumo dos Custos do Processo de Gestao do Fluxo de Caixa

Seus
ia Empresa 4 resultados Limite dos Quartis
18 Mediana
gerais
R$ R$ R$
 um EETI (ponderagéo de trés estimativas fornecidas) 13.216,67 | 13.216,67 19.583,60 | 23.
wual gasto com pessoal por empregado agiddalos 28.349,67 78.009,56 | 86.
nia alcangada 60.768,42 | 11.108,53 | 2.2
) GASTO PARA A GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA
Limite dos Quartis
i Mediana
horas horas H
ecessario a gestao das saidas de caixa operacionais 5868 1211 4345 £
ecessario a gestio das saidas de caixa de investimentos 770 80 255
ecessario a gestdo das saidas de caixa de financiamentos 460 40 283 |
ecessario a gestdo das entradas de caixa operacionais 5040 397 2233 4
ecessario a gestdo das entradas de caixa de investimentos 308 0 162 ‘
ecessario a gestdo das entradas de caixa de financiamentos 290 0 104
ecessario a gestdo do saldo disponivel em caixa ou banco 240 180 473

ecessario a gestao das aplicagoes financeiras de curtissimo
necessario ao processo do fluxo de caixa

240

. 13216

52

135

1960 | 7990




Quadro 14 — Simulagao dos custos da empresa 3

Resumo dos Custos do Processo de Gestao do Fluxo de Caixa

Nome da Empresa 3 srﬁé'ﬁnados Limite dos Quartis
1° Mediana g
Dados gerais
R$ R$ R$ R
Custo de um EETI (ponderagao de trés estimativas fornecidas) 18.200,00 | 13.216,67 |19.583,60|23.5!
Custo anual gasto com pessoal por empregado 28.349,67 |78.009,56 |86.9(
Economia alcangada 32.081,76
TEMPO GASTO PARA A GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA
Limite dos Quartis
42 Mediana g
horas horas Ho
Tempo necessario a gestao das saidas de caixa operacionais 4364 1211 4345 58
Tempo necessério a gestdo das saidas de caixa de investimentos 116 80 255 2!
Tempo necessério a gestdo das saidas de caixa de financiamentos 832 40 283 4
Tempo necessario a gestdo das entradas de caixa operacionais 884 397 2233 46
Tempo necessario a gestdo das entradas de caixa de investimentos 0 0 162 3
Tempo necessério a gestdo das entradas de caixa de financiamentos 0 0 104 1!
Tempo necessario a gestdo do saldo disponivel em caixa ou banco 260 180 473 2

Tempo necessario a gestao das aplicagdes financeiras de curtissimo
empo necessario ao processo do fluxo de caixa

52

6508

|

52

1960

135




idro 15 - Tempo gasto em cada sub-processo do fluxo de caixa — analise comparativa da empresa 1

ASTO PARA A GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA Seus Limite dos Quartis
resultados 1° Mediana 3°
horas horas Horas
ssario a gestdo das saidas de caixa operacionais 1211 4345 5868
5sario a gestdo das saidas de caixa de investimentos 60 80 255 250
sario a gestdo das saidas de caixa de financiamentos 84 40 283 460
ssario & gestdo das entradas de caixa operacionais 4612 397 2233 4612
sario & gestdo das entradas de caixa de investimentos 0 0 162 308
sério a gestdo das entradas de caixa de financiamentos 80 0 104 150
3sério a gestéo do saldo disponivel em caixa ou banco 1584 180 473 260
sario & gestdo das aplicagoes financeiras de curtissimo prazo 265 52 135 240

essario ao processo do fluxo de caixa

BESEE 1960 | 7990

idro 16 - Tempo gasto em cada sub-processo do fluxo de caixa — analise comparativa da empresa 2

ASTO PARA A GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA Seus Limite dos Quartis
resultados 1 Mediana 3°
horas horas Horas
sario a gestdo das saidas de caixa operacionais 1211 4345 5868
sario a gestdo das saidas de caixa de investimentos 80 80 255 250
sario a gestdo das saidas de caixa de financiamentos 0 40 283 460
sario a gestado das entradas de caixa operacionais 397 397 2233 4612
sario a gestdo das entradas de caixa de investimentos 0 0 162 308
sario a gestdo das entradas de caixa de financiamentos 0 0 104 150
sério a gestéo do saldo disponivel em caixa ou banco 180 180 473 260
sario a gestdo das aplicagdes financeiras de curtissimo 120 52 135 240

essario ao processo do fluxo de caixa
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Quadro 17 — Simulacao de tempo gasto na gestio das saidas de

caixa operacionais — empresa 1

Tempo Gasto Para Gestio Do Sub-processo Das Saidas
De Caixa Operacionais Seus Limite dos quartis

resultados | 1° | mediana| 3°

horas| horas |horas
[Tempo necessario a gestdo das saidas de caixa operacionais 1211 5868
Economia alcangada }

4.5 SIMUl:A(}I:\O DA EMPRESA BENCHMARK NO PROCESSO
DE GESTAO DO FLUXO DE CAIXA

Apos analisar todas as empresas participantes do estudo constatou-se a
impossibilidade de identificar uma s6 organizagao que apresentasse o melhor
desempenho em todos os sub-processos de gestao do fluxo de caixa. Com o
intuito de obter uma referéncia das melhores praticas dessas organizagcoes,
considerou-se necessario simular a empresa benchmark da gestdao do

processo do fluxo de caixa, conforme apresentado no quadro 18.

Na simulacdo da empresa benchmark o custo anual equivalente a um
empregado a tempo integral — EETI € de R$ 12.600,00, enquanto o valor
maximo encontrado dentre as organizagdes esta situado acima do terceiro
quartil de R$ 30.368,00. Essa grande diferenga pode ser atribuida tanto a
diversidade de ramo de atividades entre as organizagdées quanto a politica

salarial efetuada por cada uma.



Quadro 18- Simulagdao da Empresa Benchmark

los gerais R$ R$ R$ R$
to de um EETI (ponderagédo de trés estimativas fornecidas) 12.600,00 13.216,67 19.583,60 23.533,
to anual gasto com pessoal por empregado 12.548,52 62.911,81 123.978,79 137.0686,
1ero de empregados - - - -
to anual do processo de gestdo do fluxo de caixa - - - -
to anual do processo de gestéo do fluxo de caixa - ideal - - - -
rarticdo do custo com pessoal 9.077,10 28.349,67 78.009,56 86.906,
.1.1 Gestdo das saidas de caixa operacionais 4.500,00 18.763,09 44.024 34 40.522,
.1.2 Gestdo das saidas de caixa de investimentos 385,71 1.077,14 1.967,29 1.607
.1.3 Gestédo das saidas de caixa de financiamentos 257,14 257,14 2.418,66 3.101
.3.1 Gestdo das entradas de caixa operacionais 2.571,42 6.151,07 21.039,86 33.985
.3.2 Gestdo das entradas de caixa de investimentos 192,85 - 1.058,24 2.076
.3.3 Gestdo das entradas de caixa de financiamentos 192,85 - 776,07 964
.0.1 Gestdo do saldo disponivel em caixa ou bancos 642,85 1.618,37 5.296,64 2.788
.0.2 Gestéo de aplicacdes de curtissimo prazo 334,28 482,86 1.428,46 1.859
tos do sub-processo de apoio(10.2.1.4/10.2.3.4;10.2.0.3) Administragdo e Supervisio 3.471,42 34.562,14 45.969,23 50.160,
tos do sub-processo de apoio(10.2.1.5/10.2.3.5;10.2.0.4) Gestdo do Sistema de Informagéo = - - -
tos do sub-processo de apoio(10.2.1.6/10.2.3.6;10.2.0.5) Uso de Ativos de Capital e Material 2 - - -
to do Processo do Fluxo de Caixa 12.548,52 | R$ 62.911,81 |R$123.978,79 |  137.066,
VPO GASTO PARA A GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA Limite dos Quartis
1S Mediana 32

horas horas Horas
po necessario a gestao das saidas de caixa operacionais 700 1211 4345 5868
po necessario & gestao das saidas de caixa de investimentos 60 80 255 250
po necessario a gestao das saidas de caixa de financiamentos 40 40 283 460
po necessario a gestio das entradas de caixa operacionais 400 397 2233 4612
po necessario a gestdo das entradas de caixa de investimentos 30 0 162 308
po necessario a gestdo das entradas de caixa de financiamentos 30 0 104 150
po necessario a gestdo do saldo disponivel em caixa ou banco 100 180 473 260
po necessario a gestdo das aplicacdes financeiras de curtissimo 135

