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Os balancos expressam apenas as opinides dos auditores,

ndo os fatos. Dinheiro € fato. Caixa é fato.

N&o se pode produzir dinheiro com artefatos contabeis.

Os investidores devem olhar para as empresas como olham os banqueiros. O que
importa € o volume de caixa.

Se uma empresa anuncia lucros elevados, mas ndo esta gerando caixa, provavelmente
nao esta gerando lucro nenhum.

E bom ter em mente que as empresas ndo quebram por falta de lucro.

Elas quebram por falta de caixa.

Smith, 1994,
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RESUMO

COSTA, Nilo Sérgio Carneiro. Anélise de Implantacdo de Sistema Informatizado
de Gestao de Caixa: O Caso da Fiat Automoveis S.A. Belo Horizonte, 2004. 104f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) - Programa de PdOs-Graduacao
em Engenharia de Producédo, UFSC, 2004.

As deficiéncias na apuragéo do resultado financeiro e nas projecdes do fluxo de caixa
foram os sinais de alerta para a necessidade de identificacdo dos pontos de
estrangulamento dos sistemas de suporte as atividades de Gestdo do Caixa. A
complexidade da estrutura aliada ao volume de pessoas trabalhando sequiencialmente
na elaboracdo de numeros e relatérios, tendo como suporte planilhas eletrénicas e
ferramentas de linguagens variadas, reforcaram ainda mais a necessidade do
mapeamento das atividades financeiras e do fluxo de caixa. Buscou-se entédo
estabelecer a integracédo dos sistemas geradores de informacdes em um Unico banco
de dados, através de interfaces com os sistemas residentes, e extrair deste banco de
dados, através de uma ferramenta de gestdo, informacfes tempestivas que suportem
a Gestdo da Tesouraria como a gestao do caixa, a apuracgdo do resultado financeiro,
a posicao financeira e as exposicoes em moeda estrangeira, fundamentais nas
tomadas de decisdes estratégicas e na adequacao das acfes gerenciais, face tanto
ao dinamismo do mercado financeiro como as exigéncias do mercado consumidor.

Palavras-chave: Integracao financeira, Resultado financeiro, Fluxo de caixa.



ABSTRACT

COSTA, Nilo Sérgio Carneiro. Andlise de Implantacdo de Sistema Informatizado
de Gestdo de Caixa: O Caso da Fiat Automédveis S.A. Belo Horizonte, 2004. 104f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) - Programa de Pds-Graduacao
em Engenharia de Producédo, UFSC, 2004.

The deficiencies in the verification of the financial results and in the projections of cash
flow, were the alert signals for the necessity of indentification of the strangulation points
of the support systems of the cash management activities. The complexity of the
structure allied with the volume of people working sequentially on the elaboration of data
and reports, having as support electronic spreadsheets and tools of varied languages,
reinforced even more the necessity to map the financial activities and the cash flow. The
search to establish integration of the generating systems of information in single data
base, through interfaces with the resident systems, and to extract from this data base,
through management tools timely information that supports the management of the
treasury whit cash management, verification of the financial result, financial position and
expositions in foreign currency, integral for strategic decision making and adequate
managerial action in view of the dynamism of the financial market as well as the
demands of the consumer market.

Key-words: Finance Integration, Finance Result, Cash Flow.
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1 INTRODUCAO

A realidade de um mundo a cada dia mais global e competitivo ndo espera e néo
segue as vontades de corporacdes ou de mercados especificos, mas, exige que se
busquem, de forma intermitente, solugcbes rapidas, custos compativeis e qualidade de
produtos e servigos para se manterem competitivas no mercado. Nesse ambiente é
imperioso que se realizem continuos esforcos para a melhoria dos processos
operacionais e modelos de gestdo, ndo necessariamente inventando coisas novas,
mas, fazendo-as de formas diferentes e inovadoras. Atualmente, as empresas
utiizando os mesmos recursos procuram produzir mais e melhor, promovendo a
satisfacéo do cliente e gerando resultados capazes de remunerar o capital investido,

criar valor para os acionistas e manter a capacidade de continuar investindo.

O estudo e determinacgéo dos fatores que suportem a implantagéo de um sistema
informatizado na gestdo do caixa na Fiat Automdveis, visa o aperfeicoamento do
programa de melhoria que se pretende alcancar com aprimoramento da administracao
das disponibilidades e das ferramentas de gerenciamento de riscos e estratégias de

mercado.

Esse é um dos desafios das organizacdes de forma geral e enfrenta-lo com éxito
depende dos investimentos na performance da integracéo das operagdes financeiras
e do fluxo de caixa, investimentos estes que podem representar ndo somente reducao
de custos, como também beneficios gerenciais extras as empresas que 0S
implementam, reduzindo o risco de perda de investidores e clientes para concorrentes

tanto locais como mundiais.
1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a implementagéo de um sistema informatizado de gestdo de caixa que
estabeleca a integracdo e conectividade do Fluxo de Caixa, Resultado Financeiro e

Posicfes Patrimoniais na Fiat Automdveis S.A.
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1.1.2 Objetivos especificos

a)

b)

d)

g)

Estabelecer a integracdo com os sistemas geradores de informagdes tais
como: contas a pagar mercados interno e externo, contas a receber mercados
interno e externo, operagdes financeiras, folna de pagamento, impostos,

cambio, comercio exterior e contabilidade;

Produzir informacbes em tempo real e com pouca o quase nenhuma

intervencao manual,

Propiciar a geracdo automatica de relatérios de analise dos efeitos
econdmicos financeiros, projetados e realizados no nivel de detalhe requerido

pelo negécio;

Viabilizar a integracdo dos sistemas alimentadores de informacdes para o
gerenciamento e geragcao do fluxo de caixa e do planejamento financeiro,
propiciando o acompanhamento diario, mensal e anual da apuracdo e
evolucéo das receitas e despesas financeiras, discriminadas por operacao e

respectivas caracteristicas, detalhadamente.

Possibilitar simulacdo de cendarios macro-econdmicos em no minimo trés
perspectivas (otimista, realista e pessimista), em funcéo de projecdes em que

variem as taxas de juros e as premissas cambiais.

Obter, em tempo real, projecdes de caixa, posi¢cdes patrimoniais, econdmicas
e o0 resultado das operacdes ligadas, direta e indiretamente, a posicao

financeira.

Automatizar a contabilizacdo de todas as operacdes financeiras e a

racionalizag&o dos processos administrativos internos e externos.

1.2 Limitac0Oes e justificativas da pesquisa

A bibliografia existente na area de Fluxo de Caixa e Gestdo de Tesouraria ndo

impede que a maioria das empresas execute seus processos de gerenciamento de

caixa, total ou quase totalmente, de forma manual, fragmentados em diversas planilhas

e relatérios, gerando um imenso trabalho que agrega pouco valor ao negdcio,
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relegando as analises a um plano secundario, sujeitas a uma consideravel margem de

erro.

Por outro lado, sdo negligenciados topicos importantes na Gestdo do Caixa e
Tesouraria como as analises dos resultados, a busca constante por oportunidades de
mercado e a percep¢ao das mudangas quase instantdaneas do curso de mercado que
ocorrem principalmente em funcdo de decisdes intempestivas a que 0s gestores sao
sempre sujeitados na dinamica economia brasileira, seja pela necessidade de
equilibrio orcamentario da maquina administrativa, seja para atender as imposicdes de
organismos internacionais como o Fundo Monetario Internacional (FMI), em funcéo da
constante demanda de recursos externos para equilibrar o caixa ou garantir liquidez

através das reservas cambiais.

Dentre os maiores problemas enfrentados por grandes e médias corporacgdes, 0
fluxo das informagfes que chegam as esferas de deciséo, pela qualidade dos dados
ou pelo tempo que ficam disponiveis, torna-se motivo de grande aflicdo para os
administradores, principalmente frente a evolucao dos sistemas de informacdes e a
crescente globalizacdo da economia que exigem, cada vez mais, informacdes

precisas, em tempo real e com custos inferiores.

Entendendo as vérias etapas desse processo e a necessidade de integracdo
entre as areas, aliada a realidade do grande volume de informacdes gerados e
exigidos por uma empresa industrial, torna-se clara a necessidade de um Sistema de

Gerenciamento de Caixa.

1.3 Metodologia

1.3.1 Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa realizada, quanto aos seus fins, € o da investigagdo

explicativa que visa justificar a ocorréncia de um fenémeno.

Quanto aos meios, foi realizada: a) uma investigacdo documental dos relatorios
de controle gerados e de documentos internos como regulamentos, memorandos,
balancetes, e outros; b) pesquisa de campo, com o envolvimento das areas e

empresas parceiras fornecedores de dados que suportam a atividade principal da
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empresa e levantamento do fluxo de informacdes de cada éarea envolvida
(empresalterceiros); c) critica dos processos de geracdo de informacdes em
duplicidade e realizados manualmente; e, d) pesquisa bibliografica de referencial
tedrico que suporte as praticas de Tesouraria de maneira geral, permitindo a

comparacgao a partir da Implantacdo do Sistema.

1.3.2 Universo e amostra

O universo da observacao participante, da pesquisa de campo e da pesquisa
documental € o da Tesouraria da Fiat Automoéveis S.A., area responsavel pela
elaboracéo dos estudos para implantacdo do sistema de gerenciamento de caixa, € 0
de cada éarea envolvida, tanto da empresa como dos terceiros participantes do
processo, No caso empresas terceirizadas e prestadoras de servigcos, cujas atividades
estdo centralizadas na fabrica em Betim, e nas empresas parceiras em Nova Lima,

ambas em Minas Gerais.

1.3.3 Selecéao dos sujeitos

Os sujeitos desta pesquisa sao 0s responsaveis pelos setores e terceirizados,
em todos os niveis, que direta ou indiretamente, contribuem para a montagem do fluxo

de caixa, na elaboracao e apuracao dos resultados financeiros.

1.3.4 Coleta de dados

Os dados foram coletados através de observacao participante e anotacdes em
entrevista informal e/ou focalizada que foram, posteriormente, submetidas a aprovacao

do grupo.

Foi realizada pesquisa documental dos relatorios produzidos pela area
(Tesouraria), especialmente de forma comparativa, da informacdo gerada a partir da

Implantacdo do Sistema.

Foi realizada pesquisa bibliografica, a partir de publicac6es, bem como teses e

dissertacdes que tratam especificamente do assunto.
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1.3.5 Tratamento dos dados

De acordo com o objetivo deste trabalho, os resultados obtidos com a integracao
dos diversos sistemas geradores de dados (doravante denominados aqui SISTEMAS
ALIMENTANTES) e com a implantacdo do sistema de gestédo financeira escolhido

foram identificados e analisados.

Em funcdo das caracteristicas do trabalho, o ponto de partida foi a analise
documental dos relatorios e dados utilizados, que serviu como base para a tomada de
decisdo quanto a forma de integracéo e estruturacdo do sistema de gestéo financeira.
Posteriormente, passou-se a implantacdo do sistema e o acompanhamento de seu

desempenho ao gerar os relatérios e dados previstos.

O tratamento dos dados foi realizado de forma qualitativa, através da analise
comparativa dos dados a partir de critérios como a) aspecto da qualidade das

informacoes, b) assertividade e c) tempo despendido na sua obtencéo.

Esses critérios foram definidos em funcdo de sua relevancia para o
Gerenciamento de Caixa, pois contribuem para que as decisdes sejam melhores e

mais confiaveis, baseadas em informacdes seguras e mais rapidas.

1.3.6 Limitacbes do método

Percebeu-se que o método escolhido para a pesquisa apresentou dificuldades
ao se mensurar os resultados obtidos com a implantacéo do sistema, especialmente
pelo universo limitado da pesquisa, pois se verificou que estdo ausentes algumas

variaveis importantes ao projeto.

O envolvimento de outros setores da empresa e de terceirizados (neste trabalho
tratado como AREAS ALIMENTANTES) que atuam no Projeto foi prejudicado pela
dificuldade de acesso as pessoas e informacdes, face a limitacdo de tempo e
envolvimento com o projeto e as proprias limitacdes dos sistemas alimentantes que
podem nao atender plenamente ao objetivo proposto, além do receio comum ao ser

humano de estar perdendo lugar para a tecnologia.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O trabalho tem seu suporte tedrico nos conceitos de Administracdo Financeira,

Fluxo de Caixa, Gestédo do Caixa e Demonstracfes de Fluxo de Caixa.
2.1 Administragao financeira

Segundo Assaf Neto (1993) o objetivo da empresa, no contexto da administracédo
financeira moderna, envolve a busca da maximizacdo de seu valor de mercado. Essa
afirmacédo é complementada por Yoshitake (1997) ao apontar que, ao incrementar o
valor de mercado, a empresa estard também maximizando a riqueza de seus
proprietarios. Para chegar a tal condi¢cdo, as empresas precisam adequar seu ciclo de
caixa ao ciclo operacional, ou seja, equilibrar a rentabilidade e a liquidez. Assim, “0
equilibrio entre liquidez adequada e a rentabilidade satisfatoria constitui constante
desafio enfrentado pela administracdo financeira” (BRAGA, 1995, p.31), uma vez que a
rentabilidade é medida a partir do regime de competéncia e o controle da liquidez do
conceito de regime de caixa, portanto, é preciso que haja harmonia entre rentabilidade

e liquidez, ou seja, entre o ciclo operacional e o ciclo de caixa.

Para compreensdo desse equilibrio é necessario conhecer o0s ciclos
operacionais e os de caixa, que medem o tempo despendido pela atividade produtiva
e financeira. Enquanto o ciclo operacional mensura o tempo decorrido entre a compra
da matéria prima, passando pelo processo de transformacdo e terminando no
recebimento da venda dos produtos, o ciclo de caixa se inicia com o0 pagamento da

matéria-prima adquirida para fabricacéo e se encerra com o recebimento das vendas.

Pode-se ver na figura 2 a representacao do ciclo operacional e a do ciclo de

caixa em empresas industriais.

Rentabilidade, dessa forma, é o grau de eficiéncia de uma atividade econdmica,
apurada ao fim dos ciclos operacionais e, se fosse praticavel apurar o resultado a
cada vez que o ciclo operacional se completa, seria este o resultado real da operacéo.
Porém, conforme YOSHITAKE & HOJI (1997), isso ndo é praticavel, uma vez que numa

empresa 0s ciclos operacionais sdo varios e se confundem em funcéo de prazos e



23

condicdes diferentes de cada um deles, criando um elevado grau de dificuldade para

uma correta e eficaz apuracao do resultado.

Conforme CAMPOS FILHO (1999), as principais diferengas entre o regime de
competéncia e de caixa é que no regime de competéncia se reconhece a receita
guando ocorre a venda, com a entrega da mercadoria ou servico e as despesas
guando ocorridas, independente do pagamento ou ndo. Ja no regime de caixa sédo as
datas de recebimento e pagamento que determinam os registros para apuragao ou

seja, por competéncia se apura a rentabilidade e por caixa a liquidez.

Como os dois ciclos estdo diretamente ligados, as empresas tém que
administrar o ciclo operacional que mensura a rentabilidade, sem deixar de lado o ciclo
de caixa que mede a liquidez. Se a empresa se preocupar apenas com o regime de
competéncia e deixar de lado o regime de caixa, podera sofrer descontinuidade de
suas atividades. Nao basta produzir, vender e ndo conseguir receber e pagar seus
compromissos. O equilibrio perfeito € a condicdo desejavel, mas dificil de ser aplicada
em situacdes reais, por isso, a recomendacdo da harmonizacdo entre a liquidez e

rentabilidade.

Compra Matéria Prima Vendade produtos acabados
A
Periodo de estoque < Periodo de contas areceber
< >
Periodo de contas . .
<« a pagar —>v<—| Ciclo de caixa —>
Pagamento de compra de Recebimento de vendas de
matéria-prima produtos acabados.
- g
Ciclo operaciona

Figura 1 - Representacédo grafica dos ciclos operacional e de caixa
Fonte: ROSS et al., (1998, p.339), apud GRANJA, (2002, p.27).
A liquidez de caixa, que se utiliza do conceito de regime de caixa, € demonstrada

através do Fluxo de Caixa e gerida de forma a garantir a capacidade de solvéncia da

empresa e a administracédo das sobras e necessidades de capital.
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Segundo Zdanowicz (2000), o principio da administracao financeira é dispor
numerario suficiente para saldar no tempo certo os compromissos assumidos com
terceiros, estando no centro da responsabilidade do administrador a captacao,
aplicacdo e distribuicdo eficiente dos recursos direcionados aos investimentos em
produtos, novas instalagdes, manutencdes, e outros, para gue a empresa possa operar
de conformidade com as metas estabelecidas pela direcdo. Nessa perspectiva, a
meta do administrador financeiro esta focada no dilema basico da liquidez versus
rentabilidade. Para entender melhor o objetivo da liquidez € essencial o conhecimento
do conceito fluxo de caixa. Esse, por seu turno, nada mais € que o instrumento que
relaciona os ingressos e desembolsos de recursos financeiros projetados em um

determinado periodo.

Sob esse prisma, Gitman (1997) diz que a verdadeira forca de uma empresa se
baseia no fluxo de caixa e isso € 0 que realmente importa aos acionistas. O autor
privilegia as decisdes financeiras e o objetivo maior de assegurar o valor da empresa
no longo prazo, sem desprezar questdes de financiamento de curto prazo e flutuacdes
do mercado de titulos. Assim, criar valor para o acionista, no longo prazo, em termos
de fluxo de caixa, € essencial para assegurar 0 sucesso e a sobrevivéncia da

empresa.