PO necessario ao processo do fluxo de caixa
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O custo anual com as atividades operacionais por empregado do
processo do fluxo de caixa da empresa benchmarking simulada é de R$
9.077,10. De acordo com o quadro 18, percebe-se que 49,57% dos custos
operacionais sao atribuidos ao sub-processo Gestdo de saidas de caixa
operacionais, o que vem ratificar que este sub-processo requer maior atengao
para que se possa obter ganhos através do aperfeicoamento das atividades

desenvolvidas no mesmo.

Tomando como exemplo o resultado da organizagéao 5, conforme quadro
19, a qual mais se aproxima do modelo da empresa benchmark, nota-se que
esta empresa tem a possibilidade de baixar o custo anual com os sub
processos operacionais de R$ 10.735,72 para R$ 9.077,10 o que representa
uma reducao de 15%. No valor global, esta organizagéo diminuiria seus custos
em R$ 8.615,77 (de R$ 21.164,29 custo total da empresa para R$ 12.548,52
custo com base nos dados da empresa benchmark) o que traria melhoras

substanciais a performance deste processo.

O tempo gasto na execugdo do processo do fluxo de caixa € um outro
fator a ser examinado. Percebe-se que a organizagcado benchmark simulada o
efetua em 1412 horas anuais. Quando confrontado este resultado com as
demais empresas participantes situadas no primeiro quartil, nota-se a
oportunidade de melhoria de performance com a diminuicdo do tempo

consumido para a realizagao deste processo (de 1960 para 1412 horas).

4.6 ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

O desempenho é estimado a partir de um grupo de indicadores. Esses
indicadores descrevem as caracteristicas essenciais das atividades e
processos. Eles sdo as testemunhas da eficacia, eficiéncia e economia do

processo.



adro 19 - Resumo da composicao dos custos-analise comparativa da empresa 5.

Resumo dos Custos do Processo de Gestao do Fluxo de Caixa

Nome da Empresa Empresa 5 Limite dos Quartis

4% Mediana 3°
Dados gerais R$ R$ R$ R$
Custo de um EETI (ponderagéo de trés estimativas fornecidas) 12.600,00 {13.216,67| 19.583,60 | 23.533
ICusto anual gasto com pessoal por empregado 21.164,29 [62.911,81]145.860,78|137.06¢

Numero de empregados - “ . N

Custo anual do processo de gestdo do fluxo de caixa - “ - s

Custo anual do processo de gestao do fluxo de caixa - ideal - - - -

Reparticdo do custo com pessoal 10.735,72 |28.349,67| 78.009,56 | 86.906
10.2.1.1 Gestdo das saidas de caixa operacionais 2.571,43 |18.763,09| 44.024,34 | 40.522
10.2.1.2 Gestédo das saidas de caixa de investimentos 1.607,14 | 1.077,14 | 1.967,29 | 1.607,
10.2.1.3 Gestao das saidas de caixa de financiamentos 257,14 257,14 | 2.418,66 | 3.101,
10.2.3.1 Gestdo das entradas de caixa operacionais 1.478,57 |6.151,07 | 21.039,86 | 33.985
10.2.3.2 Gestédo das entradas de caixa de investimentos 3.214,29 - 1.058,24 | 2.076,
10.2.3.3 Gestdo das entradas de caixa de financiamentos 964,29 - 776,07 9642
10.2.0.1 Gestéo do saldo disponivel em caixa ou bancos 642,86 | 1.618,37 | 5.296,64 | 2.788,
10.2.0.2 Gestdo de aplicagdes de curtissimo prazo - 482,86 | 1.428,46 | 1.859,
Custos do sub-processo de apoio(10.2.1.4/10.2.3.4;10.2.0.3) Administragdo e Supervisdo 10.428,57 |34.562,14| 45.969,23 | 50.160

Custos do sub-processo de apoio(10.2.1.5/10.2.3.5;10.2.0.4) Gestdo do Sistema de Informagéo - - - -

Custos do sub-processo de apoio(10.2.1.6/10.2.3.6;10.2.0.5) Uso de Ativos de Capital e Material - - - -
. 1 | | |

usto do Processo do Fluxo de Caixa | 21.164,29 (62.911,81(123.978,79|137.06¢

TEMPO GASTO PARA A GESTAO DO PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA Empresa 5 Limite dos Quartis
dg Mediana 3°
horas horas horas hora
[Tempo necessério a gestédo das saidas de caixa operacionais 400 1211 4345 586
Tempo necessario a gestdo das saidas de caixa de investimentos 250 80 255 250
[Tempo necessario a gestdo das saidas de caixa de financiamentos 40 40 283 460
Tempo necessario a gestdo das entradas de caixa operacionais 230 397 2233 461:
Tempo necessario a gestdo das entradas de caixa de investimentos 500 0 162 308
[Tempo necessario a gestéo das entradas de caixa de financiamentos 150 0 104 150
[Tempo necessario a gestdo do saldo disponivel em caixa ou banco 100 180 473 260
[Tempo necessario a gestdo das aplicagdes financeiras de curtissimo prazo 135

empo necessario ao processo do fluxo de caixa
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Constam no questionario de pesquisa algumas perguntas relacionadas ao
desempenho de cada sub-processo, do processo do fluxo de caixa. No
decorrer do estudo pode-se verificar que grande parte das empresas nao
realiza todas as atividades que compdem o processo de gestido do fluxo de
caixa: entradas e saidas operacionais; de investimentos e de financiamentos;
disponibilidades. Por exemplo, a empresa 2 nao pratica nenhuma atividade de
financiamento, porque 90% dos seus recursos s&o oriundos de orcamento
anual, sendo que o restante (10%) é complementado com convénios. Como
consequéncia, nao necessita de financiamentos. Outras organizagbes, como a
1 e 4, dispensam poucas horas anuais para esse tipo de atividade (em média
60 horas). A mesma situagdo & encontrada quanto aos sub-processos de
investimentos. Por isso a analise dos indicadores de desempenho se concentra
nos sub-processos de disponibilidades, entradas e saidas de caixa

operacionais.

4.6.1 ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO DE
DISPONIBILIDADES

Os indicadores de desempenho da gestido de disponibilidades
apresentaram um certo equilibrio quanto as praticas utilizadas pelas empresas.
Por exemplo: todas as organizagées definem previamente saldo de
disponibilidades para efetuar transagées normais. Oitenta por cento reservam
uma parcela do saldo de disponibilidades para evitar insuficiéncia de caixa
decorrente de variagbes incertas e desfavoraveis (precaucio). E 60% das
empresas utilizam uma parcela do saldo de disponibilidades para tirar proveito

de oportunidades especiais (especulagao).

A maioria das organizagbes pesquisadas frisou que programa os
ingressos e desembolsos operacionais de caixa minuciosamente,
possibilitando, dessa forma, maior controle e previsao de possiveis
insuficiéncias de saldo de disponibilidades para saldar suas obrigagoes. Evitam

fazer compromissos em determinadas datas do més onde ha diminuigcdo de
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encaixe. Quanto as especulagoes, sdo efetuadas esporadicamente. Alguns
diretores financeiros salientaram que este tipo de transagédo nao é feito com
frequéncia porque nao se trata da atividade principal da empresa. No caso de
haver excedentes temporarios de disponibilidades os mesmos sao aplicados
em titulos negociaveis de curtissimo prazo que oferecam alta liquidez e

seguranca do valor principal.

Normaimente nenhuma das empresas efetua descontos de duplicatas. A
freqiiéncia da conciliagdo bancaria é diaria em 80% das instituicées, sendo que
o restante faz mensalmente tal atividade por julgar que o custo-beneficio nao
justificaria a conciliagdo em menor tempo. Esse mesmo percentual se repete
quanto a utilizagdo de orgcamentos e projegbes de caixa como pratica de
gestao. Isso demonstra a preocupacgao dos gestores financeiros de estarem em
dia com os compromissos assumidos com fornecedores, funcionarios, governo

ou outras instituicdes bancarias.

4.6.2 ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO DAS ENTRADAS DE
CAIXA OPERACIONAIS

As formas de recebimentos ndo mudam muito de empresa para
empresa. A pratica de recebimento de vendas de produtos mais utilizada
nas organizagoes pesquisadas € a cobranga bancaria (40%), seguida por

cartao de crédito, cheque pré-datado e dinheiro (grafico 2).

Apesar do grau de informatizacao entre as empresas ser grande,
ainda encontram-se organizagoes de médio porte que recebem de forma

manual (dinheiro, direto com cliente) suas vendas.

A relacao com os bancos é considerada em média boa por todas as
instituicbes pesquisadas. Nesse ponto, as empresas poderiam se aplicar
mais, pois as instituicbes bancarias podem se transformar em um

importante aliado para maximizagao do resultado organizacional (Hunt et
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al., 1961:230). Essa relagdo, na maioria das vezes, pode influenciar ndo

s6 a gestao dos recebimentos como dos pagamentos e disponibilidades.

Grafico 2 — Praticas de recebimentos de produtos

; Cobranga Cartdode  Cheque pré- Dinheiro
; bancaria crédito datado \
|
|

Quando ha atrasos no recebimento de duplicatas, empréstimos e
juros de empréstimos feitos a terceiros, as empresas, na sua totalidade,
tomam providéncias imediatamente contra clientes em atraso. Mas
quando o cliente antecipa o pagamento de duplicatas somente 40% das
organizagdes normalmente concedem descontos financeiros. Quanto a
esse percentual deve-se fazer um estudo mais aprofundado para verificar

se a decisao de nao conceder descontos faz parte da politica da empresa.

4.6.3 ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO DAS SAIDAS DE
CAIXA OPERACIONAIS

As empresas efetuam em média 62,5% dos seus pagamentos através de

débito automatico em contas bancarias. O restante é feito com cheques
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nominais cruzados e nao cruzados (50% de cada). Sessenta por cento das
instituicdbes consultadas adotam a pratica de compras programadas. Cem por
cento das empresas determinam previamente as datas de pagamentos de

impostos, multas e outras despesas legais.

A periodicidade de pagamentos de salarios que predomina entre as
empresas € mensal. Somente vinte por cento (20%) das organizagdes adotam

0 pagamento quinzenal.

Todas as instituicées afirmaram que nao retardam em hipétese alguma o
pagamento de fornecedores. Isso demonstra preocupacao por parte das
empresas no que diz respeito as futuras relacbes com fornecedores
importantes.

Percebeu-se, através da andlise dos resultados, que todas as
organizagées tém a possibilidade de melhorar o desempenho do processo de
gestao do fluxo de caixa. Os indicadores de desempenho demonstram que as
praticas utilizadas nas empresas pesquisadas sdo na sua maioria idénticas
(alto grau de informatizagdo e controle), mas ha uma diferengca grande na
quantidade de horas dispensadas para as atividades. Mais da metade das
organizagées estdo acima do tempo gasto no processo do primeiro quartil (ver
quadros 13, 14 e 15). Isso pode ser devido a tecnologia de informacao utilizada
e ao volume de transagdes diferenciado. Quanto aos custos ha uma
discrepancia grande entre as empresas. A politica salarial praticada poderia ser
alvo de maiores estudos.

Além disso, as empresas poderiam estar estudando a possibilidade de
implantacdo da contabilidade por atividades para que se possa medir
continuamente o desempenho de cada atividade desenvolvida em todos os
processos de apoio, de acordo com a proposta do International Benchmarking

Clearinghouse — IBC. Dentre as organizacdes pesquisadas, apenas uma esta
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desenvolvendo estudos para implementagdo da contabilidade por atividades

como pratica avancada de gestao.
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CAPITULO V - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

As organizagdes que desejam manter o padrao de competitividade estao
constatando que a gestao consciente e eficaz de todos os processos que
formam a cadeia de valor € uma das maneiras para se manter em um mercado
instavel e globalizado. Essa situagdo e o pouco estudo de pesquisas
académicas das atividades que compéem os processos de apoio justificaram
as aplicag6es das técnicas de gerenciamento de processos, contabilidade e
gestdao baseadas em atividades e benchmarking no processo de gestao do

fluxo de caixa, visando o aperfeigoamento do desempenho empresarial.

Diante disso, o objetivo geral desta dissertacao foi plenamente atingido.
Realizou-se um estudo de benchmarking do processo de gestao do fluxo de

caixa em empresas catarinenses.

Os objetivos especificos também foram atingidos. Através da
fundamentacgao tedrica e dos estudos de casos salientou-se a importancia dos
conceitos de gestao empresarial quando empregados nas atividades primarias

e também, em especial, as atividades de apoio e suporte organizacional.

Com a pesquisa realizada foi possivel verificar quais sao as praticas de
gestado do fluxo de caixa utilizadas atuaimente em empresas catarinenses. As
analises dos recursos aplicados na gestdo dos negécios € o desempenho das
atividades possibilitaram comparar as melhores praticas adotadas no processo
de gestao do fluxo de caixa entre as organizagdes participantes. Tendo como
base os resultados obtidos, constatou-se quais os sub-processos do processo
de gestao do fluxo de caixa devem receber maior atengao para que as
empresas obtenham ganhos de competitvidade com a melhoria e

aperfeicoamento dos mesmos.
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Outro fator analisado foi o nivel de informatizagdo do processo de gestao
do fluxo de caixa. Diagnosticou-se que a maioria das empresas pesquisadas
esta com este processo quase que totalmente informatizado e integrado.
Quando isso nao esta ocorrendo, percebe-se a preocupagio das organizagdes
em viabilizar a implantacdo de uma tecnologia de informacéao que proporcione
tal situagdo. Apesar do grau de informatizacdo ser considerado alto nas
empresas, deve-se estudar a possibilidade de implantagao de melhorias dos
sub-processos com a diminuigéo e eliminagéo das atividades que nao agregam
valor tendo como base as empresas que chegaram mais perto de atingir o

desempenho simulado da organizagdo benchmarking.