A administracdo financeira diz respeito as responsabilidades do administrador
financeiro nas empresas para as quais desempenha tarefas, entre outras, como
orgcamentos, previsdes financeiras, administracdo do caixa, administracdo do crédito,
analise de investimentos, captacdo de fundos. Tais tarefas, em funcdo da crescente
globalizacdo, exigem administradores com habilidades para administrar fluxos de
caixa em diferentes moedas, além ce protegé-los dos riscos politicos e cambiais.
Gitman (1997, p.6) foca especificamente o Gerente de Caixa, que tem a

responsabilidade por

manter e controlar os saldos diérios de caixa da empresa. Frequentemente
gerencia os procedimentos de cobranca, os investimentos de curto prazo, as
transferéncias e desembolsos, coordena os empréstimos de curto prazo,
assim como o relacionamento da empresa com 0s bancos.

Como parte das fungcbes do administrador financeiro, Zdanowicz (2000, p.29)

destaca as seguintes:
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? manter a empresa em permanente situacao de liquidez;
? maximizar o retorno sobre o investimento realizado;
? administrar o capital de giro da empresa,;
? avaliar os investimentos realizados em itens do ativo permanente;
? estimar o provavel custo dos recursos de terceiros a serem captados;
? analisar as aplicacdes financeiras mais interessantes para a empresa,
? informar sobre as condi¢cdes econdmico-financeiras atuais e futuras da empresas;
? interpretar as demonstragdes financeiras da empresa;

? manter-se atualizado em relacdo ao mercado e as linhas de crédito oferecidas

pelas instituicdes financeiras.

Conclui o autor que a administragdo financeira tem como objetivo ndo somente
manter a empresa com liquidez, mas também propiciar condicdes para a obtencéo de

lucros que justifiguem o risco do investimento.

Para Campos Filho (1999), a administracao financeira ndo pode ser confundida
com a administracdo das disponibilidades, mas se trata de um trabalho bem mais
abrangente que envolve globalmente toda a organizacdo, incluindo, além da
administracdo das disponibilidades, o operacional, 0s investimentos e 0s
financiamentos. As contribuicdes do autor, transcritas a seguir, realcam a importancia

da administracao pelo fluxo de caixa e nao pelo saldo de caixa.

Muitas vezes nés medimos tudo e ndo entendemos nada. As trés coisas mais
importantes a medir num negécio sdo: a satisfacéo dos clientes, a satisfagdo
dos empregados e o fluxo de caixa. (WELCH, Jack - Presidente da General
Eletric - apud Exame, 1993, p.32, apud CAMPOS FILHO, 1999, p.56).

Se um dos objetivos basicos para um periodo € maximizar recursos de caixa,
e entdo investir caixa nas oportunidades de expansao, isto pode ser informado
e medido. E dificil discutir com os nimeros de caixa. Mesmo 0s mais
treinados e criativos contadores tém dificuldades de manipular caixa. As
receitas de vendas podem ser reconhecidas mesmo antes dos embarques
para os clientes. Despesas podem ser capitalizadas. Lucros podem ser
manipulados. Caixa € um ativo real, tangivel. Ele est4 |a ou ndo estd. Se uma
empresa faz orgamentos com base nos fluxos de caixa, e paga bbnus
(participacdes) com base nos objetivos de caixa alcangados, entdo a geréncia
total de caixa estara verdadeiramente internalizada. Havendo coincidéncia de
interesses entre a empresa e empregados, o crescimento lucrativo auto-
sustentado pode ser obtido. (KING, 1994, p.345, apud CAMPOS FILHO, 1999,
p.56).
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2.2 Fluxo de caixa

O termo fluxo de caixa é também denominado pela expresséao inglesa cash flow,
mas pode ser denominado por outros nomes como orgamento de caixa, movimento de
caixa, fluxos de recursos financeiros e fluxo de capitais, que, mais simplesmente, pode

ser representado pelo diagrama abaixo:

Saldo Inicial de Caixa

I

IIngressos:

Vendas a vista
Vendas a prazo
Vendas de ativos
Aumento de capital
Receitas financeiras
Outros ingressos

I

Desembolsos:

Fornecedores

Folha de Pagamento
Encargos Sociais
Impostos e Taxas
Despesas Administrativas
Outros desembolsos

I

Manobra Financeira

Empréstimos a captar
Aplicacdes financeiras
Pagamento de Empréstimos
Resgates de aplicacdes

I

Saldo Final de Caixa

Figura 2 - Modelo simplificado de Fluxo de Caixa

Fonte: adaptado IOB Bol. 13/18, 1988 a, apud GRANJA, (2002, p.35).

Zdanowicz (2000) enfatiza a importancia do Fluxo de Caixa para o Tesoureiro,
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pois, através do Fluxo de Caixa esse ultimo identifica as necessidades ou sobras de
recursos financeiros e, de acordo com a situacdo econémico-financeira da empresa,
diagnostica os objetivos de liquidez para o periodo proposto. Também € visto como
fonte de analise e controle das atividades operacionais, com énfase no planejamento
da elaboracéo do fluxo de caixa como redutor de dificuldades, pois, uma vez que se
conheca no inicio de cada periodo as necessidades ou 0s excedentes de recursos
financeiros, a empresa podera, antecipadamente, tomar a decisdo mais adequada
para solucionar suas dificuldades de caixa, bem como aplicar os possiveis excedentes

de forma segura e rentavel.

Quanto maior a incerteza em relagdo ao futuro, mais alternativas de acdes e
maior flexibilidade deve oferecer o planejamento econdmico-financeiro da empresa em
termos de fluxo de caixa. Seu controle também devera ocorrer com maior freqiiéncia,
além da obrigatoriedade da realizacao de projecdes com alto grau de acerto, visando
reduzir a necessidade de capital de giro, diminuir custos financeiros e dispor de

liquidez.

E através do fluxo de caixa que o Tesoureiro ou Administrador Financeiro pode
determinar 0s objetivos e as metas a serem alcancadas pela empresa de forma
antecipada e segura, e oferecer condigdes aos gestores de fazer a melhor distribuicdo
dos recursos na massa patrimonial ativa da empresa, e assim, por meio do fluxo de

caixa, planejar e controlar todas as atividades operacionais e ndo operacionais futuras.

O fluxo de caixa é também definido como o conjunto de entradas e saidas de
numerario por um determinado periodo de tempo, representando a situacao financeira
de uma empresa considerando-se as fontes de recursos, compromissos e todas as
aplicagdes em itens do ativo. Resumidamente pode ser chamado de instrumento de
programacédo financeira e tem como objetivo obter o melhor desempenho com o

minimo comprometimento diario de fundos.

Na pratica, fatores como antecipacgdes, atrasos nos recebimentos e pagamentos,
mudancas nas condi¢des planejadas e varios outros podem comprometer o fluxo de
caixa e tornar a administragdo um desafio complexo. Conforme Helfert (2000), mesmo
empresas bem sucedidas devem dedicar tempo e esforco administrativo para

equilibrar seus fluxos.
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Ainda conforme Zdanowicz (2000), dentre os objetivos basicos do fluxo de caixa
estdo: a) programar os ingressos e os desembolsos de caixa; b) permitir planejamento
de desembolsos de acordo com as disponibilidades; c) determinar o volume de
recursos disponiveis na empresa e seu uso racional; d) providenciar recursos para
atender projetos de investimento; e) fixar o nivel de caixa em termos de capital de giro;
f) auxiliar na analise dos valores a receber, pagar, estoques; g) ter um programa prévio
de aplicacao, financiamentos e empréstimos; h) integrar as atividades da empresa,

facilitando o controle financeiro; e, i) controlar o risco exposto em moeda estrangeira.

Como funcéo, o fluxo de caixa também deve verificar o equilibrio financeiro das
empresas, através do equilibrio permanente entre as entradas e saidas de caixa, da
menor necessidade de capital de giro e dos prazos médios de recebimento e
pagamento equilibrados. Sdo também caracteristicas de empresas financeiramente
equilibradas a maior participacdo do capital préprio em relacéo ao capital de terceiros,
a inexisténcia de imobilizacdo excessiva de capital e uma satisfatéria rentabilidade do

capital empregado.

Quanto ao desequilibrio financeiro, as causas podem ser diagnosticadas, como

mostrado no diagrama de Zdanowicz (2000), a seguir:
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DESEQUILIBRIO FINANCEIRO

— | T

v

SINTOMAS CAUSAS CONSEQUENCIAS
a) Insuficiéncia cronicade | |3) Excesso de investimentos | | a) Vulnerabilidade ante as
caixa;, o em estoques; flutuacBes de mercado;
b) Captacdo sistematica b) Prazo médio de b) Atrasos nos
de recursos atraves de recebimento maior que o pagamentos de dividas;
empreéstimos; prazo médio de c) TensOes internas;
¢) Sensacao de esforgo pagamento; d) Concordata;
desmedido; c) Excesso de imobilizagdes;| | e) Faléncia;
d) Sensagéo de quebra d) Inflacdo monetéria;
repentina; e) Recessé&o econdmica.
e) Perda do controle
empresarial.
v

MEDIDAS DE SANEAMENTO FINANCEIRO

a) Aumento do capital préprio através da entrada de novos sécios ou do reinvestimento dos
lucros;

b) Reducéo do ritmo das atividades operacionais;

¢) Adequacao do nivel de operacdes ao de recursos disponiveis;

d) Contencgéo dos custos e despesas operacionais;

e) Desmobilizacdo de recursos ociosos;

f) Planejamento e controle financeiros.

!

EQUILIBRIO FINANCEIRO
SIC +1-D = SFC

Figura 3 - Diagrama da falta de recursos e equilibrio financeiro

Fonte: Adaptado de ANDREOLLA, apud ZDANOWICZ, (2000, p.44).
Obs.: SIC

saldo inicial de caixa

I = ingressos
D = desembolsos
SFC = saldo final de caixa

Para ZDANOWICZT (2000), tem-se a errdnea impressdo que a montagem do
fluxo de caixa € complexa e onerosa para a empresa, mas grande parte das

informagbes ja esta disponivel na propria empresa. Como normalmente tais
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informacdes existem mas estdo dispersas entre os fornecedores internos
responsaveis pela geracdo desses dados, basta que sejam coordenadas e tratadas
através de um bom esquema e transformadas em fluxo de caixa. O elemento humano
gue ira realizar esse trabalho precisa ter certa qualificacdo e ser conhecedor das
atividades operacionais da empresa, porém, a coordenacdo ficara a cargo do
Administrador Financeiro, observa Zdanowicz (2000), que também conclui que, sem
davida, o fluxo de caixa € um instrumento essencial para a administracéo do disponivel
e para levantamento dos fluxos financeiros de curto e de longo prazo. Através dele o
Administrador Financeiro pode: a) dimensionar com mais facilidade o volume de
ingressos e de desembolsos dos recursos financeiros; b) estabelecer o nivel desejado
de caixa; c) projetar entradas e saidas decorrentes da atividade operacional da
empresa para um periodo desejado, assegurando o planejamento dos investimentos
de forma segura; e, d) projetar as possiveis fontes de financiamentos para suprir
necessidades futuras de caixa, permitindo uma atitude sempre ativa em relacdo as

decisdes a serem tomadas.

2.2.1 Planejamento do fluxo de caixa

Conforme ensina Zdanowicz (2000, p.125), o planejamento do fluxo de caixa é

um dos instrumentos mais eficientes de planejamento e controle financeiro, o
qual podera ser elaborado de diferentes maneiras, conforme as necessidades
ou conveniéncias de cada empresa, a fim de permitir que se visualize os
futuros ingressos de recursos e 0s respectivos desembolsos.

A importancia do planejamento € a indicacdo antecipada das necessidades ou
sobras de recursos por um determinado periodo, permitindo que o Tesoureiro possa
planejar com antecedéncia as acfes a serem tomadas tanto na identificacdo de linhas
de financiamentos menos onerosas do mercado, quanto de aplicagcbes que Ihe
permitam analisar em conjunto o risco oferecido pela instituicdo financeira e a
rentabilidade oferecida (taxa de juros). Isso porque empresas industriais, comerciais e
prestadoras de servicos ndao podem se dar ao luxo de especular no mercado

financeiro.

Além desses pontos, o planejamento do fluxo de caixa permite a programacao de

desembolsos vultosos para o periodo mais adequado do caixa, ao administrar as
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reducles ciclicas das receitas ou dos aumentos no volume de pagamentos por

guestdes de mercado ou outra influéncia externa.

A importancia da projecdo de fluxo de caixa € ainda enfatizada por Yoshitake
(1982, p.142), que assevera que seu objetivo é assegurar a disponibilidade de fundos
sob as mais variadas condi¢cées econdmicas e obter o0 maximo retorno dos excessos

de caixa.

Um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e
expressos em resultados financeiros, permite a administragdo conhecer, a
priori, 0os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar 0s
acompanhamentos necessarios para que esses resultados sejam alcangados
e 0s possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos. (MOREIRA,
1987, p.15 apud YOSHITAKE, 1997, p.122).

Conforme Helfert (2000), os orcamentos ou planejamentos de caixa mostram em
detalhes as movimentacdes de entradas e saidas de caixa, permitindo visualizar os
altos e baixos das disponibilidades do caixa, programando financiamentos ou
pagamentos adicionais, quando necessarios. O autor enfatiza a necessidade de
adaptacao dos sistemas de informacéo para melhorar a capacidade dos analistas ao

examinar varios conjuntos de suposicdes e avaliar resultados alternativos.

Entende-se o sistema de informacdo como ferramenta necesséria ao
Administrador Financeiro. Esse sistema, definido por Yoshitake (1997) como Sistema
de Controle do Fluxo de Caixa, centraliza todas as entradas e saidas de caixa,
gerando informac6es para apuragdo do Fluxo de Caixa com a totaliza¢ao diéria de sua

movimentacao.

Segundo Welsch (1983) apud Yoshitake (1997), o orcamento das
disponibilidades ou o planejamento do fluxo de caixa serve para conhecer com
antecedéncia as diferencas entre as transacdes e os fluxos de caixa a elas
relacionados (caixa versus competéncia). O conhecimento antecipado das sobras e
necessidades propicia ao administrador tomar decisbes que aperfeicoem o0s

resultados financeiros.

Nado importa o tamanho da empresa, o planejamento do fluxo de caixa é de vital
importancia para sua eficiéncia econémico-financeira e gerencial. O prazo abrangido
pelo planejamento do fluxo de caixa depende do ramo de atividade, da finalidade e do

tamanho da empresa, mas, de forma geral, utiliza-se o planejamento diério para o
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periodo de um més e, a partir dai, em periodos semanais e/ou mensais. Algumas
empresas fazem projecfes anuais por periodos de trés, cinco e dez anos, que sao
classificados como planos trienais, quinquenais e decenais. Cabe ressaltar, no
entanto, que os planejamentos de curto e de longo prazo sado instrumentos que
atendem a funcionalidades especificas. O curto prazo requer um maior nivel de
detalhamento das entradas e saidas de caixa ao passo que o planejamento de longo

prazo dispensa a apresentacéo desses detalhes.

Independentemente do periodo para o qual é projetado, o fluxo de caixa deve ser
sistematicamente atualizado, com as projecfes sendo revistas e ajustadas com base
no fluxo de caixa efetivo e nas mudancas das condi¢cdes anteriormente projetadas, com

0 objetivo de se aproximar o maximo possivel da realidade.

Elabora-se o fluxo de caixa a partir das informacdes recebidas dos diversos
setores da empresa, partindo-se sempre da projecéo do volume de vendas a vista e a
prazo, da estimativa da capacidade de producdo, compras de matérias primas e ativo
fixo e respectivas condi¢cbes de compra, e dos demais ingressos e desembolsos de
caixa para o periodo em questdo, cujos dados sao remetidos a Tesouraria. A partir
desse ponto, é importante considerar as possiveis alteracdes que eventualmente
ocorram e que poderdo significar ajustes dos valores projetados, além dos dados
econdmico-financeiros que deverdo ser acurados. E muito importante que os
responsaveis pelos departamentos fornecedores de informacdes tenham consciéncia

da exatidao, clareza e confiabilidade dos dados oferecidos.

Dentre os beneficios advindos do planejamento do fluxo de caixa pode ser
enfatizada a manutencdo de um nivel de caixa necessario para fazer frente as
liquidacbes de seus compromissos, a obtencdo de maior liquidez e seguranga nas
aplicacbes de excedentes no mercado financeiro e o controle de ndo investir além do

minimo necessario para dar continuidade as atividades econémicas.

Reproduzem-se, a seguir, 0s principais ingressos e desembolsos de caixa
apresentados por Zdanowicz (2000, p.170), que de forma clara e objetiva abrangem as

possibilidades de ingressos e desembolsos de caixa em uma empresa:



FLUXO
DE
CAIXA

DESEM-
\BOLSOS

FONTES
INTERNAS

FONTES
EXTERNAS

REGULARES

A

(periddicos)

IRREGULARES

(Vendas a vista
Cobrancas de valores a receber
Vendas de itens do ativo permanente
Lucros reinvestidos

Receitas Financeiras

\_ Aluguéis recebidos

( Fornecedores

Empréstimos bancarios

Governo
<

Acionistas

Empréstimos coligadas e Controladas

\.Descontos de titulos

p
Aquisicdes d estoques (fornecedores)

Pagamentos de salarios

4

Despesas administrativas

 Despesas com vendas

( T . ,
Pagamentos principal/juros inst.fin

RAZOAVELMEN-| Pagamentos de despesas tributarias
TE REGULARES | Resgates de titulos

Retiradas de soécios

\ Pagamentos de dividendos
r -
Ampliagbes da empresa
Modernizagoes

Novas instalacdes

\ Relocalizacdes da empresa

Figura 4 - Fontes de ingresso e desembolso do Fluxo de Caixa

Fonte: ZDANOWICZ, (2000, p.170)
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2.3 Gestao do caixa

A andlise do fluxo de caixa examina a origem e a aplicacdo dos recursos que
transitam pela empresa, comenta Silva (1995). O mesmo autor define como uma das
funcbes do Administrador de Caixa a comparacado entre o fluxo de caixa previsto e 0

realizado, que objetiva identificar as variagdes ocorridas e suas causas.