Verificou-se, em resposta a pergunta central da pesquisa, qual é o padrao
de exceléncia na gestéo do fluxo de caixa das empresas em estudo.

O estudo confirmou que as empresas estdo se preocupando com o
padrio de exceléncia dos seus processos de apoio, nesse caso, com a gestdo
do processo de fluxo de caixa. E que o benchmarking, quando aplicado de
forma eficaz, pode ser considerado como mais uma ferramenta importante de

auxilio a gestdo administrativa.

A determinagao da exceléncia no gerenciamento do processo do fluxo de
caixa pode estar intimamente ligada ao grau de informatizagao do sistema de
informagédo, mas outros fatores (pessoal, ramo de atividade) devem ser
analisados com mais detalhes. Confirmam-se, por conseguinte, as hipéteses
levantadas inicialmente no trabalho.

5.2 RECOMENDAGCOES

Em continuidade ao desenvolvimento desta pesquisa, sugere-se:
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a) Ampliar e aprofundar o estudo com o intuito de propor alternativas

b)

d)

para o aperfeicoamento continuo do processo de gestdo do fluxo
de caixa a partir das andlises do desempenho observado nos

estudos de casos.

Incluir nos préximos trabaihos aspectos referentes a analise dos
diferentes tipos de tecnologia de informagao (soffware) utilizados
nas empresas.

Contemplacdo de um estudo mais minucioso dos processos de
apoio a gestdo do fluxo de caixa, principalmente administracédo e
supervisdo por consumir uma quantia consideravel de recursos em

determinadas empresas (ver quadro 19).

Ampliar pesquisa aos demais processos de apoio ainda n&o
estudados fundamentando-se na metodologia desenvolvida pela
IBC.

Procurar conscientizar as empresas da importancia e seriedade
das pesquisas na modalidade de estudo de caso para que, nas
proximas pesquisas, a adesdo das organizagdes procuradas seja

maior, aumentando com isso o tamanho da amostra estudada.
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A gestao do fluxo de caixa € o processo pelo qual a empresa administra todos os

aspectos relacionados as suas entradas e saidas financeiras. Este processo inclui os

dados necessarios para calcuiar o fluxo financeiro da empresa. O fluxo financeiro € o

resultado da soma do fluxo operacional, fluxo de investimento e do fluxo de
financiamento.

Definir um processo significa descrevé-lo e medi-lo, ou seja, coletar informagdes
referentes:

as atividades

aos recursos

ao ambiente do processo

ao desempenho

As atividades

As atividades sao as tarefas executadas pelas pessoas e pelos sistemas a fim de
transformar inputs em outputs.

Os recursos utilizados

Os recursos aplicados na gestdao de um negécio podem ser diferenciados em 4

(quatro) categorias: recursos humanos, sistemas de informagao, ativos fixos e materiais.

Os sub-processos ou atividades diretamente relacionados ao gerenciamento do fluxo
de caixa consideram unicamente os sistemas de informagdo utilizados no negécio sob
andlise. Portanto, no caso do processo de <<Geréncia do fluxo de caixa>>, o custo das
atividades sera estimado unicamente a partir dos dados relacionados ao tempo
trabalhado pelos recursos humanos envolvidos neste processo. O trabalho diretamente

envolvido na atividade sera medido em horas por pessoa.

Os recursos humanos envolvidos com as atividades administrativas e superviséo
serao apenas considerados no sub-processo 10.2.1.4, 10.2.3.4 e 10.2.0.3 Administragéao
e Supervisdo. Os custos incorridos pelos sistemas de informagéo serdo alocados dentro
do sub-processo 10.2.1.5, 10.2.3.5 e 10.2.0.4 Gestdo do sistema de informagéo.

Finalmente, os custos relacionados aos ativos fixos e materiais serdao alocados entre os
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custos do sub-processo 10.2.1.6, 10.2.3.6 e 10.2.0.5 Gestdo de ativos de capital e
materiais.

O Ambiente

O ambiente resume as principais caracteristicas necessarias para analisar o
desempenho das atividades do processo. Sua descrigao inclui os direcionadores (drivers)
de atividades, os inputs e outputs (resultados) do processo, bem como as necessidades
dos usuarios do output deste processo. Os direcionadores (drivers) de atividades
constituem as razdes pela quais as atividades existem e a forma pela qual sdo
conduzidas. Os direcionadores podem ser também as razdées para a demanda e
consumo de recursos por parte das atividades. Além disso, os usuarios do output tém
necessidades especificas que devemos considerar, tendo em vista que estas
necessidades podem ter impacto na escolha de direcionadores e na avaliagcdo de
desempenho do processo.

O Desempenho
O desempenho é estimado a partir de um grupo de indicadores. Estes indicadores

descrevem as caracteristicas essenciais das atividades e processos. Eles sao as

testemunhas da eficacia, eficiéncia e economia do processo.

A ESTRUTURA DO PROCESSO

A estrutura do processo da gestdo do fluxo de caixa inclui os sub-processos:

10.2.1 Gestdo da contas a pagar

10.2.1.1 Gestao das saidas de caixa operacionais

10.2.1.2 Gestao das saidas de caixa de investimentos

10.2.1.3 Gestao das saidas de caixa de financiamentos

10.2.1.4 Administracéo e supervisdo do processo

10.2.1.5 Gestao do sistema de informacéo
10.2.1.6_Uso de ativos de capital e materiais
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10.2.3 Gestdo da contas a receber

10.2.3.1 Gestédo das entradas de caixa operacionais

10.2.3.2 Gestao das entradas de caixa de investimento

10.2.3.3 Gestao das entradas de caixa de financiamentos

10.2.3.4 Administracio e supervisdo do processo

10.2.3.5 Gestao do sistema de informacéo

10.2.3.6 Uso de ativos de capital e materiais

10.2.0 Gestéao de disponibilidades

10.2.0.1 Gestao do saldo disponivel em caixa ou bancos
10.2.0.2 Gestao de aplicacoes de curtissimo prazo
10.2.0.3_Administrag¢éo e supervisao do processo
10.2.0.4 Gestao do sistema de informagéo

10.2.0.5 Uso de ativos de capital e materiais

Cada sub-processo inclui um certo nimero de atividades que séao identificadas no
questionario.

Na estrutura do processo séo identificados 08 (oito) sub-processos diretos e
especificamente relacionados a gestao do fluxo de caixa presente e futuro, os quais sao
identificados como sub-processos da cadeia de valor de um processo, séao eles 10.2.1.1,
10.2.1.2,10.2.1.3, 10.2.3.1, 10.2.3.2, 10.2.3.3, 10.2.0.1, 10.2.0.2.

Sao identificados também trés sub-processos chamados processos de suporte da
gestao do fluxo de caixa; sdo eles, a saber, administracdo e supervisdo do processo,
gestéo do sistema de informagéo e uso de ativos de capital e materiais.

A descricao da estrutura dos processos de gestao do fluxo de caixa é visto com mais
detalhes a seguir. Comegando com o sub-processo de gestido de contas a pagar.
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10.2.1 - GESTAO DE CONTAS A PAGAR

PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA E SEUS SUB-PROCESSOS — Gestdo de contas a pagar

10.2.1.6

Uso de ativos de capital e materiais

10.2.1.5

Gestio do sistema de informagédo

AN

Administragio e supervisdo do
processo

10.2.1. 10.2.1. 10.2.1.
Gestdo das Gestdo das Gestdo das
saidas de caixa saidas de caixa saidas de caixa

operacionais de de
investimentos financiamentos

10.2.1.1 GESTAO DAS SAIDAS DE CAIXA OPERACIONAIS
FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade de efetuar

ou prever pagamentos relacionados as atividades das operagdes normais da empresa
(producao e venda de bens e a prestagao de servicos).

Este sub-processo inclui nove principais atividades:

10.2.1.1.1 Aquisicao de insumos de producgao a vista

10.2.1.1.2 Aquisig¢ao de insumos de produc¢ao a prazo

10.2.1.1.3 Aquisicao de mercadorias para venda a vista

10.2.1.1.4 Aquisicao de mercadorias para venda a prazo

10.2.1.1.5 Pagamento de salarios, beneficios e encargos sociais dos empregados
10.2.1.1.6 Pagamento de juros sobre empréstimos

10.2.1.1.7 Pagamento de impostos, multas e outras despesas legais.

10.2.1.1.8 Aquisicao de materiais e servicos gerais

10.2.1.1.9 Outras saidas operacionais
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O sub-processo esta documentado, na seguinte ordem: atividades, recursos

humanos, ambiente e desempenho.

AS ATIVIDADES

10.2.1.1Gestao das saidas de caixa operacionais

10.2.1.1.1

10.2.1.1.3 102.1.1.4

10.2.1.1.5 10.2.1.1.6 10.2.1.1.7

10.2.1.1.9
AN

Aquisi¢io Aquisi¢3o Pagamento Pagamento Pagamento ,
de insumo de insumo Aquisigio Aquisigio deaialérios de juros de impostos, Outras saidas
de de de de beneficios ¢ sobre multas ¢ materiais operacionais
produgdo produgio mercadoria mercadoria encargos empréstimo outras € Servigos
avista a prazo para venda a para venda a sociais dos despesas gerais
vista prazo empregados legais /
OS RECURSOS HUMANOS

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Aquisicbes de insumos para
producéo ou mercadorias p/ vendax»?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Pagamentos de salarios,
beneficios e encargos sociais dos empregados»?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Pagamentos de impostos,
multas e outras despesas legais>>?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Pagamentos de juros sobre
empréstimo>>?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «AquisicGes de materiais e
servicos em gerais?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administracdo e Supervis@o «Gestdo das saidas de caixa operacionais»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracao e Supervisdo na «Gestdo das saidas de caixa operacionais»?

O AMBIENTE

Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negoécio que possam
influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestao das saidas de

caixa operacionais».
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* Volume de contratos (ordem de compra) de aquisicdes de insumos de produgdo ou
mercadorias p/ venda durante o ano.

o Numero de fornecedores cadastrados no sistema de informagéo da empresa.
_ _ Baixo Medio Alto
¢ Facilidade de uso dos sistemas de informacéo.
1 2 3 4 5
Baixo Médio Alto
¢ Complexidade dos contratos de aquisigdes e pagamentos. 1 5 3 4 5

O DESEMPENHO

e Numero de cotacbes de precos efetuadas antes de formalizar contratos de compras de
insumos de producdo ou mercadorias para venda.

o Numero de cotagbes de precos efetuadas antes de formalizar contratos de compras de
materiais e servicos gerais.

¢ Os pagamentos sdo efetuados com cheques nominais cruzados? Sim Nao
» Os pagamentos sao executados com chegques nominais nao cruzados? Sim Nao
» Os pagamentos séo efetuados atraves de débito direto (automatico) em contas bancarias? Sim N&o

e Caso a empresa utilize outras formas de pagamentos, cita-las.

e Se a empresa usar mais de uma forma de pagamento citada anteriormente, estimar o
percentual de utilizacdo de cada uma.

* A empresa utiliza a pratica de retardar pagamentos aos fornecedores? Sim Néao

e As co;npras sdo programadas e fixadas em uma determinada data do més ou época do Sim Nao
ano?

¢ A empresa adota a pratica de aquisicdo de grandes quantidades de uma sé vez? Sim Nao

* Qual a periodicidade do pagamento de salarios? S Q M

¢ Ha uma prévia determinacdo de datas para pagamentos de impostos, multas e outras Sim Né&o
despesas legais?

Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta é sim, qual (quais)?

* S = SEMANAL; Q = QUINZENAL; M = MENSAL.

10.2.1.2 GESTAO DAS SAIDAS DE CAIXA DE INVESTIMENTOS

FREQUENCIA: Este sub-processo € ativado todas as vezes que ha necessidade de efetuar

pagamentos relacionados as compras de ativos imobilizados, nao circulantes da empresa.
Este sub-processo inclui cinco principais atividades:

10.2.1.2.1 Aquisi¢ao de ativos imobilizados

10.2.1.2.2 Aquisigao de novos negdcios ou empresas

10.2.1.2.3 Aquisi¢ao de debéntures e investimentos financeiros a longo prazo




10.2.1.2.4 Aquisicao de agdes de outras empresas

10.2.1.2.5 Aplicagdes financeiras realizaveis a longo prazo
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O sub-processo estd documentado, na seguinte ordem: atividades, recursos

humanos, ambiente e desempenho.

AS ATIVIDADES

10.2.1.2 Gestao das saidas de caixa de investimento

OS RECURSOS HUMANOS

Aquisigdo de Aquisigdo de Aquisicdo de Aquisigdo de Aplicagdes

ativos novos debéntures e acoes de financeiras

imobilizados negocios ou investimento outras realizaveis a
empresas s a longo empresas

longo prazo

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Aquisicdo de ativos
imobilizados»?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « aquisicdo de novos negocios
ou empresas »?

Qual ¢ a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « aquisi¢io de debéntures e
investimentos financeiros a longo prazo>>?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « aquisicao de acbes em outras
empresas>>?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « aplicagbes financeiras
realizaveis a longo prazo>>?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administragéo e Supervisdo «Gestao das saidas de caixa de investimentos»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracao e Supervisdo na «Gestdo das saidas de caixa de investimentos»?

O AMBIENTE

Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negécio que possam

influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestdo das saidas de

caixa de investimentosy.
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» Volume de aquisicdes de ativos imobilizados por ano (em unidades monetarias).

e Volume de investimentos financeiros a longo prazo (aquisicbes de novos negoécios,
debéntures, acdes...) por ano (em unidades monetarias).

¢ Volume de aplica¢tes financeiras realizaveis a longo prazo por ano.

] ) Baixo Médio Alto
¢ Facilidade de uso dos sistemas de informagao.
1 2 3 4 5
Baixo Médio Alto
o Complexidade dos contratos de aquisi¢des. 1 2 3 4 5
O DESEMPENHO
e A empresa efetua programagdo dos pagamentos relacionados as aquisicdes de novos Sim Nao

negoécios, debéntures, investimentos a longo prazo?

Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta & sim,
qual (quais)?

10.2.1.3 GESTAO DAS SAIDAS DE CAIXA DE FINANCIAMENTOS

FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade de efetuar

pagamentos relacionados ao valor principal dos financiamentos obtidos pela empresa,

tanto de terceiros quanto dos préprios sécios e pagamentos de dividendos.
Este sub-processo inclui quatro principais atividades:

10.2.1.3.1 Pagamento de financiamento, obrigacdes de leasing, de capital e resgate de

debéntures.