A &rea financeira e, por consequéncia, o fluxo de caixa, sofre influéncias de
fatores internos e externos a empresa, fazendo com que o Administrador Financeiro
esteja sempre envolvido em todas as discussfes e em todos os niveis, seja das
politicas de vendas, politicas de compras e politicas de pessoal, sejam decisbes da
area de producdo, cujos efeitos se estendem a area de decisdes financeiras.
Conforme enfatiza Zdanowicz (2000), um planejamento financeiro adequado, com
controles e analises tempestivas, constitui um dos principais instrumentos de gestao

do caixa.

Gitman (1997) enfatiza o papel do Contador como o responsavel por fornecer
dados para medir o desempenho da empresa, preparando as demonstracoes
financeiras, reconhecendo as receitas e despesas no momento em que ocorrem, ou
seja, pelo regime de competéncia. Diferentemente, o Administrador Financeiro tem
como foco principal o fluxo de caixa, priorizando as entradas e saidas de caixa no
momento em que ocorrem, mantendo a solvéncia da empresa, analisando e
planejando o fluxo para cumprir as obrigacées e adquirir 0s ativos necessarios ao
cumprimento dos objetivos da empresa, ou seja, adota o regime de caixa em sua
gestao. A diferenca basica entre o ponto de vista do Contador e o do Administrador
Financeiro é que, ao elaborar demonstracdes pelo regime de competéncia, a empresa
pode demonstrar lucratividade. Porém, mesmo sendo lucrativa, pode fracassar se ndo
dispuser de uma adequada entrada de caixa para satisfazer suas obrigacdes nas

datas de vencimento, aspecto reforcado pela citagéo a seguir:

A contabilidade na base do regime de competéncia ndo revela integralmente
as circunstancias da empresa. Assim, o administrador financeiro deve
enxergar além das demonstragbes financeiras, para poder detectar os
problemas atuais ou os potenciais. O administrador financeiro, concentrando-
se no fluxo de caixa, devera ser capaz de evitar a insolvéncia e atingir os
objetivos financeiros da empresa. Embora os contadores estejam conscientes
da importancia do fluxo de caixa e & administradores financeiros usem e
entendam o regime de competéncia das demonstragbes financeiras, 0s
contadores focalizam primordialmente os métodos de regime de competéncia
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e os administradores financeiros, os métodos de regime de caixa. (GITMAN,

1997, p.13).
Gitman (1997) reforca a importancia cada vez maior do conhecimento e
envolvimento de todos os niveis gerenciais da empresa na geracao de caixa, nao
somente na perspectiva do lucro no curto prazo, para dessa forma facilitar a Gestao do

Caixa e garantir a sobrevivéncia da empresa.

Para Helfert (2000), a gestéo correta dos fluxos de caixa operacional e financeiro
é fundamental para um desempenho empresarial bem sucedido, sendo uma tarefa
especifica da administragcdo a manutencdo de um equilibrio diario entre entrada e
saida de caixa, prevendo impactos de mudancas sobre as operagdes, causadas tanto

por influéncias internas como externas e que possam afetar tais fluxos.

Braga (1989, p.31) apud Yoshitake (1997, p.117) aponta que “o equilibrio entre a
liquidez adequada e a rentabilidade satisfatéria constitui constante desafio enfrentado
pela administracdo financeira”, e assim reforca a preocupacdo do Contador em
maximizar a rentabilidade, enquanto o Tesoureiro ou o Gerente Financeiro tem como

funcgéo principal a manutencao da liquidez.

Como a gestédo do caixa tem como um dos seus objetivos manter um nivel minimo
de liquidez na empresa, é preciso que o Administrador Financeiro tenha conhecimento
das principais contas patrimoniais que impactam o caixa, a saber: contas a receber,
estoques de matérias primas e produtos acabados, contas a pagar a fornecedores e
obrigacdes trabalhistas. E importante conhecer também a capacidade de obtenc&o de
caixa da empresa para que o Tesoureiro possa planejar com maior eficacia o nivel de
operacoes e resolver eventuais gaps na disponibilidade do caixa. Yoshitake (1997)
alerta sobre as possiveis dificuldades financeiras que enfrentam as empresas que

excedem o seu limite de capacidade de obtencéo de caixa.

A Gestdo do Caixa, a partir do desenvolvimento da informética, passou a
despertar, cada vez mais, as empresas para a busca de sistemas de controle
automatizados do fluxo de caixa, visando a uma maior eficiéncia na gestdo das

informacdes. Yoshitake (1982, p.142) cita:

O uso de planilhas eletrénicas computadorizadas e modelos de planejamento
continua crescendo rapidamente, assim como a selecdo de pacotes de
software que oferecam simulacéo e projecdo financeiras. A velocidade e a
capacidade de mudltiplos rastreamentos dos computadores eliminaram em
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muito a dificuldade de identificar situagfes de investimento, de operagdes e de

financiamento conforme a estrutura financeira de uma empresa. Enquanto as

ofertas de softwares comerciais diferem na sua orientacdo especifica e no

grau de sofisticacao, todos sédo construidos em torno dos mesmos conceitos.

Os processos empresariais se beneficiam da tecnologia de informacdo no
aprimoramento de suas atividades, pois essa “possibilita reduzir os problemas
relativos ao gerenciamento da informacdo, bem como reduzir o custo de execucdo

desse processo” (ABREU et al., 1999, p.323, apud Granja, 2000, p.22).

Os softwares financeiros tém em comum a caracteristica de se basearem nos
conceitos e técnicas financeiras e de necessitarem da adaptacdo dos pacotes a
realidade das empresas em que est&o sendo implantados. E essa situacdo especifica

gue se intentou abordar, avaliando as necessidades da Tesouraria.
2.4 Demonstracao dos fluxos de caixa

A Demonstracéo do Fluxo de Caixa tem como objetivo detalhar as variacdes das
transacdes ocorridas na empresa decorrentes de atividades operacionais e néo-
operacionais (investimentos e financiamentos), visando a seguranca da liquidez

organizacional e a otimizacé@o da gestéo financeira da empresa (GRANJA, 2002).

Na obra Demonstracédo dos Fluxos de Caixa, Campos Filho (1999, p.17) foca a
importancia da simplicidade na geracado de dados confiaveis em tempo habil e de facil
compreensao, importancia que pode ser demonstrada na montagem do fluxo de caixa,
utilizando-se as informac¢des como estratégia de sobrevivéncia e de fonte de recursos,

ou seja, uma forma de ganhar dinheiro.

Transformar em planejamento financeiro e dos negécios o feeling dos
empresarios, o acompanhamento dos acontecimentos no pais e no mundo e a
avaliacao correta da sua influéncia em cada segmento, aliados aos numeros gerados
pelos controles do fluxo de caixa, custa pouco e traz 6timos retornos por permitir a

visualizacdo com antecedéncia das necessidades financeiras.

Shoon Ledyard, controller da Charlotte Hornets, apud Gitman (1997, p.586) apud
Campos Filho (1999, p.17), relata que:

O planejamento de caixa é a espinha dorsal da empresa. Sem ele nao se
sabera quando havera caixa suficiente para sustentar as operag6es ou quando
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se necessitard de financiamentos bancéarios. Empresas que continuamente
tenham falta de caixa e que necessitem de empréstimos de Ultima hora,

poderdo perceber como é dificil encontrar bancos que as financiem.
Recuperando um pouco de histéria, Campos Filho (1999) apresenta as
contribuicdes de varios autores que contribuiram para que o tema Fluxo de Caixa
passasse a ter a importancia devida no dia a dia das empresas, desviando-se da

visdo do Balanco Patrimonial e da Demonstracdo Contabil dos Resultados, que até a

bem pouco tempo era a principal fonte de informa¢éo dos empresarios.

Mas, historicamente, os nimeros do Balanco Patrimonial e da Demonstracao
Contabil dos Resultados sdo gerados pelo regime de competéncia e, por serem
diferentes dos numeros de caixa, gerencialmente ndo servem de suporte para conduzir
de forma satisfatéria os negoécios da empresa. Reforcando essa visdo, a falta de
credibilidade dos nimeros contabeis é um problema mundial, apesar de mais evidente
no Brasil, principalmente em funcéo da legislacéo tributaria vigente, que atropela os

principios de contabilidade geralmente aceitos.

Portanto, face a riqueza de citacdbes mencionadas, ndo se pode esquivar de
seguir a mesma linha, sobretudo pela simplicidade e clareza como as mesmas sao
colocadas, mostrando, desde ha muito, 0 quao atuais sao essas idéias. A demora na
sua aplicacdo esta diretamente ligada a natureza humana de primeiro escutar, analisar
e somente apés um periodo de maturacdo colocar em pratica, ou seja, o discurso

normalmente precede a acao.

Ainda seguindo essa linha, Zdanowicz (2000) menciona as diferencas
fundamentais entre o Fluxo de Caixa e o Demonstrativo Contabil de Resultado. Para o
autor, o fluxo considera a competéncia de caixa e ndo a do exercicio social,
considerando o0s ingressos e desembolsos efetivos de caixa no periodo. O
Demonstrativo de Resultado reconhece as vendas e compras efetuadas no periodo,
independente do recebimento ou pagamento. Outras diferencas podem ser
identificadas nas vendas de ativos imobilizado, financiamentos e amortizacdes de
empréstimos que nao figuram no Demonstrativo de Resultado por ndo se constituirem
em receitas ou despesas econdmicas, poréem constam no fluxo de caixa por serem

operacdes que envolvem entrada e saida de caixa.

Pode-se verificar que ja se inicia certo processo de mudanca da visao do fluxo de
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caixa:

A necessidade de se desenvolver demonstrativos de fluxo de caixa decorre do
aumento da complexidade das atividades operacionais, 0 que provoca grandes
disparidades entre o periodo no qual os itens de receitas e despesas sao
apresentados e o periodo no qual os correspondentes fluxos de caixa
realmente ocorrem; tal complexidade pode provocar também maior
variabilidade nos fluxos de caixa. A inflagdo e modificacBes estruturais da
economia podem desenvolver a necessidade por demonstrativos de fluxo de
caixa, visto que essas influencias externas a empresas afetam mais
rapidamente os fluxos de caixa do que o lucro contabil. (HENDRIKSEN, 1982,
p.109, apud CAMPOS FILHO, 1999, p.20).

Os balancos expressam apenas as opinides dos auditores, ndo os fatos.
Dinheiro é fato. Caixa é fato. Nao se pode produzir dinheiro com artefatos
contabeis. Os investidores devem olhar para as empresas como olham os
banqueiros. O que importa € o volume de caixa. Se uma empresa anuncia
lucros elevados, mas ndo esta gerando caixa, provavelmente ndo esta gerando
lucro nenhum. E bom ter em mente que as empresas n&o quebram por falta
de lucro. Elas quebram por falta de caixa. (SMITH, 1994, p.42, apud CAMPOS
FILHO, 1999, p.21).

Segundo Yoshitake (1999), o analista de mercado inglés, Terry Smith, apds
analisar por anos balancos de empresas conceituadas com aparéncia sélida e
lucrativa que de repente comecavam a falir, chegou a concluséo que os investidores
devem analisar as empresas sobre o aspecto do fluxo de caixa, uma vez que o que

garante o retorno do investimento € o caixa gerado pelas opera¢des no futuro.

A Demonstracdo dos Fluxos de Caixa € tdo importante que paises como 0s
Estados Unidos e a Inglaterra adotam-na como pratica e exigem das empresas além
da elaboracdo do Balanco Patrimonial e da Demonstracdo de Resultados, a
Demonstracdo dos Fluxos de Caixa, cuja estrutura € composta por quatro grandes
grupos, de facil entendimento e que podem ser adotados por qualquer empresa, a
saber: a) Disponibilidades; b) Atividades Operacionais; c) Atividades de Investimentos;

e, d) Atividades de Financiamentos.

Nos Estados Unidos, essa estrutura € normalizada pelo Financial Accounting
Standard Board (FASB), o comité de padrbes de contabilidade financeira, que
aprovou o modelo que estd se tornando padrdo mundial. O modelo da FASB esta

demonstrado no Quadro 1.
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Atividades operacionais

Recebimento de clientes

Pagamentos a fornecedores

Pagamentos de despesas operacionais

Impostos pagos

Numerario pago para atividades operacionais

Fluxo de caixa gerado pelas atividades operacionais
Caixa usado nas atividades operacionais

Atividades de Investimento
Compras de imobilizado

Atividade de Financiamento

Recebimento de empréstimos de longo prazo
Pagamento de empréstimos

Pagamentos de dividendos

Caixa provido pelas atividades de financiamento

Acréscimo nas disponibilidades
Saldo inicial disponivel
Saldo final disponivel

000
(000)
(000)
(000)
(000)
(000)

000

(000)

000
(000)
(000)

000

000
000
000

Quadro 1 - Demonstracdes do Fluxo de Caixa conforme FASB n°95
Fonte: adaptado 10B Bol. 13/18, 1988, apud GRANJA (2002, p.35).

No Brasil, ainda se estda na dependéncia de legislacdo que exija essas

demonstracfes, mas, mesmo ndo sendo obrigatoria a elaboracéo de tais documentos,

esses sao de suma importancia para o Administrador Financeiro. O caixa € prioritario

porque o dinheiro é o motor dos negdcios e das transacdes e ndo ter caixa € pior que

apresentar prejuizo contabil.

As dificuldades financeiras nascem da disritmia entre entradas e saidas de
caixa, que somente pode ser detectada pelo minucioso estudo de uma
colecdo de demonstrativos do fluxo de caixa. O ritmo das entradas de caixa
provenientes das operacgfes deve estar coerente com os desembolsos por
elas provocado e com a cobertura do servico da divida. O ritmo dos
investimentos deve estar coerente com a disponibilidade de fundos
levantados junto a acionistas, credores de longo prazo ou acumulado pelas
proprias operagbes (financiamentos). (HOPE; LEITE, 1989, p.67, apud

CAMPOS FILHO, 1999, p.23).

Um aspecto relevante que se avalia como necessario nas demonstracdes do

fluxo de caixa sdo as mudancas que autores brasileiros sugerem para melhoria do

modelo adotado nos Estados Unidos, demonstrado no Quadro 1. Conforme citado por
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Frezatti (1997, p.38) apud Granja (2002, p.32), o fluxo de dividendos misturado ao do
fluxo de atividades operacionais dificulta o entendimento do fluxo de caixa e os juros,
referentes as atividades de captacdes e aplicacdes de recursos definidos como fluxo

operacional, distorcem a real geracao de caixa operacional.

Campos Filho (1999) com um foco muito claro e objetivo dos nimeros de caixa e
nameros de competéncia, demonstra a importancia dos nimeros de caixa em uma
empresa e a diferenca entre eles. Enquanto os numeros pelo regime de competéncia
tém um comportamento mais linear, os niumeros de caixa refletem com mais preciséo

a situacao financeira das empresas.

Quanto aos métodos de apuracao das Demonstracdes do Fluxo de Caixa, tanto o
método direto como o indireto apresentam vantagens e desvantagens, mas ambos tém

como foco principal o gerar informacdes de caixa.

A utilizacdo do Método Direto na apuracao das Demonstracdes do Fluxo de
Caixa consiste em classificar os recebimentos e pagamentos separadamente,
utilizando-se as partidas dobradas ou o razdo simplificado (contas T), em que se
registram todos os débitos e créditos, baseados em critérios técnicos, eliminando-se
interferéncias da legislacao fiscal. Um modelo de Demonstracdo do Fluxo de Caixa
pelo Método Direto, baseado em Yoshitake et al. (1997, p.156), pode ser visto na
Quadro 2.
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Fluxo de Caixa de atividades operacionais
Numerario recebido de clientes 2.932.800
Pagamentos a fornecedores (2.007.000)
Salarios e encargos (129.200)
Impostos pagos (57.500)
Despesas operacionais e administrativas (214.400)
Encargos Financeiros (6.904)
Fluxo de caixa operacional liquido 517.796

Fluxo de caixa das atividades de investimentos
Terrenos (196.000)
Mdveis e utensilios (43.000)
Maguinas e equipamentos (123.000)
Total de Investimentos (362.000)

Fluxo de caixa das atividades de financiamentos
Integralizacdo de recursos proprios 280.000
Financiamentos 20.000
Leasing 24.376
Total de Financiamentos 324.376
Caixa liquido do periodo 480.172
Saldo inicial de caixa 0
Saldo final de caixa 480.172

Quadro 2 - Demonstracdo do Fluxo de Caixa pelo Método Direto

Fonte: adaptado CAMPOS FILHO (1999, p. 32).

O Método Indireto de Demonstragéo do Fluxo de Caixa, também conhecido como

Método de Reconciliagdo, inicia-se com a apuracao do lucro liquido, e para chegar ao

caixa liquido, adicionam-se ou se deduzem as receitas e despesas que nao afetam o

caixa. Ao utilizar esse meétodo € necessario ter conhecimento tanto do Balanco

Patrimonial e da Demonstracédo de Resultados apurados pelo regime de competéncia,

como das Demonstracfes dos Fluxos de Caixa que utilizam o regime de caixa. Para

se exemplificar a Demonstracéo do Fluxo de Caixa pelo método indireto, reproduz-se

também a Demonstracdo do Resultado, utilizando os mesmos dados do exemplo do

Quadro 2 no Quadro 3.
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Fluxo de Caixa de atividades operacionais
Receita de Vendas 3.383.500
Custos mercadorias vendidas 2.719.700
Lucro bruto 663.800
Salarios e encargos sociais 180.000
Outras despesas operacionais e administrativas 239.600
Impostos 82.300
Encargos Financeiros 6.904
Lucro liquido 154.996

Quadro 3 - Demonstracao do resultado pelo Método Indireto
Fonte: CAMPOS FILHO (1999, p.43).