10.2.1.3.2 Reaquisi¢cao de ag¢des proprias e outros titulos de emissao propria, relativos ao
PL.

10.2.1.3.3 Pagamento de dividendos ou outras distribuicées aos proprietarios *

10.2.1.3.4 Pagamento de outras obrigagcées de longo prazo

O sub-processo esta documentado, na seguinte ordem:. atividades, recursos

humanos, ambiente e desempenho.




AS ATIVIDADES

10.2.1.3 Gestao das saidas de caixa de financiamento

Pagamento de

financiamento,

obrigacdes de
leasing, de capital

Reaquisi¢do de
acOes proprias e
outros titulos de
emissdo propria,

Pagamento de
dividendos ou
outras
distribui¢des aos
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Pagamento de
outras obrigagdes
de longo prazo

OS RECURSOS HUMANOS

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Pagamento de financiamento,
obrigacoes de leasing, de capital e resgate de debéntures»?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Reaquisi¢do de agbes proprias
e outros titulos de emissao propria, relativos ao Patriménio Liquido »?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Pagamento de dividendos ou
outras distribuicdes aos proprietarios >>?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Pagamento de outras
obrigacdes a longo prazo>>?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administracdo e Supervisdo «Gestdo das saidas de caixa de financiamentos»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracio e Supervisdo na «Gestéo das saidas de caixa de financiamentos »?

O AMBIENTE

Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negécio que possam

influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestdo das saidas de

caixa de investimentos».

o Volume de financiamentos realizados durante o ano (em unidades monetarias).
. ) Baixo Meédio Alto
¢ Facilidade de uso dos sistemas de informagao.
1 2 3 5
o Complexidade dos contratos de financiamentos e Baixo Médio Alto
aquisicdes. 1 2 3 5




116

O DESEMPENHO

* Os pagamentos das obrigacdes a longo prazo s&o previamente programados Sim Nao

» Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta &
sim, qual (quais)?

O segundo sub-processo pertencente & gestdo do fluxo de caixa &€ a gestdo de

contas a receber.

10.2.3 GESTAO DE CONTAS A RECEBER

PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA E SEUS SUB-PROCESSOS — Gestio de contas a receber

Uso de ativos de capital e de
materiais

10.2.3.5

Gestdo do sistema de
informacéao

10.2.3.4 Administracio e supervisio do

Drocesso

102.3.1 10232

o

Gestio das Gestdo das Gestiio das
entradas de caixa entradas de caixa entradas de caixa
operacionais de investimentos de financiamentos

10.2.3.1 GESTAO DAS ENTRADAS DE CAIXA OPERACIONAIS

FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que houver recebimentos

relacionados as atividades das operagdes normais da empresa (produ¢do e venda de

produtos).

Este sub-processo inclui cinco principais atividades:
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10.2.3.1.1 Recebimentos das vendas de produtos a vista

10.2.3.1.2 Recebimentos das vendas de produtos a prazo
10.2.3.1.3 Recebimentos de empréstimos a curto prazo
10.2.3.1.4 Recebimentos de juros de empréstimos feitos a terceiros e dividendos

10.2.3.1.5 QOutros recebimentos

O sub-processo esta documentado, na seguinte ordem: atividades, recursos

humanos, ambiente e desempenho.

AS ATIVIDADES

10.2.3.1 Gestao das entradas de caixa operacionais

1023.1.1 1023.12

Recebimentos Recebimentos Recebimentos Recebimentos
das vendas de das vendas de de de juros de Outros
produtos a produtos a empréstimos a empréstimos recebimentos
vista prazo curto prazo feitos a
terceiros €
dividendos

OS RECURSOS HUMANOS

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Recebimento de vendas de
mercadorias ou servigos »?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Recebimento de empréstimos a
curto prazo»?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Outros recebimentos>>?

_Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administracao e Supervisdo «Gestado das entradas de caixa operacionais»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracao e Supervisdo na «Gestdo das entradas de caixa operacionais »?

O AMBIENTE
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Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negoécio que possam
influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestdo das entradas de

caixa operacionais».

. . Baixo Médio Alto
o Facilidade de uso dos sistemas de informagao.
1 2 3 4 5
Baixo Médio Alto
e Complexidade dos contratos de vendas. 1 2 3 4 5
O DESEMPENHO
o A empresa recebe suas duplicatas através de cobranca bancaria? Sim Nao
¢ O recebimento do valor dos empréstimos concedidos ¢é efetuado via banco? Sim Nao

e Caso a empresa utilize outras formas de recebimentos, cita-las.

e Se a empresa usar mais de uma forma de recebimento citada anteriormente, estimar o
percentual de utilizacdo de cada uma.

e Quando ha atrasos no recebimento de duplicatas, empréstimos e juros de empréstimos Sim Nao
feitos a terceiros, a empresa toma providéncia imediatamente contra clientes em atraso?

e Quando o cliente antecipa o pagamento de duplicatas a empresa normaimente concede Sim Nao
descontos financeiros?

e Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé juiga importante? Se a resposta é
sim, qual (quais)?

10.2.3.2 GESTAO DAS ENTRADAS DE CAIXA DE INVESTIMENTO

FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade de receber

pagamentos relacionados as vendas de ativos imobilizados, ndo circulantes da empresa.
Este sub-processo inclui quatro principais atividades:

10.2.3.2.1 Recebimentos de vendas de ativos imobilizados

10.2.3.2.2 Recebimentos de venda de uma unidade de neg6cio, como uma subsidiaria ou
diviséo

10.2.3.2.3 Cobranca do principal relativo a empréstimos feitos a outras entidades

10.2.3.2.4 Outros investimentos realizaveis a longo prazo
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O sub-processo esta documentado, na seguinte ordem: atividades, recursos

humanos, ambiente e desempenho.

AS ATIVIDADES

10.2.3.2 Gestao das entradas de caixa de investimento

Recebimentos Recebimentos Cobranca do
de vendas de de venda de uma principal
ativos unidade de relativo a
imobilizados negocio empréstimos
OS RECURSOS HUMANOS

Outros
investimentos
realizaveis a
longo prazo

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade « Recebimentos de vendas de

ativos imobilizados »?

Qual ¢ a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Recebimento de venda de uma
unidade de negécio, como uma subsidiaria ou diviséo »?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Cobranga do principal relativo a

empréstimos feitos a outras entidades >>7?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Outros investimentos
realizaveis a longo prazo >>7

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administragao e Supervisdo «Gestdo das entradas de caixa de investimento»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracdo e Supervisdo na «Gestdo das entradas de caixa investimento »?

O AMBIENTE

Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negécio que possam

influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestdo das entradas de

caixa investimento».

+ Volume de vendas de ativos imobilizados durante o ano (em unidades monetarias).

¢ Volume de venda de unidades de negécios durante o ano (em unidades monetarias).

+ Facilidade de uso dos sistemas de informagao.

Baixo

Medio Alto

1

3 4 5
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+ Volume de vendas de ativos imobilizados durante o ano (em unidades monetarias).

+ Volume de venda de unidades de negécios durante o ano (em unidades monetarias).

Baixo Médio Alto
¢ Complexidade de aprovagéo dos contratos de vendas. 1 9 3 4 5
O DESEMPENHO
o A empresa efetua os recebimentos das vendas a prazo dos ativos imobilizados normalmente Sim Nao
via banco?

o Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta €
sim, qual (quais)?

10.2.3.3 GESTAO DAS ENTRADAS DE CAIXA DE FINANCIAMENTO
FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que ha necessidade obter

recursos, de terceiros ou dos proprios sdcios para empresa.
Este sub-processo inclui quatro principais atividades:
10.2.3.3.1 Emissoes de agdes ou quotas de capital
10.2.3.3.2 Subscricdo de debéntures, hipotecas.