A partir da Demonstracdo do Resultado deve-se iniciar a associa¢céo das contas
do Balanco Patrimonial com as contas da Demonstracdo do Fluxo de Caixa,
posteriormente realizando as adi¢des e subtracdes ao Lucro Liquido para chegar ao
Fluxo de Caixa Operacional Liquido, representado no Quadro 4, referente as

Demonstracdes dos Fluxos de Caixa pelo método indireto.

A vantagem do método indireto € o baixo custo e a conciliacdo e demonstracdo
da diferenga do Lucro Contabil com o Fluxo de Caixa Operacional Liquido, mas tem a
desvantagem de precisar gerar primeiramente informacdes pelo regime de

competéncia e depois converté-las para o regime de caixa.

J4, por sua vez, o método direto tem a vantagem da geracao diaria dos numeros,
mas custa mais caro, porque precisa classificar os recebimentos e pagamentos

atraveés de critérios técnicos na totalidade das informacdes.

Assim, cada empresa deve analisar criteriosamente o método que |he traga
maior volume de informacdes, auxilie na tomada de decisdes e seja viavel quanto a

relacé@o custo/beneficio.
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Lucro liquido 154.996
(-) aumento estoques (451.000)
(-) aumento clientes vendas a prazo (18.000)
(+) aumento Salarios e encargos a pagar 50.800
(+) aumento contas a pagar - operaciona 25.200
(+) aumento tributos a pagar 24.800
(+) aumento fornecedores 731.000 | 362.800
Fluxo de caixa operacional liquido 517.796
Atividades de investimentos
Terrenos (196.000)
Moéveis e utencilios (43.000)
Maquinas e equipamentos (127.000)
() Investimentos a pagar 4.000 | (123.000)
Total de Investimentos (362.000)
Atividades de financiamentos
Recursos proprios 280.000
Financiamentos 20.000
Leasing 24.376
Total de Financiamentos 324.376
Caixa liquido do periodo 480.172
Saldoinicial de caixa 0
Saldo final de caixa* 480.172
(* ) Composicéo das disponibilidades. Caixa 80.172
Aplicacoes financeiras 40.000

Quadro 4 - Demonstracao do Fluxo de Caixa pelo Método Indireto
Fonte: CAMPOS FILHO (1999, p.45).

Dentre os agentes que a cada dia contribuem para tornar mais significativas as
informacdes de caixa, Campos Filho (1999) cita as reportagens de revistas e outros
autores que reforcam, com muita propriedade, a importancia na geracdo dessas
informacdes. Nas referéncias a seguir, Campos Filho (1999) faz mencéo a reportagem
da revista Exame da Editora Abril, que cita o Empreséario Olacyr de Morais e sua
holding Itamarati, um grupo econdmico poderoso nos anos 80, com ramificacbes em
agronegocios, ferrovias e instituicdes financeiras, e que viu seu império desabar no

inicio dos anos 90.

Al estd um dos problemas no reino do Itamarati. Seus negdcios ndo geram
caixa. Nem mesmo uma série de prejuizos é tdo nociva para uma empresa
como a falta de fluxo de caixa, diz um banqueiro paulista. E 0os negdcios de
Olacyr sdo vulneraveis neste ponto. (EXAME, 1996, p.37, apud CAMPOS
FILHO, 1999, p.47).
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Se vocé tiver o suficiente, entdo o fluxo de caixa ndo é importante. Mas se
vocé néo tiver, nada é mais importante. E uma medida de sobrevivéncia. Fique
acima da linha e tudo bem. Fique abaixo e vocé estd morto. (GOLDRATT;
COX, 1990, p. 45-46, apud CAMPOS FILHO, 1999, p.47).

Ha muito tempo se sabe que uma empresa pode operar sem lucros por
muitos anos, desde que tenha um fluxo de caixa adequado. O oposto ndo é
verdade. Na verdade, um aperto na liquidez costuma ser mais prejudicial que
um aperto nos lucros. (DRUCKER, 1992, p. 174, apud CAMPOS FILHO,
1999, p.47).

2.5 Integracédo e Suporte Gerencial

O principal beneficio de qualquer automacdo é de eliminar, ou pelo menos
minimizar, os custos de ndo fazer algo, ja que os dados contabeis medem os custos de
fazer algo. Esta l6gica fica muito evidente quando se pensa em processos produtivos,
onde a automacao mostra resultados relevantes tanto de qualidade como de reducgéo
da perda de material e mao de obra no processo produtivo, no entanto, a pratica pode
ser também aplicada no processo administrativo, uma vez que, toda automacgéao gera
grande quantidade de processamento feito em tempos menores e com alto grau de

confiabilidade e acerto.

O departamento de tecnologia de informacdo das empresas tem estado
intimamente ligado a todas as grandes mudancas organizacionais dos ultimos tempos,
tendo um papel de relevancia para a viabilizacdo e sucesso de implementacdes. O
setor deixou de atuar predominantemente de forma reativa, “apagando incéndios” ,
para estar mais proxima dos clientes, acompanhando e incorporando tendéncias de
mercado, oportunidades, fatores de sucessos criticos e riscos de implementacéo e

validando tudo isto com 0s usuarios.

Uma pesquisa realizada pela IBM Business Consulting Sevices e publicada pela
HSM Management, mostra as conclusbes e recomendac¢des aos executivos de
tecnologia de informagé&o sobre a evolucdo “Da gestdo de Tl a gestdo em TI” e aponta
guestdes de relevancia como: a necessidade do envolvimento da Tl no planejamento
estratégico das empresas, através da proposicdo de solucdes e alternativas para
produtos e servigos ou relacionamento da empresa com seus parceiros; o equilibrio
entre as habilidades individuais de cada elemento da cadeia de informacao, atraves

da potencializacdo das competéncias sem necessariamente arcar Com 0S custos e
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riscos dessas atividades; proporcionar o comprometimento, a definicdo de
prioridades, acompanhamento das contribuicdes das tecnologias de informacdes ao
negadcio; demonstrar resultados em termos que possam ser entendidos pelos usuarios
e executivos, que se baseiem em métricas financeiras e nao-financeiras, internas e
externas, que avaliem o passado e as perspectivas para o futuro, quantificando os
beneficios; interagir com clientes internos, identificar suas expectativas e necessidades
e supera-las; aléem de combinar estas for¢cas convenientemente, fazendo escolhas do
gue, de quem e como comprar. Todos estes aspectos sao caréncias e necessidades
apontadas nesta pesquisa e que norteiam o grau de envolvimento do profissional de
tecnologia de informacéo, que deve sempre colocar em primeiro plano as pessoas, 0

relacionamento, a comunicacgéo, o planejamento e o controle.

As observacbes acima evidenciam ainda mais a relevancia da TI, quando
observado o resultado da pesquisa da revista Informationweek realizada nos Estados
Unidos, com o envolvimento de executivos de Tl, revelou os principais obstaculos que
as empresas experimentam durante o esfor¢o de coletar e gerenciar informacdes de
sistemas semelhantes ao de Gestao de Tesouraria. A titulo de ilustracdo, esses foram
0S principais itens considerados “pedras no caminho: a) restricbes de recursos
(pessoal de TI) =« 80,0%; b) recursos de dados nado integrados < 70,0%; C)
ferramentas insuficientes para avaliar dados = 52,5%; d) qualidade inferior dos dados
= 52,0%:; e) parceiros tecnicamente despreparados para compartilhar dados de forma
integrada = 49,0%; f) ndo ser prioridade administrativa = 41,0%; g) relutancia por
parte dos empregados = 35,0%; e, h) os parceiros de negdécios nao querem dividir

informacdes & 31,0%.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Consideracgdes iniciais

Em 28 anos de histéria da Fiat Automoveis no Brasil, iniciada no ano de 1976
guando a Fiat SPA inaugurou sua unidade de montagem de veiculos no estado de
Minas Gerais, diversos investimentos e projetos consolidaram sua lideranca de
mercado, gracas ao que, em 2001 e 2002 o estado de Minas Gerais foi avaliado como

0 segundo maior pélo da industria automobilistica do pais.

Um dos fatores de destague nesse percurso de sucesso € a flexibilidade nas
tomadas de decisfes e a rapidez nas adequacfes ao mercado, principalmente apos
as mudancas impostas pela abertura de mercado e a estabilizagdo da economia

brasileira, a partir de 1994.

Em meio as mudancas industriais e corporativas ocorridas nesse periodo,
também a area Administrativa e Financeira da empresa se mobilizou em direcdo a
adequacéao das exigéncias de mercado e da globalizacdo da economia, focando suas
atividades no seu core business, com 0 objetivo de obter melhoria nos indices de

desempenho nos custos e na competitividade requeridos pelo mercado.

Tais acOes se traduziram na terceirizacdo de atividades operacionais como
Logistica de Transportes, Contas a Pagar, Contas a Receber, Apuracédo Fiscal, Folha
de Pagamento, Contabilidade e Tesouraria, as quais se juntaram a atividade de
centralizacdo das negociacbes financeiras das empresas do grupo no Brasil,
desenvolvida pela Fiat Financas, ficando sob a responsabilidade da empresa o
planejamento e o gerenciamento do negdcio. Por atividades financeiras se entendem
todas as transagcfes do mercado financeiro, que englobam as negociacdes com
bancos publicos e privados, financeiras, corretoras, bancos de fomento e organismos
oficiais de regulamentacdo do mercado financeiro, restringindo estas atividades as
negociacdes, uma vez que, o operacional que compreende os recebimentos de
clientes, pagamentos de fornecedores e demais atividades de receber e pagar

continuam com a Tesouraria.

Na Tesouraria, esse gerenciamento tem como atividades principais a
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identificacbes de oportunidades financeiras, o direcionamento das acbfes e as
tomadas de decisOes tanto nas negociacbes do dia a dia como nas premissas
or¢camentarias, além da elaboracdo do Fluxo de Caixa e dos relatérios Gerenciais de

suporte a atividade e a gestédo do caixa.

A determinacédo da necessidade de melhoria da gestéo financeira se deu a partir
da identificacdo do excesso de trabalho duplicado, manual e das deficiéncias na
apuracao do custo financeiro, dificultando a analise e a gestao do negocio. Esses fatos
se transformaram nos pontos de partida para se desenvolver solucdes integradas entre
a empresa e seus parceiros, buscando viabilizar as mudancas necessarias que
culminaram com o desenvolvimento do trabalho de Gestdo de Caixa através da
integracdo das atividades financeiras e da conversdo de um software estrangeiro a
realidade brasileira. A opcéo pelo software estrangeiro se deu pela inexisténcia de

produto nacional similar.

A gestao do caixa na Fiat Automoveis S.A. era realizada por planilhas eletrénicas
e em tempo remoto e, dessa forma, podia ser prejudicada em funcdo da demora no
processamento dos dados, devido a dependéncia de informac¢des dos mais diversos
setores que utilizavam, muitas vezes, sistemas totalmente independentes e com foco
nas exigéncias basicas de sua area ou empresa, comprometendo a confiabilidade dos

resultados e a tomada de decisdes pelos Administradores da Tesouraria.

As projecdes do fluxo de caixa eram realizadas mensalmente e revisadas
semanalmente pelas areas de suporte ligadas direta ou indiretamente aos processos
de pagamento e recebimento da empresa e de acompanhamento diario das
operacoes de fechamento do caixa. Na elaboracdo diaria do fluxo, poucas
informacdes eram acrescentadas, principalmente em funcdo da necessidade de
interferéncia manual, pela forma como estavam disponibilizadas, inviabilizando as

atualizacgoes.

A partir da necessidade de suporte gerencial em tempo real e de confiabilidade
na geracao de informacdes, aliadas a necessidade de alavancagem dos recursos de
caixa da empresa, definiu-se pela implantacdo de um sistema de gestdao que,
integrado as areas alimentantes como Contas a Pagar, Contas a Receber, Comércio

Exterior, Folha de Pagamento, Controle Fiscal, Contabilidade e Operaces
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Financeiras, pudesse fornecer, em tempo real, os dados necessarios para a
elaboragédo e gerenciamento do caixa, bem como para o acompanhamento das
posi¢cdes patrimoniais e econbmicas, de exposicdo de moedas estrangeiras e

acompanhamento dos mercados de taxas de juros e cambio.

Para tanto, foi montado um grupo de trabalho composto por empregados da Fiat
Automodveis S.A. e dos parceiros controladores das operacdes que suportam as
atividades de Tesouraria, 0s quais, assessorados por consultoria externa, iniciaram o

levantamento das informacdes e dos dados necessarios a elaboracéo do trabalho.

Identificada a necessidade do suporte e estabelecido o seu escopo, 0
desenvolvimento dos trabalhos seguiu a metodologia e estrutura de pesquisa

propostas, descritas na sequiéncia.

3.2 Estrutura da Pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa para integracdo dos sistemas alimentantes,
geracao do fluxo de caixa, resultados financeiros, projecées e simulacdes de cenarios

contemplou trés etapas distintas, como se demonstra a seguir:

Avaliacdo Técnico-Funcional Detalhamento Implantagéo
4 semanas Aproximadamente 5 a 6 meses
“ Confirma?éo das necessidades de # Detalhamento das necessidades = Desenvolvimento das interfaces e
Informagges funcionais customizagBes
= Andlise dos sistemas e processos & Desenho das necessidades de tecnologia ;
internos da Dirtetoria Financeira 98 & Testes dos sistemas
# Confirmagao do Business Case & Preparagéo e treinamento dos usuarios

& Avaliacado da disponibilidade
das informagfes  alimentantes & Definigéo do plano de implantagao & Preparacdo dos dados para conversao

&

Avaliacéo e selecéo do software
De projecdo e acompanhamento
do resultado financeiro

# Planejamento da conversédo

&  Conversao efollow up

Figura 5 - Estrutura do Processo

Fonte: FIAT AUTOMOVEIS S.A., 2002.

3.2.1 Avaliagao técnico funcional

? Levantamento das informacdes necessarias para a elaboracdo do fluxo de caixa,

das projecdes e analises do resultado econémico-financeiro.
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? Andlise do nivel de detalhe das informacfes existentes, da frequéncia de
atualizacéo, do formato disponivel e dos processos de tratamento interno dessas

informacdes.

? Identificacdo dos gaps para obtencao das informacdes, tanto para o Fluxo de Caixa

como para a projecao e analise do resultado econdmico-financeiro.

? Avaliagdo da necessidade de interfaces e/ou adequagdo dos sistemas

alimentantes para o atendimento das necessidades identificadas.

3.2.2 Detalhamento

? Definicdo do modelo funcional de projecdo do resultado das operacdes financeiras,
bem como dos procedimentos para analise das variagbes entre o real e o
planejado, na frequéncia desejada.

? Validacdo do modelo funcional do sistema de projecao do resultado das operacoes
financeiras e dos seus procedimentos para analise das variacdes entre o real e
planejado.

? ldentificacdo de um sistema que possibilitasse a projecdo e o acompanhamento do
resultado financeiro, e o gerenciamento do fluxo de caixa de modo integrado com

0s sistemas alimentantes.

? Levantamento das interfaces necessarias e/ou modificagbes em sistemas

alimentantes.

? Avaliacdo e apuracdo do investimento necessario em equipamentos, software e

horas/homem no desenvolvimento e implantagéo.

3.2.3 Implantacao

? Desenvolvimento das interfaces entre os sistemas alimentantes e o banco de
dados, conforme critério estabelecido na definicdo do modelo funcional e na

escolha do suporte técnico.

? Planejamento e conversao dos dados para interligacao dos sistemas alimentantes

com o software de Gestdo de Tesouraria escolhido.

? Testes e treinamento dos usuarios.
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3.3 Analise das necessidades de informacdes e sistemas

Todas as informacdes necessarias para preparacdo do Sistema de Gestédo de
Tesouraria, incluindo a elaboracéo do Fluxo de Caixa, foram identificadas e estavam
disponiveis na empresa ou nos parceiros prestadores de servicos. Essas informacdes
estavam suportadas por processos automatizados em maior ou menor grau, 0 que nao
comprometia o fornecimento dos dados de forma automatica. Encontravam-se,
também, no nivel de detalhamento requerido, porém, ndo apresentavam atualizacbes
na frequéncia exigida pelo negécio, fato que requereu pequenas customizacdes e
adaptacfes nas rotinas de atualizacdes, que passaram de mensais para um prazo
minimo que atendesse as novas funcionalidades propostas. Nao foram identificadas
necessidades de informacdes adicionais as ja existentes que pudessem comprometer
o desenvolvimento dos trabalhos. Porém, alguns gaps na forma de elaboracéo e
critérios de apuracdo foram evidenciados, bem como as solu¢des propostas para

minimizar seus efeitos na obtencao dos resultados.

Apesar do aumento da quantidade de softwares disponiveis ou desenvolvidos
para atender a &rea financeira no Brasil, foram identificadas poucas opgdes. As
disponiveis ofereciam maodulos ndo interligados e funcionalidades abaixo do
normalmente requerido por tesourarias, face ao desenvolvimento estar suportado por
planilhas eletrénicas que, em muitos casos, diferenciam pouco ou quase nada dos
modelos existentes e elaborados na propria empresa. Como a proposta era partir para
um sistema que oferecesse diversidade de opc¢Oes de controle e simulacbes e que
permitisse a interligacdo com outras empresas dentro de um mesmo grupo
econdmico, definiu-se pela implementacdo de um banco de dados que trabalhasse
com uma arquitetura elaborada em conjunto com a casa Matriz, com o intuito de
contemplar todas as necessidades de uma area financeira, em que deveriam ser
interfaciadas as informacfes necessarias a Gestdo da Tesouraria. Adotando esta
arquitetura, a empresa poderia adotar um pacote financeiro disponivel no mercado que
melhor respondesse as suas necessidades e que, por qualquer motivo no futuro,
pudesse ser mudado ou melhorado sem impactar na configuracdo de obtencédo das
informagdes nos entes alimentantes. Com esse desenho pretendeu-se também, em um

futuro préximo, ampliar a funcionalidade do banco de dados, que poderia ser utilizado
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para outras areas da empresa, como Planejamento e Controle, Custos, Controle

Comercial e Crédito e Cobranca.

3.4 Anéalise do nivel de detalhes

Com base nas informacfes existentes nos departamentos de suporte e nos
parceiros prestadores de servicos, foi analisado o nivel de detalhe requerido e se
concluiu que as informacdes deveriam ser buscadas sinteticamente, uma vez que essa
forma ndo impactaria o resultado do trabalho proposto. O nivel dos detalhes continuou
de responsabilidade de cada ente fornecedor da informagé&o, ou seja, cada setor ou
parceiro trabalha a informacdo e o resultado é passado a Tesouraria através de
interfaces que alimentam o banco de dados e este, por sua vez, o sistema de Gestéo

de Tesouraria.

A titulo de melhor compreensédo, sédo descritos a seguir, as rotinas de alguns
setores com a definicdo das responsabilidades de cada ente no processo de

apuracao do resultado financeiro e elaboracéo do fluxo de caixa.

Contas a Pagar: Todos os niveis de detalhes por fornecedor ou prestador de
servicos como notas fiscais, datas de emissdes e vencimentos, valores, conferéncia
dos produtos fornecidos com as Ordens de Compras emitidas, emissdo de débitos e
créditos, prorrogacdes de vencimentos, devolucdes e demais rotinas de um banco de
dados de contas a pagar continuam na gestdo do Setor, que nesse caso é uma
prestadora de servicos. Para o sistema de Gestao de Tesouraria sdo levados somente
os valores dos compromissos por vencimento, oS quais sdo armazenados em um
banco de dados que é exportado para o Sistema de Gestdo de Tesouraria. Todos 0s
detalhes e historicos dos compromissos registrados no Contas a Pagar, devem ser
buscados no sistema de Contas a Pagar e a gestdo do pagamento e do caixa, na

Tesouraria.

Contas a Receber: Da mesma forma que Contas a Pagar, também em Contas a
Receber existe um sistema de suporte na administracdo de todo o faturamento,
controlando os vencimentos, recebimentos, prorrogacdes e provisdes para devedores
duvidosos. Para o sistema de Tesouraria sao informados, por meio de interfaces, 0s

valores e vencimentos totais, fracionados por entrada de veiculos financiados através
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do Floor Plan, vendas diretas, pecas & acessorios e diversos de modo que a
administracdo do caixa possa ser feita na Tesouraria e 0 controle do Contas a

Receber no Crédito e Cobranca.

Folha de Pagamento: Também na Folha de Pagamento, as informacdes sao
buscadas por meio de interfaces, mas devido as caracteristicas do sistema que
trabalha com folha de pagamento e da obrigatoriedade de fechar os valores de
salarios e encargos sociais poucos dias antes do pagamento, esse setor continuou
trabalhando com previsdes imputadas no banco de dados via Data Entry e o acerto do

valor justo a ser pago sobreposto pela interface quando de sua apuracao final.

Controle Fiscal: Em funcdo da complexidade do sistema de apuracdo de
impostos (IPI, ICMS, PIS e COFINS e ISS) e da utilizagdo do sistema de Contas a
Pagar para cadastrar as ordens de pagamento referente aos mesmos, esses valores
séo repassados ao Sistema de Gestédo de Tesouraria através do Sistema de Contas a
Pagar, via interface. Devido ao curto periodo entre a apuracao final e o vencimento de
alguns impostos, as previsdées sao informadas a Tesouraria através de input via Data
Entry diretamente no banco de dados e as previsdes continuam a ser baseadas no

volume de vendas e nas previsdes de aquisicbes de matéria prima para o periodo.

Comeércio Exterior: A exemplo dos sistemas de Contas a Pagar e a Receber, 0
Comércio Exterior continua a gerir todo o fluxo de informacdes das importacdes e
exportacoes, repassando a Tesouraria via interface, os compromissos por moeda
estrangeira, por grupo de clientes e fornecedores e por vencimento, além de
disponibilizar no banco de dados todas as informacdes de desembaraco de
importacdo e embarque das exportacdes para que a variacdo cambial do periodo seja
apurada. A conversdo das moedas estrangeiras para o Real é feita no Sistema de

Gestao da Tesouraria.

Operacoes Financeiras: As operacoes financeiras sdo alimentadas no sistema
por empresa parceira ou pela propria Tesouraria, diretamente no Sistema de Gestao
da Tesouraria e dados como vencimento, valor dos juros e do principal, alimentados
diretamente pelo sistema em todos os relatorios gerenciais como Posicéo Financeira,

Resultado Financeiro e Fluxo de Caixa.

Todas as demais operacbes que impactam o resultado financeiro, na maioria
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controladas pela Contabilidade, como a correcdo de impostos depositados
judicialmente e o controle dos royalties a pagar devem, da mesma forma, ter seus
controles nos parceiros responsaveis e inseridos no banco de dados via Data Entry.
Cabe a Tesouraria a utilizacdo dos dados na elaboracao do fluxo de caixa e apuracao

dos resultados financeiros e posi¢cdes patrimoniais.

3.5 GAPS identificados

O resultado das acBes comerciais realizadas com o objetivo de alavancar vendas
gue utilizam o suporte dos recursos financeiros do Floor Plan afeta diretamente o
resultado financeiro, com reflexos no fluxo de caixa. As apurac¢des dos resultados
dessas acbGes comerciais eram executadas manualmente e apropriadas nha
contabilidade utilizando-se o conceito de competéncia da negociacéo, ou seja, toda
acdo comercial negociada no més “1” € apropriada no proprio més, mesmo que 0s
resultados financeiros gerados por tais acdes tenham efeitos nos meses “n+1” ou
“n+2”, podendo esses fatos produzir distorgbes nos resultados financeiros e
comerciais. As acfes mais comuns que produzem efeitos como esses s&do as
caréncias de prazos nas operacdes de vendas, 0 estorno de juros e a reducéo das
taxas nos financiamentos a clientes. O comprometimento est4d na apuracdo do
resultado dessas a¢6es no final do periodo, ou seja, no encerramento do més e apos o
fechamento dos numeros de unidades vendidas, portanto, feitas apés o periodo
decorrido. Dessa forma, a geracao de resultado diario proposto no Sistema de Gestao
de Tesouraria apresenta-se diferente do resultado do final do més, ocasidao em que

essas despesas sao apuradas e langadas no resultado financeiro.

Um outro gap é o da necessidade de inser¢des diarias das operacgdes de juros
de mora no Sistema de Contas a Pagar, que devem ser imputados manualmente. Os
levantamentos do volume de operacdes e do custo para customizacédo do Sistema de
Contas a Pagar néo justificaram os beneficios que pudessem ser gerados. No entanto,
essa metodologia pode comprometer o resultado final do Sistema de Gestdo de

Tesouraria, por depender de interferéncia diaria no sistema alimentante.

Também o controle e apuracdo dos oyalties de forma manual e imputado via

Data Entry pode ser considerado com um gap, uma vez que essa apuracdo €
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realizada ap6s encerramento do més. Como mencionado no paragrafo anterior os
custos para desenvolvimento de um sistema de controle néo justificaram os beneficios
esperados com o resultado final, mas essa forma de entrada manual de dados

constitui-se em um gap para o Sistema proposto.

Também o sistema de comércio exterior, denominado e-comex e em fase de
implantacdo, nédo contempla as operagbes de financiamento de importacbes e
operacdes de adiantamentos de contratos de cambio (ACC) e adiantamentos de
contratos de exportacbes (ACE), de forma que essas informacdes devem ser
imputadas manualmente no Sistema de Tesouraria via Data Entry. E esperado que na
medida em que a implantacdo do sistema se consolide, as operacfes mencionadas

passem a ser contempladas.
3.6 Utilizagdo dos sistemas alimentantes

Optou-se pela utilizagcdo dos sistemas alimentantes da forma em que se
encontravam, em funcdo da diversidade de linguagens e parceiros, pois uma
reformulacdo completa de todos os sistemas alimentantes deslocaria o foco do
objetivo do sistema proposto, elevando o custo e alongando os prazos propostos das
mudancas, pois a dependéncia para a continuidade do processo passaria as maos de
um terceiro, sobre o qual a empresa nao tem ingeréncia em sua administracdo. O
custo da prestacao de servico oneroso precisa ser avaliado em funcéo da légica que
um investimento para atender a necessidade de um cliente, mesmo que esse seja de
um mesmo grupo econdmico, partindo-se do principio que toda empresa investe

desde que tenha possibilidade de alavancar suas receitas.

Em funcdo dessa definicdo, os gaps identificados continuaram na elaboragéo
atual do projeto, principalmente em funcdo do nivel de informacdes prestadas ser
passivel de identificacdo rapida e acdo corretiva tempestiva, fatos que
consequentemente pouco influenciam o resultado financeiro. Com relacao ao fluxo de

caixa, o impacto € minimo e ndo compromete o resultado de caixa.
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3.7 Modelo funcional - defini¢céo e validacao

O Sistema de Gestdo de Tesouraria deve oferecer a visdo dos relatérios
formatados a partir dos modelos adotados pelas empresas da divisdo automotiva do
Grupo Fiat e adotados pela Fiat Automoveis S.A.. Deve permitir a selecédo de idiomas
(Portugués, Italiano e Inglés) e de moedas (Real e Délar) para todas as telas. Deve
também disponibilizar um “Mdédulos de Simulacdes” que permita selecionar o horizonte
de tempo desejado, utilizando parametros previamente cadastrados, e partindo

sempre das posi¢des realizadas disponiveis.

Estdo representados nas préximas paginas o fluxograma do modelo funcional e

as respectivas simulacdes de telas e relatérios adotados no sistema.

Procurando tornar as descrigdes e explicagcbes das figuras menos repetitivas, foi
inserido no Glossario (p.96), a descricdo e o significado de terminologias como
operacoes financeiras, resultado financeiro, exposicdo em moeda e outras adotadas

na elaboracéo do trabalho.

Os fluxos das figuras 6 e 7 a seguir tém por objetivo demonstrar a proposta
apresentada para tratamento dos dados na empresa antes e depois da introducdo do
Sistema de Tesouraria, destacando a atualizacdo diaria das operacbes e 0
comparativo entre o planejado versus realizado, os quais tém como objetivo obter uma
rotina integrada e que facilite as analises do fluxo de caixa, do resultado financeiro e

das posi¢cdes patrimoniais e, por consequéncia, a tomada de decisfes.

As diferencas entre o antes e 0 depois apresentadas nestas figuras resultam da
introducéo do Sistema de Tesouraria proposto em processos, que, partindo das bases
alimentantes, atualizam diariamente as posi¢cdes patrimoniais de tesouraria compostas
pela posicao financeira e exposicdo em moeda estrangeira, e a econdmica composta
pelo resultado financeiro e o fluxo de caixa. A diferenca basica para a figura 7 é a
inclusdo das analises entre o planejado e o realizado, fatos que ocorriam somente

apos o fechamento contbil més a més.

As duas figuras procuram demonstrar a origem das informacfes e onde as
mesmas irdo impactar em cada um dos sistemas denominados Gestéo de Tesouraria

como: Fluxo de Caixa, Posicdo Financeira, Resultado Financeiro e Exposicdo em
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Moeda Estrangeira. Tomando como exemplo o desenho que representa as operacdes
financeiras, pode-se visualizar que as informacdes referente as operacdes financeiras
sdo direcionadas para os quatro sistemas, isto é, a posi¢cdo patrimonial de cada
operacédo de aplicacao, empréstimo ou financiamento, alimenta a posicao financeira,
as atualizacdes de juros ativos e passivos alimentam o resultado financeiro, as
posi¢cOes patrimoniais em moeda estrangeira alimentam a exposicdo em moeda e as
movimentacdes das aplicacbes, resgates e pagamentos de empréstimos e
financiamentos alimentam o fluxo de caixa nas datas previstas de cada uma das

operacoes.

Os Sistema de Gestédo de Tesouraria sdo compostos por modulos especificos
que fazem parte da ferramenta gerencial proposta e séo representados pelo Fluxo de
Caixa, Posicdo Financeira, Resultado Financeiro e Exposicdo em Moeda. Neste
mdbdulos séo tratadas as informacdes geradas nos entes alimentantes e visualizadas
através de relatérios sintéticos que permitem ao administrador verificar a situacdo
financeira da empresa instantanea e diariamente e no final de cada més a posicao
realizada contébil, bem como, a comparacao e apresentacao dos deltas entre previsto

e realizado.

Os entes alimentantes mencionados no paragrafo anterior mostrados nos fluxos
de informacdes das figuras 6 e 7 e identificados como operagdes financeiras, folha de
pagamento, comercio exterior, contas a pagar, contas a receber, depdsito de
acionistas e outros, referem-se aos sub-sistemas ja existentes na empresa e tratados
localmente por cada setor responsavel, ou seja, 0 contas a pagar trata todas os dados
referente aos compromissos a pagar da empresa, e 0 sistema de Gestdo de
Tesouraria busca, por meio de interfaces, as informacdes necessérias para tratamento
e apresentacdo em forma gerencial e consequente tomada de decisfes. Os demais
sub-sistemas sao tratados de forma idéntica e a descricdo de cada um deles pode ser
vista no item 3.4 - Analise do nivel de detalhes (p.50). A contabilizagdo, da mesma

forma, continua sendo tratada nos sub-sistemas residentes.

As descri¢cdes acima podem ser complementadas com visualizacéo das figuras 6

e 7 nas paginas seguintes.
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Ajustes entre o realizado gerencial e contabil devem ser langados nos
Sistemas Alimentantes.

Figura 6 - Modelo Funcional — Fluxo informacdes
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As Figuras 8 e 9 a seguir, Simulacdes de Cenéarios, focam os mddulos de
simulagcdes elaborados a partir de uma posicao realizada e atualizada diariamente,
utiizando os mesmos moédulos de Gestdo de Tesouraria, projetando posicdes e
resultados a partir de estratégias de trés tipos, conservadora, intermediaria e
agressiva, e cenarios em trés perspectivas, otimista, intermediario e pessimista,
utilizando indicadores macro-econémicos pré-definidos, dentro dos mesmos critérios
de otimista, intermediario e pessimista além do mix de operacbes conforme
premissas pré-determinadas pelos administradores, permitindo fazer os ajustes
necessarios ao longo do tempo, além das comparacdes entre 0s cenarios previsto e

realizado.

Mais especificamente, o fluxo da figura 8 mostra o Sistema de Gestédo de
Tesouraria atualizado diariamente com bases reais como base de partida, sobre o
gual serdo feitas as projecdes da Posicdo Financeira, Resultado Financeiro e
Exposicdo de Moeda, utilizando os mddulos de simulagbes onde sdo imputadas as
estratégias estabelecidas, demonstrando também a possibilidade de inclusdo de novo
mix de operagfes financeiras, chegando-se aos cenarios diversos para a data

estabelecida.

A figura 9 demonstra esta mesma ldgica, focando a possibilidade de
atualizagbes mensais dentro dos mesmos critérios anteriores, ou seja, a cada més,
apos a efetivacdo do realizado do més anterior, faz-se novas projecdes utilizando

novas premissas.
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Cada cenario carrega consigo um conjunto de premissas ...

Seleciona-se um dos cenérios das simulacdes para as projecdes dos 4 relatorios. |

Figura 8 - Modelo Funcional — SimulacOes de cenéarios
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As Figuras 10, 11, 12 e 13 procuram mostrar a origem das operacfes que
alimentam o Sistema de Gestao de Tesouraria e que vao gerar o resultado financeiro,
o fluxo de caixa, a posicdo financeira, a exposicdo em moeda e seus respectivos
comparativos. Tém também como objetivo evidenciar itens especificos de cada origem
alimentante, que podem ser incrementados ou excluidos ao longo do tempo, por
estarem diretamente ligados as diretrizes administrativas em funcdo dos objetivos
propostos pelos gestores da empresa. A importancia dessa demonstracdo esta
também em evidenciar o grau de facilidade ou de complexidade das interfaces
necessarias entre os sistemas residentes/alimentantes e o Sistema de Gestdo da
Tesouraria, uma vez que o trabalho proposto envolve areas da propria empresa e

empresas prestadoras de servico.

Como pode ser visto nessas figuras, os fluxos obedecem a um mesmo padrao,
diferenciados entre si pelas funcionalidades e objetivos de cada um, que é demonstrar
gquais vozes ou itens das operacdes financeiras, contabilidade, contas a pagar, contas
a receber, folha de pagamento, comercio exterior, deposito de acionista e fluxo de
caixa impactam o resultado financeiro, posicéo financeira, exposicdo em moeda e 0
préoprio fluxo de caixa, além de identificar os itens que compde cada um dos entes

alimentantes.