10.2.3.3.3 Financiamentos a longo prazo

10.2.3.3.4 Outras operagdes a longo prazo

O sub-processo esta documentado, na seguinte ordem: atividades, recursos
humanos, ambiente e desempenho.

AS ATIVIDADES

10.2.3.3 Gestao das entradas de caixa de financiamento

10.2.3.3 10.2.3.3 10.2.3.3

Emissoes de Subscrigdo de Financiamentos a
acdes debéntures e longo prazo
hipotecas

Outras
operagdes a
longo prazo
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OS RECURSOS HUMANOS

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Emissdes de acdes ou quotas
de capital »?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Subscricdo de debéntures,
hipotecas»?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Financiamento a longo prazo
>>7

Qual & a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade «Outras operagfes a longo prazo
>>7?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administracao e Supervisdo «Gestdo das entradas de caixa de financiamento»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracédo e Supervisdo na «Gestao das entradas de caixa financiamento »?

O AMBIENTE

Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negécio que possam
influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestdo das entradas de

caixa financiamento».

* Volume de emissOes de acdes ou quotas de capital (em unidades monetarias).

+ Volume de subscricio de debéntures, hipotecas (em unidades monetarias).

+ VVolume de financiamento a longo prazo (em unidades monetarias).

i ) Baixo Médio Alto
¢ Facilidade de uso dos sistemas de informagéo.
1 2 3 4 5
o Complexidade de aprovagédo dos contratos de vendas e Baixo Médio Alto
financiamentos. 1 2 3 4 5
O DESEMPENHO
» A natureza das relacdes mantidas com os bancos pode ser classificada como: Otima | Boa | Ruim

¢ A empresa normalmente recorre a mais de uma instituicao financeira para obtencao de

. . Sim Nao
financiamentos?

+ Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta é
sim, qual (quais)?
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O terceiro e Ultimo sub-processo de gestdo do fluxo de caixa é a gestdao de

disponibilidades.

10.2.0 GESTAO DE DISPONIBILIDADES |

PROCESSO DO FLUXO DE CAIXA E SEUS SUB-PROCESSOS — Gestdo de disponibilidades

‘Uso de ativos de capital e de
materiais

10.2.0.4 Gestio do sistema de

informacio

10.2.0.3

:

Administrag8o e supervisio do
Drocesso

10.2.0.1 10.2.0.2

Gestio dos saldos
disponiveis em
caixa ou bancos

Gestdo de
aplicagdes
financeiras de
curtissimo Drazo

10.2.0 GESTAO DE DISPONIBILIDADES

FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que houver saldos de

disponibilidade em dinheiro ou bancos relacionados as atividades de operagdes normais

da empresa (produgéo e venda de produtos) ou a gestao das entradas e saidas de caixa

de investimento e de financiamento.

Este sub-processo inclui duas principais atividades:

10.2.0.1 Gestao dos saldos disponiveis em caixa ou bancos

10.2.0.2 Gestao de aplicagdes financeiras de curtissimo prazo

O sub-processo esta documentado, na seguinte ordem: atividades, recursos

humanos, ambiente e desempenho.



10.2.0 Gestao de disponibilidades

10.2.0.2

Gestdo de
aplicagdes
financeiras de
curtissimo prazo,

AS ATIVIDADES
10.2.0.1
Gestio dos saldos
disponiveis em
caixa ou bancos
OS RECURSOS HUMANOS
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Qual ¢ a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Gest&o do saldo disponivel em

caixas ou bancos »?

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade « Gest&o de aplicagdes

financeiras de curtissimo prazo»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsavel do departamento na
atividade Administracao e Supervisdo «Gestédo de disponibilidades»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administracio e Supervisdo na «Gestdo de disponibilidades »?

O AMBIENTE

Procurou-se identificar as principais caracteristicas do negécio que possam

influenciar significativamente o desempenho do sub-processo «Gestdo de
disponibilidades ».
Baixo Médio Alto
« Facilidade de uso dos sistemas de informagao. ) ) 2 ;
« Complexidade das atividades de recebimentos e Baixo Medio Alto
pagamentos. 1 2 3 5
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O DESEMPENHO
e A empresa determina previamente saldo de disponibilidades para efetuar transagdes Sim Nao
normais?
e A empresa reserva uma parcela do saldo de disponibilidades para evitar insuficiéncia de Sim Nao
caixa decorrente de variagbes incertas e desfavoraveis (precaucéo)?
. - . . Sim Nao
e A empresa reserva uma parcela do saldo de disponibilidades para tirar proveito de
oportunidades especiais (especulacdo)?
+ A empresa normalmente realiza aplicagbes de curtissimo prazo quando ha excedentes de Sim Nao
disponibilidades?
+ Quando necessario, a empresa normalmente efetua desconto de duplicatas? Sim Nao
¢ A freqiiéncia da conciliacéo bancaria: D S M
e A empresa utiliza orcamento e projecéo de caixa como préatica de gestao? Sim Nao

o Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta € sim,
qual (quais)?

* D = diaria; S = semanal; M = mensal.

10.2.1.5; 10.2.3.5; 10.2.0.4 GESTAO DO SISTEMA DE INFORMAGAO

Inclui a gestao do sistema de informacdo. Ex: hardware, software e pessoal de
manutengao de computadores.

ITENS CUSTO PERIODO DE AMORTIZACAO

SOFTWARE (INCLUI O
TREINAMENTO)

SOFTWARE DE BANCO DE DADOS

HARDWARE (SERVIDOR UTILIZADO
PARA O DESENVOLVIMENTO,
PRODUCAO E SEGURANCA).

IMPLEMENTACAO

MANUTENGAO ANUAL DO
SOFTWARE

MANUTENGAO ANUAL DO BANCO
DE DADOS

MANUTENGAO ANUAL DO
HARDWARE

OUTROS
TOTAL

10.2.1.6; 10.2.3.6; 10.2.0.5 USO DE ATIVOS FIXOS E MATERIAIS
O recurso de ativos fixos inclui os custos referentes aos espagos, moveis e equipamentos.

Os materiais incluem papéis, canetas ou quaisquer outros materiais que os empregados

precisam para executar o trabalho.
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ITENS CUSTO PERIODO DE AMOR/DEPREC.

TOTAL

ANEXO

Avaliagao de Recursos Humanos

A mao-de-obra aplicada diretamente em uma atividade sera traduzida em termos de
um EETI - Equivalente a um Empregado a Tempo Integral (ou EFTE — Equivalent Full
Time Employee). Um EETI equivale a 1.960 horas/pessoa.

Estes EETI serdo eventualmente transformados em unidades monetarias, para fins
de estimativa dos custos das atividades do processo. A este respeito, pedimos para vocé
fornecer trés estimativas do custo médio de um EETI, uma estimativa que vocé juiga a
mais provavel de ocorrer, uma estimativa do menor custo provavel e uma estimativa do
custo mais elevado que possa ocorrer. O custo de qualquer empregado corresponde a
soma de seu salario bruto e dos beneficios sociais (parte do empregador) que lhe séo

associados.

No caso do processo Gestdo do Fluxo de Caixa, excluindo os empregados
envolvidos nos sub-processos de suporte, que sao Administracdo e Supervisdo, Gestdo
do sistema de informagédo e Uso de ativos de capital e materiais, calcule o custo médio de

um EETI (incluindo salario e beneficios sociais).