Baseado na figura 10 - Geragdo Resultado Financeiro, ja que as demais figuras
sdo analogas, todo os fluxos apresentados demonstram o0s sub-sistemas de
operacg0des financeiras, contabilidade, contas a pagar e receber, depdsito de acionista,
comércio exterior e fluxo de caixa os quais indicam o tipo de conta ou operacao
pertence aquele sub-sistema. Utilizando as simulagbes de cenarios se projeta o
resultado financeiro da empresa e seus comparativos. Como exemplo, no sub-sistema
de operacdes financeiras, estdo inclusas todas as operacdes de aplicacbes em
bancos e coligadas, empréstimos e financiamentos, operacdes de cobertura de risco
de cambio e taxa, comissdes de agentes financeiros, etc. No sub-sistema de contas a
receber as contas que vao impactar o resultado financeiro sdo as multas, os juros por
atraso de pagamento e os descontos por antecipacdo de pagamento e assim
sucessivamente, como pode ser visto nos proprios fluxos das figuras 10, 11, 12e 13 a

sequir.
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Figura 10 - Modelo Funcional — Geracéao de Resultado Financeiro
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Figura 11 - Modelo Funcional — Geracédo do Fluxo de Caixa
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Figura 12 - Modelo Funcional — Geracao da Posicdo Financeira
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Figura 13 - Modelo Funcional — Geracéo da Exposicao em Moeda
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As figuras 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 e 21 reproduzem os modelos propostos de
fluxo de caixa, resultado financeiro, posi¢ao financeira e exposicdo em moeda com
aberturas diarias e mensais gerados pela ferramenta de Gestao de Tesouraria. Esses
relatérios séo alimentados a partir das interfaces desenvolvidas entre a ferramenta de
Gestdo de Tesouraria e o banco de dados, que, por sua vez, é alimentado por
interfaces que buscam as informacdes nos setores ou empresas prestadoras de
servico. As informacdes sdo buscadas no ente alimentante, no detalhamento requerido
e proposto na arquitetura do banco de dados e conforme a necessidade da Tesouraria
na gestdo do negdcio, com aberturas das operacdes financeiras e selecdo por
natureza dos compromissos. Como exemplo de uma abertura necessaria, pode-se
citar as operagbes comerciais em moeda estrangeira que devem identificar
separadamente as empresas do grupo e de terceiros ou do contas a receber que
separam as informacdes por produtos faturados (veiculos, pecgas e servigos). O acesso

aos relatoérios é feito pela selecdo conforme indicado no menu. Maiores detalhe dos

modelos funcionais seréo descritos a seguir.

A figura 14 apresenta o modelo do fluxo de caixa mensal com abertura diaria, em
gue sdo demonstradas, dia a dia, as entradas de caixa operacionais separadas por
vendas no mercado interno, externo e outras receitas. As saidas de caixa operacionais
sdo separadas por fornecedores internos e externos, salarios e encargos, além de
impostos, contribuicbes e taxas, royalties e pagamentos de garantias e bénus, sendo
estes ultimos oriundos da pds-venda e de a¢des comerciais. O resultado das entradas
e saidas é o saldo de caixa operacional ou saldo da gestédo de caixa. Em seguida, sdo
apresentadas as movimentacfes ndo operacionais como capitalizacbes recebidas
e/lou pagas, dividendos, juros sobre capital proprio, equalizacbes de taxas de
financiamentos, e outras que somadas ao saldo operacional de caixa apresentam o
saldo liquido de caixa. Como este saldo impacta diretamente a posicéo financeira, a
manobra financeira € demonstrada no ultimo quadrante do relatério, identificando as
movimentacdes e evidenciando o destino das sobras, se ficaram em caixa, se foram
emprestadas a empresas do grupo ou se foram aplicadas em bancos, e a origem da
necessidade de recursos, ou seja, qual a fonte em que a empresa buscou recursos
para cobrir o caixa do dia. A figura 14 - Modelo de fluxo a seguir, demonstra estas

movimentagoes.
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I I [ Internet

Figura 14 - Modelo de Fluxo de Caixa mensal com abertura diaria
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As figuras 15 e 16 apresentam o relatorio do resultado financeiro que deve ser
traduzido como ganhos e perdas financeiras de uma empresa, 0s quais sdo apurados
a partir da movimentacdo das disponibilidades e/ou necessidades financeiras
representadas pelas aplicacdes e empréstimos, além de operacbes comerciais e
operativas que, de alguma forma, sofrem impacto do custo do dinheiro ou da variacao
da moeda. Compdem também o resultado financeiro, os tributos e taxas incidentes
sobre movimentacgdes financeiras, 0s juros por atrasos de pagamentos e recebimentos

além dos custos de coberturas das exposic6es em moeda estrangeira.

Os relatérios sao apresentados, separando e identificando as vozes entre as
operacdes vinculadas diretamente e ndo vinculadas diretamente a posi¢éo financeira
ativa e passiva, compondo a parte ativa pelas receitas advindas das aplicacdes
financeiras, investimentos e outras receitas de natureza financeira e a parte passiva
pelas despesas com empréstimos e financiamentos e, fechando o relatério, as
variagdes cambiais ativas e passivas, comerciais e financeiras. As variacbes sao 0s
resultados da oscilagdo da moeda sendo, as comerciais, as variagdes incidentes
sobre as faturas de importacdo e exportagao e as financeiras, sobre as operacdes de
aplicacdo ou captacdo em moeda estrangeira, bem como, as operacdes de cobertura,

conhecidas no mercado como hedge.

Estes modelos de relatorio do resultado financeiro tem a proposta de apresentar
a situacdo diaria e mensal das operacdes que impactam o resultado financeiro e
servem para demonstrar os resultados da mesma forma que se apuram e demonstram
os resultados operacional e comercial da empresa. Demonstram também como esta
sendo gerenciado o setor financeiro da empresa, ja que todo e qualquer impacto
financeiro de qualquer operagao sao de responsabilidade do administrador financeiro,

nao se importando onde o mesmo esta sendo gerado.

Pelo fato de a Fiat Automdveis S/A ser uma empresa de capital italiano, os
nimeros gerados sao sistematicamente reportados a Matriz, consequentemente, a
nivel de ilustracdo, o relatério do resultado financeiro, apresentado na figura 15 a
seguir, foi elaborado na lingua italiana, que € uma das op¢des de lingua do sistema de

Gestao de Tesouraria.
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*Abertura mensal: Ano em curso \ Applic. Banche Locali in US$ i 0
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pu . Prestito BNDES - FIRE / PICK-UP 16 15
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Spese Hedge / SWAP - Tassi (403) (301) (255)
Ricavo Hedge / SWAP - Tassi 226 150 140
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Differenze Cambio 50 100 150
TOTALE ALTRI VOCI NON OPERATIVE 0 100 400 [0} 0] 0 (0] [0} 0] 0 0
R$ US$ Costo Hedge netto (125) (48) 285 0 0 0 0 0 0 0 0
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Figura 15 - Modelo Resultado Financeiro com visualizacao mensal
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Receita Hedge 5 5
Outros Creditos Financeiros 6 6
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DESPESA FINANCEIRA 2/4 3/4 a4/4 5/4
A - DIRETAMENTE LIGADA A P.F. PASSIVA 77 77 (o] (0]
Financiamento Importagéao 10 13
Adiantamento de Cambio - ACC / ACE 12 12
Financiamento BDMG - PRO-INDUSTRIA i3 11
Financiamento BDMG - FIND/PROIM is 10
Financiamento BNDES ie 15
Bancos Locais 11 16
B - NAO DIRETAMENTE LIGADA P.F. PASSIVA 31 25 o o
Juros sobre Fudos imposto sem Depos.Judicial 5 4
Custo Operativo Floor Plan 6 5
C.P.M.F. / IOF 8 6
PIS / COFINS 9 7
Despesas com Hedge 3 2
Outros / Comissdo Agente Financeiro o 1
TOTAL DESPESA FINANCEIRA 108 102 o [0
I SALDO DESPESA / RECEITA FINANCEIRAS 71 49 o (o] I
Despesa Hedge / SWAP - Taxa 403) (301) (255)
Receita Hedge / SWAP - Taxa 226 150 140
TOTAL "Hedge" RISCO TAXA az7 (a51) (115) [0)
Diferenca Cambio Comercial o (o] 250
Diferenca Cambio Hedge 50 100 150
TOTAL OUTRAS VOZES NAO OPERATIVAS 50 100 400 o
Custo Hedge liquido (125) “48) 285 (o]
TOTAL DESPESA / RECEITA DO MES (56) (2) 285 (0]
PROGRESSIV O (56) 2.432 2.717 717

Figura 16 - Modelo Resultado Financeiro

l_ l_ |8 Internet

com visualizacao diaria
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Os relatérios 17 e 18 apresentam a posi¢ao financeira com abertura diaria e
mensal, que tém como objetivo demonstrar a posi¢cao da empresa em relacao a sobra
ou a falta de recursos. Os relatérios sdo apresentados por natureza de operacdo e
separados entre disponibilidades e créditos financeiros, na parte ativa, e empréstimos
e financiamentos na parte passiva. A posicao financeira liquida € o resultado da soma

das vozes ativas e passivas descritas acima.

Os relatérios tem a flexibilidade de inclusdo ou exclusdo de itens ou sub itens e
tem como finalidade permitir aos administradores uma visdo de como esta composta a

posicao financeira.
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Fluxo de Caixa Posicdo Financeira — ABERTURA DIARIA - Em R$ milhdes
. . Descricgao 2002
Resultado Financeiro consuNTvD
. ) ) DISPONIBILIDADE E CREDITOS FINANCEIROS 31/05 02/01 02/06 03/06 04/06 05/06
Posicao Financeira - Caixa, Bancos 5,6 4,6 6,2
*Aberturadiaria: Més em curso - Aplic. US$ - Export Note 41,5 41,9 37,8
*Abertura mensal: Ano em curso& - Mercado Interno 18,7 18,7 18,7
.Detalhamento das Operagées - AplIC R$ - Mercado Local 64,6 44,3 41,0
- Multuo R$ - Coligada 53,6 81,3 69,3
i~ - Concessionaria 19,9 19,7 19,5
EXpOSI(}aO em Moeda . Floor Plan - - Rede 488,3 429,9 478,4
Anéllse de Varlagaes - Mercado 16,0 63,8 20,9
. Fundo. FIAT - BDMG 142,2 142,2 142,2
z 2 = i i 6.7 9.1 9.3
MOdUIO de SImUIaQaO - SUBTOTAL 857.1 855,5 843,3 0.0 0,0 0,0
- . —EMPRESTIMOS E EINANCIAMENTOS
Indices de Mercado Em US$(délares)
- Financiamento das Importacdes 66,5 55,9 55,0
- Antecipagédo de Cambio (ACC) 29,8 47,0 22,6
~ - Antecipacdo de Cambio (ACE) 16.7 13.7 20,0
Portugues - SUBTOTAL 113.0 116.6 97.6 0.0 0.0 0.0
. Em R$ (Reais)
Itallano - Bancos Locais 0,0 31,4 20,2
A - Mutuo passivo coligadas 0,0 13,2 12,0
|n9|eS - Financto BDMG - Proe-Estruturacado 53,2 53,2 53,2
- Financto BDMG - FIND/PROIM 87,8 91,1 93,3
- Financto BNDES 264.,4 260,4 257,3
| - Juros passivos Hedge s/caixa 0.0 1.0 1.0
R$ Uss$ _SUBTOTAL 4054 4503  437.0 0.0 0.0 0.0
- TOTAL 518,4 566,9 534,6 0,0 0,0 0,0
Modificar Horizonte _ |
- POSICAO FINANCEIRA 338.7 288.6 308.7 0,0 0.0 0.0
|ﬂ Inkternet

Figura 17 - Modelo Posicao Financeira com abertura diaria
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Fluxo de Caixa

Resultado Financeiro
Posicao Financeira
*Abertura diaria: Més em curso
*Abertura mensal: Ano em curso
*Detalhamento das Operacgoes
Exposicdo em Moeda
Analise de Variacdes
Modulo de Simulacao

Indices de Mercado

Portugués
Italiano
Inglés

R$ US$

Modificar Horizonte

~

Posicao Financeira — ABERTURA MENSAL - Em Reais milhdes

Descricgcao

2.001

2.002

CONSUNTIVO

-

Figura 18 - Modelo Posicao Financeira com abertura mensal

DISPONIBILIDADE E CREDITOS FINANCEIROS 31/12 31/01 28/02 31/03 30/04 31/05

- Caixa, Bancos 5,6 4,6 6,2
- Aplic. US$ - Export Note 41,5 41,9 37,8

- Mercado Interno 18,7 18,7 18,7
- Aplic. R$ - Mercado Local 64,6 44,3 41,0
- Mutuo R$ - Coligada 53,6 81,3 69,3

- Concessionaria 19,9 19,7 19,5
. Floor Plan - - Rede 488,3 429,9 478.,4

- Mercado 16,0 63,8 20,9
. Fundo. FIAT - BDMG 142,2 142,2 142,2
. Juros Ativos Hedge sem caixa 6.7 9.1 9.3
- SUBTOTAL 857,1 855,5 843,3 0,0 0,0 0,0

EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS
EmUsS$tdetaresy
- Financiamento das Importacdes 66,5 55,9 55,0
- Antecipagédo de Cambio (ACC) 29,8 47,0 22,6
- Antecipacao de Cambio (ACE) 16.7 13.7 20.0
- SUBTOTAL 113.0 116.6 97.6 0.0 0.0 0.0
—EmR$(Reais)
- Bancos Locais 0,0 31,4 20,2
- Muatuo passivo coligadas 0,0 13,2 12,0
- Financto BDMG - Proe-Estruturacao 53,2 53,2 53,2
- Financto BDMG - FIND/PROIM 87,8 91,1 93,3
- Financto BNDES 264.,4 260.,4 257,3
- Juros passivos Hedge s/caixa 0.0 1.0 1.0
- SUBTOTAL 405.4 450.3 437.0 0.0 0.0 0.0
- TOTAL 518.4 566,9 534.6 0,0 0.0 0,0
- POSICAO FINANCEIRA 338.7 288.6 308.7 0.0 0.0 0.0
[
l_l_lﬂ Internet
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A figura 19 tem como objetivo demonstrar o detalhamento de todas as operacfes
realizadas em uma modalidade, como por exemplo, aplicagdes em bancos locais e em
moeda local. Ao selecionar esse item no menu da Posicao Financeira, é oferecido um
resumo das operacdes e de todas as caracteristicas negociadas, além de uma
projecdo do valor a ser pago ou resgatado. Da mesma forma que os demais relatoérios,
o detalhamento das operacdes € alimentado a partir dos dados imputados via
interface quando da realizacdo das operacbes de aplicacbes e/ou empréstimos e,
para acesséa-lo, seleciona-se um dos itens a partir da posicéo financeira ou imputando
no préprio relatorio o tipo de operacao. O relatério espelha todas as operacdes em

vigor.
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Fluxo de Caixa

Resultado Financeiro

Posicao Financeira
Abertura diaria: Més em curso
Abertura mensal: Ano em curso
Detalhamento das Operacdes

Esposizioni Valutaria

Analise de Variacoes
Modulo de Simulacao

Indices de Mercado

Portugués
Italiano
Inglés
R$ US$

Modificar Horizonte

~

CAPTACAO / APLICACAO EM BANCOS LOCAIS

Emnm Poaic mil

-

Tipo de
Operacéao

Céd. Emp.
Financiado

Descrigcéo
emp.
Financiado

Moeda

Data
Inicio

Data
Liquid.

Taxa
Nominal
Anual

Parametro
de Ref.

Spread
%

Principal

Principal | Custo

Juros
+ Juros Total

Valor de
Resgate

0 N O U~ WNE

l_ l_ |4 Internet

Figura 19 - Detalhamento das operacoes da Posicao Financeira
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As figuras 20 e 21 demonstram a exposicdo em moeda estrangeira através de
um relatério analitico com abertura diaria e um relatério sintético com a apresentacdo
de um flash da exposicdo. No relatério analitico sdo representados os saldos
patrimoniais das operacfes, tanto comerciais como financeiras, em moeda
estrangeira e das operacdes de cobertura. Como nos relatorios descritos acima,
também o relatério da exposicAio em moeda estrangeira é apresentado
separadamente por natureza da operacao, separadas entre comerciais e financeiras,

ativas e passivas.