Estimativa do menor Estimativa do custo mais Estimativa do maior
custo provavel provavel custo provavel

A administracdo e supervisdo sao executadas por empregados da alta
administracao, identificados pela sigla EAdTI.

* O custo médio de um EAdTI (incluindo salario e beneficios sociais) é:



Estimativa do menor
custo provavel

O trabalho de suporte,

Estimativa do custo mais
provavel

como secretarias,
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Estimativa do maior
custo provavel

executado por

assistentes

administrativos. O equivalente um assistente administrativo a tempo integral sera

identificado pela sigla EAsTI.

« O custo médio de um EASsTI (incluindo salario e beneficios sociais) é&:

Estimativa do menor
custo provavel

Estimativa do custo mais
provavel

Estimativa do maior
custo provavel

VISAO GERAL DO PROCESSO

Por favor, marque apenas um por linha.

10.2.1 Gestao de contas a pagar Manual Informatizado Terceirizado N/A*

10.2.1.1 Gestao das saidas de caixa operacionais

10.2.1.1.1 Aquisicio de insumos de producdo a vista

10.2.1.1.2 Aquisicio de insumo de producio a prazo

10.21.1.3 Aquisi¢do de mercadoria para venda a vista

10.2.1.1.4 Aquisicio de mercadoria para venda a prazo

10.2.1.1.5 Pagamento de salarios, beneficios e encargos
sociais dos empregados

10.2.1.1.6 Pagamento de juros sobre empréstimos

10.2.1.1.7 Pagamento de impostos, muitas e outras
despesas legais.

10.2.1.1.8 Aquisicdo de materiais e servicos gerais

10.2.1.1.9 Outras saidas operacionais

10.2.1.2 Gestéo das saidas de caixa de investimentos

10.2.1.2.1 Aquisicao de ativos imobilizados

10.2.1.2.2 Aquisicio de novos negdcios ou empresas

10.2.1.2.3 Aquisicdo de debéntures e investimentos a
longo prazo

10.2.1.2.4 Aquisicao de acées de outras empresas

10.2.1.2.5 Aplicacdes financeiras realizaveis a longo
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prazo
10.2.1.3 . . .
Gestdo das saidas de caixa de financiamentos
10.2.1.31 Pagamento de financiamento, obrigagbes de

leasing, de capital e resgate de debénture.

10.2.1.3.2 Reaquisigao de agdes préprias e outros titulos
de emiss&o propria, relativos ao PL.

10.2.1.3.3 Pagamento de dividendos ou outras
distribuicbes aos proprietarios

10.2.1.34 Pagamento de outras obrigagdes de longo
prazo

10.2.3

Gestéao de contas a receber

10.2.3.1
Gestéo das entradas de caixa operacionais
10.2.3.1.1 Recebimentos das vendas de produtos a vista
10.2.3.1.2 Recebimentos das vendas de produtos a prazo
10.2.3.1.3 Recebimentos de empréstimos em curto prazo
10.2.3.1.4 Recebimentos de juros de empréstimos feitos a
terceiros e dividendos
10.2.3.1.5 Qutros recebimentos
10.2.3.2
0 Gestao das entradas de caixa de investimento
10.2.3.2.1 Recebimentos de vendas de ativos
imobilizados
10.2.3.2.2 Recebimentos de venda de uma unidade de
negécio

10.23.23 Cobranga do principal relativo a empréstimos
feitos a outras entidades a outras

10.2.3.2.4 Outros investimentos realizaveis a longo prazo
10.2.3.3
Gestéo das entradas de caixa de
financiamentos
10.2.3.3.1 Emissoes de acdes ou quotas de capital

10.2.3.3.2 Subscricio de debéntures, hipotecas.

10.2.3.3.3 Financiamentos em longo prazo

10.2.3.34 Outras operagdes em longo prazo

10.2.0
Gestdo de disponibilidades

10.2.0.1 Gestio dos saldos disponiveis em caixa ou
bancos

10.2.0.2 Gestao de aplicacdes financeiras de curtissimo
prazo

* Néo se aplica
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§ e At Engenharia de
Produgio e Sistemas

Florianépolis, setembro de 2001.

Assunto: Participacao no Projeto de Benchmarking do Processo de Gestao do Fluxo de
Caixa

Prezados Senhores,

Em colaboragdo com a renomada Escola de Altos Estudos Comerciais do Canada, sob a
coordenacéo do Professor Dr. HUGUES BOISVERT, Diretor do Centro de Estudo dos Processos de
Negocios daquela instituicdo, estamos realizando estudo comparativo das melhores praticas de gestéo,
iniciando pelo Fluxo de Caixa.

Beneficios do Projeto

Os principais beneficios que este estudo podera proporcionar a sua empresa sao os seguintes:

¢ melhor tomada de consciéncia das atividades relacionadas ao processo de gestdo Fluxo de
Caixa, podendo conduzir sua empresa a melhoria desse processo;

* recebimento de relatério analitico personalizado e confidencial dos resultados
obtidos na aplicagcéo do questionario anexo em sua empresa,

recebimento do relatério final com o resultado comparativo da aplicacdo nas diversas empresas, no

Brasil e no Canada, desde que o mesmo esteja disponivel.
Disponibilidade Necessaria

Para o preenchimento do questionario serd necessario dedicar aproximadamente 2 horas de trabalho,
incluindo o tempo de levantamento dos dados em sua empresa.

Etica e Confidencialidade

As partes assumem o compromisso de respeitar rigorosamente 0 seguinte codigo de ética e
confidencialidade:

s Cada participante preenchera o questionario com profissionalismo.
As informagobes prestadas pelas empresas seréo tratadas confidencialmente. Somente serdo publicadas
estatisticas que ndo identifiquem individualmente os participantes, isto &, quando o nuamero de
observagies relativas a um parametro seja suficientemente grande.

e O questionario e a documentagéo distribuidos as empresas participantes do projeto ndo serdo
divulgados pelas mesmas externamente.

Antecipamos-lhes o0s agradecimentos pela sua contribuicdo e esperamos que a mesma possa ser
gratificada a partir dos resultados consolidados deste importante projeto de benchmarking,

Atenciosamente,

Professor Antonio Diomario de Queiroz
Departamento de Engenharia de Producgao e Sistemas
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CENTRO DE ESTUDOS DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS
INFORMACOESGERAIS
Nome da empresa
(N N N N A A N
Nome abreviado (maximo 08 caracteres)
N A T Y O
Enderegco completo Cédigo postal (CEP)
O R T I A I O O
Nome da pessoa responsavel pelo projeto Telefone
[ I T I O O ! A
Endereco eletronico (e-mail) Fax :

Qual é o regime juridico de sua empresa (Sociedade por agdes, privada, publica, Cooperativa,
etc)?

Indique a principal atividade de sua empresa: |

Qual é o nimero de empregados (do setor financeiro) da
empresa?

A tempo pleno A tempo parcial Efetivo
equivalente a
tempo pleno

Qual é a data do fim de exercicio financeiro (anual)?

De acordo com o ultimo balango anual publicado,

Qual é o valor do faturamento anual ou o total do or¢gamento - em caso de ser uma
organizacdo sem fim lucrativo — de sua empresa?

Qual é o Ativo Total da empresa?

Pela presente, aceito as condi¢des e regras do cédigo de ética e de confidencialidade do centro
de estudos dos processos de negdcios de empresas da Escola HEC e do Departamento de
Engenharia de Producéo e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina.

Assinatura Data