Estes relatdrios tem como objetivo demonstrar a exposicdo da empresa frente
as moedas estrangeiras, permitindo medir o nivel de risco e a consequente cobertura

do risco, através da contratacdo de operacdes de hedge.
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Figura 20 - Modelo de Exposicao em Moeda

J File Edit ‘Wiew Favorites Tools Help
J GBack - = - &) ot | Ehsearch  [GelFavorites S #History | Ey- S - -y 0§
J.ﬂ.ddress I http: e, SFR . com. br{ LI & en J Links **
-
Fluxo de Caixa EXPOSICAO EM MOEDA — Abertura diaria - Em US$ milhdes
1 H Data (Dia / Més’
Resultado Financeiro \Vor4 31/03 2/1 31 411 5/1 6/1 9/1 10/1 | 11/
- - - ATIVO
POSlQaO Financeira .Credito comercial:
. CREDITO COMERCIAL EXTERNO
.~ . ANTICIPACAO A FORNECEDORES
EXpOSl(;aO em Moeda . OUTROS CREDITOS
«Abertura diaria: Més em curso SUB-TOTAL CREDITOS COMERCIAIS: 00 00 00 00 0,0 00 00 00 0,0
«Flash \ .Credito Financeiro:
. EXPORT NOTE
Flash Operac;ﬁes Casadas . OUTROS CREDITOS
- . SUB-TOTAL CREDITOS FINANCEIROS: 00 00 00 00 0,0 00 00 00 0,0
Analise de Var|a(;6es . TOTAL PARTE ATIVA 0,0 0,0 0,0 00 00| 00 00 00 0,0
PASSIVO
4 R = .Debito comercial:
Modulo de SImUlaQaO . DEBITO COMERCIAL COM EXTERIOR
= . FORNECEDOR EXTERNO A VISTA
Indices de Mercado . TRASFERENCIA DE TECNOLOGIA
. JUROS FINANCIAMENTO FORNECEDOR EXTERNO
. OUTROS DEBITOS
SUB-TOTAL DEBITOS COMERCIAIS: 00 00 00 00 0,0 00 00 00 0,0
~ .Debito Financerio:
PO rtug ues . ANTECIPAGCAO DE CAMBIO - ACC
. ANTECIPACAO DE CAMBIO - ACE
: . FINANCIAMENTO BANCOS - B.T./L.T.
Italiano . JUROS SOBRE DEBITOS FINANCEIROS
. OUTORS DEBITOS
| ng |és SUB-TOTAL DEBITOS FINANCEIROS: 00 00 00 00 0,0 00 00 00 0.0
. TOTAL PARTE PASSIVA 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
. EXSPOSICAO DE MOEDA BRUTA COMERCIAL 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
. EXSPOSICAO DE MOEDA BRUTA FINANCERIA 0,0 0,0 0,0 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
. EXSPOSICAO DE MOEDA BRUTA TOTAL 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
R$ US$ . 'HEDGE'
.'SWAP
. EXPOSICAO DE MOEDA LIQUIDA 00 00 00 0,0 0,0 0,0 0,0 00 0,0
MOdlﬂcar Horlzonte . EXPOSICAO DE MOEDA ACUMULADA 300,0 | 300,0 | 300,0 | 300,0 | 300,0| 300,0 | 300,0 | 3000 | 300,0

l_ l_ |4 Internet
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FGo |Jers = J.n.l:ll:i'tﬂsl hittpe: f e, PR com. brf ;I ¢
Fluxo de Caixa EXPOSI(}AO EM MOEDA - FLASH
Resultado Financerio em 31-03-03
Posicdo Financeira . Crédito por Vendas Exportagéo 149,5
. Outros 2,0
Exposicdo em Moeda
eAbertura diaria : Més em curso Total Parte Ativa 3275
*Flash ~
°F|a:5r7 Operagoes_casf“ = . Débito versus fornecedor externo (182,8)
Analise de Variacoes . Financiamento | mportac&o (com bancos) (56,6)
. . ~ . Financiamento Importacéo (com fornecedores) 0,0
Moédulo de Simulacéo  ACCIACE (3.4)
indices de Mercado - Outros 37
Total Parte Passiva (246,5)
Portugués —
Exposicdo em Moeda - Bruta 81,0
Italiano
I . Operacdo de cobertura - Hedge 88,6
Ingles . Swap  domestico - Cobertura por cessdo direito (27.6)
|Exposicéo em Moeda- Liquida 142,0
R$ US$ |
Modificar Horizonte
[ | @ tneernet
Figura 21 - Modelo sintético da Exposicao em Moeda
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A figura 22 mostra um flash das operacdes casadas de hedge e tem como
objetivo demonstrar, através de uma viséo rapida, as operacoes de hedge realizadas
para cobrir uma determinada operacdo ou grupo de operagbes, ou ainda, se a
cobertura esta sendo feita pelo delta entre balanco ativo e passivo das operacfes em
moeda estrangeira. As operacfes casadas sdo aquelas em que o inicio e o
vencimento das mesmas s&o coincidentes. Por exemplo, um financiamento de
importacdo que gera uma exposicdo passiva em moeda estrangeira e € coberto no
mesmo dia e com 0s mesmos vencimentos através da contratacdo de uma operacao

de cobertura, ou seja, operacao de hedge.
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J Address I

Fluxo de Caixa

Resultado Financeiro

Posicao Financeira

Exposicad em Moeda
*Relatoério
*Flash
*Flash Operacdes Casadas.s

Analise de Variacoes
Modulo de Simulacéao

Indices de Mercado

Portugués
Italiano

Inglés

R$ US$

Modificar Horizonte

EXPOSICAO EM MOEDA — Flash Operacgdes Casadh

ussmin
EXPOSICAO
EXPOSICAO HEDGE LIQUIDA
FINANCEIRA —(60.0) 88.6 28.6
. Financiamento Banco externo (3,9 e 88,6
. Financiamento Importacdo (com Bancos) (56.6)
. Antecipacéo de cambio (ACC/ACE) 00
(60,0)
. Aplicacéo em US$ bancos locais 0,0
. Dendsito Acionista 1495
. Crédito com Empresas do arupo 20
1515
COMERCIAL —(35.0) 0.0 (35.0)
. Cessao débito (importacio) 0.0
. Débito com fornecedor externo (182.8) . Dendsito sobre "cambio futuro” import. 0.0
. Outros 3.7 0,0
(186.,5)
. Crédito por Vendas Exportacdo 1495
. Outros 20
1515
TOTAL EXPOSICAO —(950) SUB TOTAL HEDGE 28.6 (6.4)
Swap cobertura cessdo | nterarupo (27.6) (27.6)
TOTAL EXPOSICAO TOTAL HEDGE S1.0 (34.0)|

l_ l_ | Internet

Figura 22 - Modelo flash operacdes de hedge casadas.
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Ja a figura 23, pretende representar a variagao entre os resultados econémicos e
patrimoniais realizados versus 0s previstos, utilizando a mesma estrutura dos

relatérios ja descritos.

Neste exemplo é demonstrado a estrutura do resultado financeiro, o qual &
separado por receitas e despesas financeiras originadas nas operacdes financeiras
ativas e passivas, ou seja, diretamente ligadas a Posi¢do Financeira e compostos por
aplicacdes de curto prazo, de longo prazo, de matuos ativos com coligadas, clientes ou
fornecedores além dos empréstimos e financiamentos tanto no mercado local como
mercado externo. O resultado financeiro é composto também por outras receitas e
despesas de natureza financeira que nao originam-se nas operacdes financeiras,
dentre as quais sdo destacadas a nivel de exemplo, os juros recebidos de clientes e
correcao de impostos a recuperar como itens ativos, e juros por atraso de pagamento
a fornecedores, juros sobre antecipacdo de recebiveis e PIS/COFINS sobre receita
financeira como itens do passivo. Além dos itens acima, destaca-se no relatério os
custos de cobertura de moeda estrangeira ativo ou passivo. O principal objetivo do
relatério é comparar o resultado de todos os itens realizados com os projetados no
orcamento anual, o budget, e com as revisdes do orgcamento, o forecast. As variagdes
sdo identificadas e explicadas tanto a nivel das premissas adotadas versus o
realizado, como também, permitir ao administrador adotar medidas corretivas ou

complementares para alinhar a empresa aos objetivos tragados pelos acionistas.
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Posicao Financeira e Pl e e
_ Acoes comerciais
Exposicdo em Moeda Aplic. Banco Local em R$e USS$ :|
Aplic. Mutuo coligadas
Andlise de Variacbes ApllieEezio [FUNIDO [FAIT

Aplicacdo CDI

B - DIRET. LIGADA A P.F. PASSIVA
Financiamento Importacao

Adiantamento de Cambio - ACC / ACE
Financiamento BDMG - FIND/PROIM
Financiamento BNDES

Empréstimo Bancos Locais

C - NAO DIRET. LIGADA A P.F. ATIVA
Portug ués Juros antecipacéo impostos (II/IR)

Multa Floor Plan

Juros atraso pagamento clientes

Ganho em contratos de Hedge

" D - NAO DIRET. LIGADA A P.F. PASSIVA
Inglés CPMFE / 1IOF

Com.Agente Financ.(BNDES / BDMG)
Seguro de crédito (pagamento prémio)
Juros sobre Fundo impostos sem Dep.Judicial
Custo Operativo Floor Plan

Mddulo de Simulacdo

indices de Mercado

Italiano

R$ US$ Juros financ. Importacao
PIS / COFINS
Modificar Horizonte Outros -Juros de Mora - Terceiros

-Despesas Bancarias
E - HEDGE
Despesa/Receita Hedge / SWAP - Taxa

Diferenca de Cambio
TOTAL RESULTADO FINANCEIRO NO MES

PROGRESSIVO

i E et e

Figura 23 - Analise de variacdes econdmicas e patrimoniais
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Nas figuras 24 e 25 tem-se como objetivo a visdo dos cenarios
macroecondmicos. Na figura 24 a finalidade é visualizar as taxas e indices utilizados
em todos os relatérios gerenciais e de controle, efetivos ou projetados, além de
oferecer suporte para projecées de novos cenarios que permitam simulacdes macro
pelo médulo de simulacdes em funcdo das sele¢cbes possiveis para um periodo pré-
definido, ou seja, a partir da definicdo de um cenério otimista, intermediario ou
conservador, armazena-se os indicadores macroeconémicos no médulo de simulacéo,
define-se o periodo da projecéo e escolhe-se os tipos de operagdes ativas e passivas
gue se quer utilizar como padrdo. A simulacdo sera feita a partir do resultado da
movimentacao do caixa e utilizando os parametros acima demonstra os impactos na

posicao financeira, resultado financeiro e exposicdo em moeda.

A figura 26 permite visualizar graficamente os deltas entre taxas, moedas e

saldos projetados com o mesmos numeros realizados, conforme critério selecionado.
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MODULO DE SIMULACAO

Fluxo de Caixa

Resultado Financeiro Incluir Novo Cenéario Macroeconémico
__|
Posicéo Financeira SUALILAIR COL [91PX 1P12
APLIC./CAPTACOES JA
Exposicdo em Moeda Cenario Pessimistal | | SELECIONADOS
ATlERE Ve I —
Modulo de Simulacao CENARIO PESSIMISTA 1 |
i di de M d Taxa de CDI Libor IGPM URTJLP Uss$ Vendas Vendas
nadices de ercado Juros X Nacionais| Exportacéao
26
27
p 28
Portugués 29
. 30
Italiano 31
o Més 9
Inglés Més 10
Més 11
Més 12

R$ US$ J
Modificar Horizonte - w : e

= = - Resultado Financeiro . - Exposicao em Moeda .
™ posicao Fnanceira | | Fluxo de Cara | [

[ | & internet

Figura 24 - Modulo de simulacao armazenamento de
cenarios macroecondmicos.
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Posicéo Financeira
Exposicdo em Moeda

Analise de Variactes

Modulo de Simulacao
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Italiano
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R$ US$

Modificar Horizonte

MODULO DE SIMULACAO

Selecionar Cenario Macroecondmico
hd|

\
Cenario Pessimista 1 _ ‘

Fluxo de Caixa

Periodo da Simulacéao

Data Inicio
Data Fim |

-

YFyTJAI T}
Aufurnivits va. FLUXO DE CAIXA (EM REAIS)
[TESOURARIA ABRIL/ 2001 N
\D.AA\ 2 3 4 5 6 9 10 1
HISTORICO seg ter qua qui sex seg ter qua
(A) TOTAL ENTRADAS 8.474 34.289 17.499 31.997 12.869 71574 37.910 59.264
(B) TOTAL SAIDAS 38.361 29.647 17.531 33.248 13.289 78.505 36.707 57.930
(C)SALDO GESTAO (A-B) (3.835) (2.962) (32) (1.251) (420) (6.932) 1203 1333
(D) SALDO INT./OUT. M/L/P (56) (83) (146) (135) (88) (96) (264) (252)
(E)SALDO LIQ.CAIXA (C+D) (3.841) (2.969) (@79) (1.386) (508) (7.028) 939 1.081
OPFRACOFS FINANCEIRAS 29.695 (4.006) 179 1784 508 7.189 (939) 1054
Valor (R$) Data Inicio Data Fim | |
Menu de Aplicagcdes Menu de Captacdes
v |

Aplicagéo Mutuo Concessionaria | | ACC

= esutato rianceiro | [ | Svposivio om osda |
T Fossas rrancora | | Furods caa |

I_ I_ |4 Internet

Figura 25 - Selecionado um dos cenarios armazenados, tem
como objetivo simular aplicacdes e captacdes de acordo com
0 caixa disponivel em um horizonte determinado.
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Fluxo de Caixa
e —— | INDICES DO MERCADO - Real versus Projetado |
Posicao Financeira 0,51
Exposicdo em Moeda 05
Andlise de Variacdes TaxaProjetada
= . ~ 0,49 Taxa Realizada
Modulo de Simulacéo 2
indices de Mercado > 0,48
047 T——
Portugués 0.46
Italiano
0,45
Inglés
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3.8 Identificacdo do sistema e apuracao dos investimentos necessarios

Conforme abordado no item 5.2, o0 mercado de software financeiro no Brasil &
pequeno e apresenta gaps relevantes devido as caracteristicas do mercado nacional,
com suas constantes alteracdes e surgimento de novas operagdes financeiras,
exigindo célculos peculiares ao mercado local, diversidade de impostos e formas de
administracdes as vezes diferenciadas em funcdo da adaptacdo as mudancas

impostas pelo Sistema Financeiro Nacional.

Assim, foram analisadas as opgdes existentes no mercado brasileiro, todas de
origem estrangeira com bases instaladas no Brasil, dentre as quais algumas nao

apresentavam os requisitos minimos desejados.

As andlises feitas envolveram a base de suporte no Brasil, os clientes destas
empresas tanto no Brasil como no exterior, o relacionamento com empresas do grupo
Fiat e principalmente, o foco na compatibilidade com os sistemas existentes e ja
implantados na empresa, além de benchmarking com empresas que ja utilizavam os

sistemas existentes.

Optou-se pelo software de uma empresa multinacional de origem finlandesa, com
sua base de desenvolvimento realizada nos Estados Unidos e com clientes como a
Ford, Philips, Alcoa e Chrysler, mas com o inconveniente dessa ferramenta estar
sendo utilizada na Matriz dessas empresas fora do Brasil. A base de escolha foi
principalmente norteada pelas funcionalidades propostas no software, como um
sistema de gerenciamento de tesouraria totalmente integrado e em tempo real, no qual
se incluem o gerenciamento de caixa, 0 gerenciamento do risco de cambio, o
resultado financeiro, os médulos de simulag@es e o planejamento de fluxo de caixa, 0s
modulos de seguranca com trilhas de auditoria, a compatibilidade com WEB, o razao

contabil e os relatorios gerenciais.

A partir da escolha do software partiu-se para a definicdo dos investimentos
necessarios em hardware e software. Naturalmente, o investimento foi aliado a
definicdo técnica de um banco de dados que pudesse suportar tanto um volume de
operacbes como um periodo de armazenamento compativel com a necessidade e

agilidade esperada pela empresa. A definicAo do banco de dados passou pelos
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dados estatisticos levantados a partir de um periodo minimo de um ano, periodo em
gue foram identificados os volumes e valores envolvidos nas operagbes de
importacdes e exportacdes de bens, servicos e materiais, operagcdes de tesouraria e
cambio, quantidades de operacfes bancéarias por més, niamero de notas fiscais
emitidas por més, numeros de contas a pagar e receber por més, expressos em
guantidades de notas e valores, volume de transa¢des envolvendo concessionarios em
processos de garantia, bonificacbes, acdes de suporte e ajuda a rede (operacoes
financeiras), propagandas cooperativadas, cujos aspectos técnicos do hardware e

investimentos necessarios estdo colocados no Quadro 5.

Aspectos Técnicos

Plataforma Banco de Dados: Oracle 8i

Ferramenta de Carga de Dados: SQL Loader e Rotinas PI/SQL
Programas em Visual Basic

Data entry via Web Browser

Sistema operacional baseado em Windows NT

Investimentos

Matéria de hardware servidor R$ 250.000,00
Licenca de software R$ 350.000,00
Consultorias R$ 300.000,00
Custo de desenvolvimento de interfaces R$ 111.000,00
Total de investimentos R$1.011.000,00
Custo de Licenga uso software (trimestral) R$  8.000,00
Custo de Manutencéo (anual) R$ 60.000,00

Quadro 5 - Aspectos Técnicos e Investimentos necessarios

Uma ferramenta de entrada de dados denominada ‘Data Entry” foi desenhada
para imputar as informacdes nao disponibilizadas nos entes alimentantes. A
ferramenta foi disponibilizada na intranet, através da qual o ente gerador da informacéo
pode alimentar o banco de dados diretamente. A mesma foi proposta com premissas
amigaveis e auto-explicativas, disponivel para ser acessada a qualquer momento tanto
para inclusées como alteracdes e cancelamentos das informacgfes imputadas no
banco de dados. A necessidade desse desenvolvimento se deu em funcdo das
informacdes tanto de fluxo de caixa como financeiras, que ndo estavam disponiveis nos
entes alimentantes, como as projecOes de recebimento e pagamento acima dos
prazos médios negociados pela empresa, ou que por algum motivo ndo haviam sido
imputados no sistema de origem até um determinado momento, a partir dos quais

deveriam estar sendo exportadas ao repositorio de dados através das interfaces.
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Dessa forma, pretendeu-se abranger todos 0s compromissos que por qualquer motivo

nao estivessem contemplados, permitindo projecdes e analises com maior coeréncia.

3.9 Avaliacéo e desenvolvimento de interfaces

As interfaces foram elaboradas a partir da definicho de layouts, cujas
arquiteturas foram elaboradas a partir das necessidades do banco de dados e da
Ferramenta de Gestdo de Tesouraria, que por sua vez, Sa0 pré-requisito para a
definicdo técnica e a codificacdo das interfaces. Para o desenvolvimento das
interfaces foi necessério elaborar um programa de entrevistas com 0s usuarios dos
sistemas alimentantes, com o0 objetivo de identificar como as informagdes estavam

disponibilizadas na fonte e como deveriam ser colocadas no Banco de Dados.

Neste processo, foi necesséria a participacdo dos responséaveis técnicos pela
elaboracéo diaria do trabalho, os técnicos em informatica e técnicos consultores, uma
vez que as bases fornecedoras de dados eram (e ainda s&o) suportadas por
linguagens e sistemas diversos, alguns em processo de implantagdo, sendo
necessario, para cada uma delas, um desenvolvimento especifico. Coube a cada
responsavel do ente alimentante, juntamente com seu suporte de informética,
disponibilizar as informac¢des no normalizador com o objetivo de converter os dados
antes de inseri-los no banco de dados, como pode ser visto no diagrama logico do
Quadro 6. A figura do normalizador acima mencionada € a ferramenta responsavel por
traduzir as informagBes da linguagem do sistema residente para a linguagem do

sistema de destino.

O desenvolvimento das interfaces constitui-se em um dos principais itens de
melhoria nas atividades da Tesouraria, porque diminuiu consideravelmente uma série
de informagfes que passaram de inputs manuais para inputs de forma automatica e

segura sem interferéncia humana.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A conclusdo do trabalho de Gestdo do Caixa através da integracdo das
atividades financeiras e conversdao de software a realidade brasileira atingiu

parcialmente os objetivos inicialmente propostos, face ao que se segue.

4.1 Interfaces

Apesar do layout das interfaces obedecer a todos os critérios técnicos e o
desenho logico ter sido elaborado a partir de levantamentos detalhados das
necessidades e melhorias solicitadas pela Tesouraria, como: a) a utilizacdo de
entrevistas para entendimento das necessidades e conhecimento das praticas
adotadas nos Setores e Empresas Parceiras detentores dos sistemas alimentantes; b)
defini¢céo das rotinas para utilizagéo do software; e, c) definigcdo das fontes e destinos
das informacdes processadas pelo sistema, o processo sofreu atrasos e alteracoes.
Tais fatos contribuiram para que outra parte do trabalho sofresse atrasos e que gaps
de importancia tenham sido sacrificados em fung&o do foco direcionado as interfaces,
gue apesar de importantes, caso ndo fossem desenvolvidas nao significariam perda
na agilidade de processamento das informacdes e ndo representariam no futuro um

empecilho ou perda de funcionalidade da ferramenta de Gestéo de Tesouraria.

Um dos problemas verificados nessa fase foi a falta de uma maior interacéo e de
conhecimento mais profundo dos objetivos do trabalho e o conhecimento parcial das
atividades da area de administracdo financeira pela empresa parceira responsavel
pela construcdo das interfaces. Apesar do alto grau de conhecimento técnico em
tecnologia de informacéo, do elevado profissionalismo e comprometimento da equipe,
as interfaces foram feitas com critérios técnicos baseados na légica de programacéo
de sistemas, ndo considerando, por falta de maiores conhecimentos técnicos da
Tesouraria, as variaveis e dinamicas as quais estao sujeitas as atividades financeiras
em uma economia como a brasileira, fazendo com que, algumas vezes, trabalhos

inteiros tivessem que ser desprezados e reiniciados.

Com a percepcao desses fatos, procurou-se recuperar o tempo através da
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revisdo dos conceitos iniciais. Entretanto, a iniciativa ndo surtiu o efeito desejado, mas
ao contrario, as justificas suplantaram as acdes pré-ativas para reconducdo dos

trabalhos.

O conhecimento aguém do desejado a respeito da dindmica da Tesouraria
apresentado pelos técnicos em sistemas, a ado¢do de uma postura as vezes
defensiva e o nivel de envolvimento menor que o comprometimento exigido com o
projeto, fizeram com que o tempo, inicialmente previsto de trés meses, fosse
elastecido para dez meses, e ainda, quando do inicio dos testes, diversas interfaces

precisaram de revisdes e alteracdes.

Outro fator que contribuiu com o sucesso apenas parcial do desenvolvimento das
interfaces foram os conflitos de interesses entre as empresas parceiras, o objetivo da
ferramenta proposta e o software escolhido. Os pontos divergentes surgiram
principalmente em funcédo da adocdo de software diferente para tratamento de um
mesmo tipo de informagdo. Apesar de uma arquitetura simples, as interfaces foram
desenvolvidas, mas ndo atenderam ao objetivo proposto e, em alguns casos, nao

chegaram a ser utilizadas.

As alteracbes para adequacdes do desenvolvimento inicial passaram a constituir
também em um grande problema apds a conclusdo das interfaces. Apesar de
constantes e necessarias, essas alteracbes tém que obedecer a prioridades que
envolvem as necessidades da empresa, a relacdo custo/beneficio de cada pedido e a
demanda crescente por melhorias nos sistemas existentes. Mesmo com a dedicacéo e
esforco do Setor de Tecnologia de Informacédo, os processos de alteracdo ainda se

apresentam lentos e demorados.

4.2 Data entry

Esta foi uma ferramenta desenvolvida para alimentar o repositério de dados,
necessaria em funcdo das informacdes tanto de fluxo de caixa como financeiras. Da
mesma forma que as interfaces, para o desenvolvimento do Data Entry foram
utilizados critérios meramente técnicos e com funcionalidades que nédo atenderam os

objetivos inicialmente propostos. A consequiéncia foi o descarte do trabalho para sua
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reconstrucdo em seguida, fazendo com que a funcionalidade ficasse disponivel
somente doze meses apos a data inicialmente prevista.

Novamente se deparou com as diversas variaveis que envolvem a area financeira
e o0 conhecimento superficial das rotinas de Tesouraria pelos responsaveis pelo

desenvolvimento técnico das funcionalidades de informatica.

4.3 Implementacé&o do software gestao de tesouraria

A implementacéo do sistema de Gestdo de Tesouraria na Fiat Automoveis S.A.
gerou diversos problemas que, em parte, poderiam ter sido evitados se ja houvesse
experiéncia anterior com softwares dessa natureza.

A utllizacdo de um software desenvolvido em outro pais, para uma realidade
totalmente diferente da realidade brasileira, acarretou elementos de dificuldades e
problemas muito superiores aos esperados, ndo somente pela barreira da lingua, mas
principalmente pelas necessidades de customizacfes, pois, do ponto de vista dos
técnicos que trabalharam no desenvolvimento do software, desenvolvimento este
baseado em economias estaveis, € muito grande a dificuldade de entendimento da
realidade brasileira e da adaptacdo deste software para atender as nossas exigéncias,
tanto no aspecto de calculos financeiros, que vao muito além dos célculos lineares,
como no entendimento da carga tributaria incidente sobre mercadorias e receitas
financeiras.

Como em toda implementacdo de software, neste projeto especificamente eram
esperados erros na utilizacado das interfaces como formato de data, valor, e outros.
Mas, novas inconsisténcias comecaram a ser percebidas, como a consideracéao de
datas anteriores a data do dia, ou seja, 0 sistema aceitava e alterava um movimento
encerrado sem critica. Outro problema foi o da utilizagdo de uma Unica taxa de cambio
para tratar as operacdes de moeda estrangeira em datas diferentes, desprezando-se
os efeitos das \ariacbes cambiais, além de outras de grande impacto, como nao
calcular uma operacéo financeira que tenha um indexador ou qualquer outro indice com
a funcdo de corrigir um empréstimo ou aplicagcdo se a esse indexador fosse
necessario adicionar uma taxa de juros. Vale destacar também a elaboracdo de
projecdes financeiras e de caixa sem considerar a curva dos indices e as taxas de

juros.
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Pela envergadura da empresa proprietaria do software de Gestéo de Tesouraria,
do volume de clientes existentes na Europa e ros Estados Unidos e, ainda, pela
decisdo da mesma de explorar o mercado brasileiro e latino-americano a partir de
uma base recém instalada em S&o Paulo, esperava-se um suporte técnico tanto de
instalacdo, configuracéo e treinamento dos usuarios como de assisténcia técnica (help
desk) de nivel irrepreensivel e com o total conhecimento e dominio da ferramenta.
Infelizmente, nem o fato de ser o seu primeiro cliente no Brasil, nem o de fazer parte de
um grupo econdémico de abrangéncia mundial, foram suficientes para que essas
expectativas se concretizassem, ou seja, 0s técnicos responsaveis pelo trabalho
apresentaram conhecimento limitado da ferramenta e da sua aplicabilidade. Como
consequéncia, os gaps identificados foram se avolumando e as datas previstas para
conclusdo das alteragdes foram sendo alteradas até que terminou o0 prazo previsto em

contrato e as mesmas foram feitas parcialmente ou ndo foram concluidas.

Estes problemas ndo seriam significativos se a empresa responsavel pela venda
do software se comprometesse a fazer e fizesse todas as customizagdes solicitadas.
Surpreendentemente, nem mesmo o0s relatérios propostos pela Fiat foram
disponibilizados da forma correta e tiveram que ser desenvolvidos a partir de uma nova
ferramenta chamada Citrix e com recursos internos, utilizando-se o banco de dados do
sistema, mas, desprezando-se as funcionalidades do sistema no que diz respeito aos
relatérios. E a maior surpresa se deu quando se foi informado que essa empresa

deixou o Brasil, voltando a operar em sua base nos Estados Unidos.

4.4 Conclusoes

O objetivo proposto de analisar e implementar um sistema informatizado de
gestdao de caixa integrado, conectando os entes alimentantes ao Fluxo de Caixa
Resultado Financeiro e Posicbes Patrimoniais vislumbrando a possibilidade de
transformar uma idéia a respeito da Tesouraria ideal, com capacidade de responder
com flexibilidade e velocidade a qualquer necessidade da empresa, sejam
oportunidades de mercado ou mudancgas externas, mostrou na realidade, um resultado
final com eficiéncia abaixo do esperado, frustando em parte as expectativas,

principalmente em funcdo do tempo despendido e dos recursos aplicados em relacéo
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ao retorno final proporcionado.

Apesar da participacéo efetiva de todos os setores na elaboracédo do trabalho, o
envolvimento ficou aquém do esperado, ou seja, 0os trabalhos ndo evoluiram como
planejados. Considerando o bom nivel técnico, o conhecimento e a experiéncia das
areas e empresas prestadoras de servicos, de alguma forma se poderia esperar
melhor contribuicdo, a qual deixaram a desejar principalmente devido ao conhecimento
apenas parcial dos objetivos propostos no trabalho ou pelo nivel de prioridades que

cada parceiro foi obrigado a adotar em sua rotina diaria.

Outro ponto relevante diz respeito aos recursos de pessoal de tecnologia de
informacgéo, aos quais ndo basta simplesmente conhecer como se domina a tecnologia
das linguagens da Tecnologia de Informagdo, mas também €& importante o
conhecimento das atividades da area para a qual esse pessoal estara trabalhando,
principalmente pelo fato de que nem sempre a empresa ou setor solicitante, podera
dispor de um profissional da area, ao lado de quem domina a tecnologia de

informacéo.

Os problemas do software infelizmente foram percebidos quando, ja vencido o
prazo de conclusao do projeto, os resultados ndo apareciam. Os testes individuais do
software e o conhecimento das telas e de suas funcionalidades néo retrataram a
realidade quando se precisaram interligar as operacgoes de fluxo de caixa e operagdes
financeiras e, nesse momento, 0s técnicos que deveriam estar presentes para
identificar os problemas, ja ndo estavam mais a servigco da empresa. O sentimento foi
de ter uma ferramenta com varias funcionalidades disponiveis que ndo poderiam ser
utilizadas por falta de conhecimento e treinamento. Esse fato, na verdade, deu-se pelo
direcionamento equivocado do foco para o desenvolvimento das interfaces entre os
entes alimentantes, o banco de dados e a ferramenta de Gestao de Tesouraria, pois,
pensava-se que com os dados inseridos, o software funcionaria como em um “passe
de magica’. A partir deste momento foi percebido que as funcionalidades
demonstradas e vendidas como solugdo para Vvarios problemas da Tesouraria

simplesmente ndo funcionaram ou tiveram um desempenho aquém do esperado.

Foi também percebido que as parametrizacdes feitas ndo atenderam as

necessidades basicas e que varias funcionalidades ndo deram resultados em virtude
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de desenvolvimentos equivocados das interfaces, isso porque, o0s técnicos da

empresa de software passaram instru¢cdes de desenvolvimento de interfaces sem

utilidade, deixando pendentes interfaces necessarias.

Percebeu-se muito tarde que a maioria dos trabalhos desenvolvidos pelos
técnicos da empresa de software ndo atendiam aos fins propostos, nem as
necessidades basicas da implantacdo do software e que, independentemente das
interfaces, todas as operacfes financeiras com o fluxo de caixa, as projecoes
financeiras, os indices macroecondmicos e as simulacdes poderiam ter sido
imputados diretamente no Software de Gestdo de Tesouraria em operagdo conjunta
dos usuéarios e técnicos da empresa de software, simulando a evolucdo do trabalho de
um més. Possivelmente, se a forma de conducdo do projeto tivesse tomado esse
rumo, outras funcionalidades poderiam ter sido solucionadas e trabalhadas de forma

mais amigavel.

Apesar de todas as dificuldades, o sistema foi concluido e ainda que pendente
de algumas customizacdes, encontra-se em funcionamento. Foi concluida a integracao
dos sistemas geradores de informacdes com o banco de dados e deste com a
ferramenta de Gestdo da Tesouraria, reduzindo consideravelmente as intervencgdes
manuais. As projecbes de fluxo de caixa séo atualizadas diariamente através da
utilizacéo das interfaces, integrando no mesmo processo as projecoes do fluxo, os
fechamentos diarios do caixa e bancos e as conciliagdes bancarias. As operagdes
financeiras dependem de customizacdes para estarem completamente disponiveis no
sistema, estando portanto parcialmente interligadas no sistema. Quanto as simulacdes
de cenario, projecBes de resultados financeiros e parte dos relatérios continuam

pendentes de customizac¢ao no software.

No entanto, é preciso ressaltar que o trabalho foi de grande importancia e
extremamente interessante, pois, demonstrou as percepc¢oes diferentes de setores da
empresa ou empresas do mesmo grupo econémico e, principalmente, como fonte de
aprendizado em futuros projetos, servindo como parametro do que se deve ou néao

deve fazer conforme explicitado nas recomendacdes.
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4.5 Recomendacdes

Kotler (1986, p.493) apud Torres (2002, p.91) define que “planejar € decidir no

presente o que se quer fazer no futuro”, portanto, é o processo pelo qual as empresas

conciliam seus recursos com seus objetivos e oportunidades.

O papel da tecnologia estd em trazer as empresas os dados essenciais para

permitir que o resultado da analise chegue com rapidez ao seu destino final e assim a

corporacdo possa responder com agilidade as mudancas do mercado, permitindo

vantagens estratégicas nas tomadas de decisbes. Para isso, todo e qualquer

desenvolvimento, além do planejamento deve assegurar:

?

Pessoal de Tecnologia de Informacéo totalmente envolvido com o projeto proposto
e com conhecimentos suficientes que Ihes permitam perceber variaveis além das

matematicas, como as que dependem de avaliagcao intuitiva.

Analisar criteriosamente as particularidades do mercado brasileiro em relacéo as
ferramentas de tecnologia de informacédo disponiveis e principalmente, seus
objetivos e perspectivas em relagdo ao mercado brasileiro, o nivel do suporte

técnico e estrutura de atendimento propostos e instalados no pais.

Simulacdes de funcionamento do software, mesmo que em pequena escala, mas
com dados concretos e em tempo real, envolvendo todas as variaveis e
possibilidades prometidas no mesmo, para que fique clara e transparente a
capacidade do software e as possiveis inconsisténcias, procurando, antes de optar
pela ferramenta, identificar todas as customizacdes necessarias ou fazer constar no

contrato de licenga os objetivos e finalidades da implantagao proposta.

Ter, desde o inicio, os profissionais de suporte a elaboracao do projeto, de forma
gque todos tenham pleno e total conhecimento do objetivos propostos, para que a
participacdo nao fique simplesmente ao nivel do comprometimento e sim buscar

em cada participante o envolvimento com projeto e com o resultado final.

A utilizacdo da arquitetura proposta e implantada na Gestao da Tesouraria, utiliza
um banco de dados entre a ferramenta de gestdo e os entes supridores de
informacdes. Esta arquitetura deve permitir flexibilidade na busca de dados em

fontes alternativas além da substituicdo e/ou implantacdo de novas ferramentas
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disponiveis.
Vinculac&o, nos contratos com Consultorias, do valor da remuneracdo aos riscos
inerentes ao projeto, de forma a contemplar possibilidade de reducdo da

remuneracdo final, caso o projeto ndo atinja ou atinja parcialmente os fins

propostos.

Pagamento total, nos contratos com fornecedores de software, somente apos a
implementacdo e funcionamento da ferramenta adquirida, dentro de um
determinado periodo, prevendo também, se possivel, indenizacdo do cliente
guando os fins ndo forem atingidos por incapacidade técnica (leia-se
customizacdes do software ndo concluidas ou nao realizadas) ou impossibilidade

de funcionamento por diferengas de conceitos de mercado.
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GLOSSARIO

Andlise de fluxo de caixa - Método econbmico de andlise que emprega 0s
movimentos de entrada e de saida de dinheiro resultantes de uma atividade para
determinar a importancia relativa da atividade; normalmente envolve metodologia do
fluxo de caixa descontado (HELFERT, 2000, p.316).

Comércio exterior - Setor na empresa responsavel pelo controle das operacdes
comerciais de importacdo e exportacdo e operacdes financeiras originadas da

atividade como ACC, ACE e Financiamento de importacdes.

Contas a pagar - E o ente da empresa responsavel pelo controle dos compromissos
a pagar a terceiros, fazendo a conferéncia entre os contratos e as faturas de

fornecimento de matéria prima, produtos e servicos.

Contas a receber - Setor responsavel pelos direitos a receber originados das vendas

de produtos e servicos no mercado nacional.

Controle financeiro - Situa-se na fase de implementacéao dos planos caracterizando-
se como um processo de ajustamento em feedback para: (1) assegurar que os planos
sejam seguidos; e (2) modificar os planos existentes em resposta a mudancas no
ambiente operacional (WESTON, 2000).

Depdsito de Acionistas - Trata-se de uma aplicacao financeira feita pela empresa
junto ao Banco onde a montadora é acionista e tem como objetivo Unico e exclusivo de
financiar a rede de concessionarios Fiat, cujo financiamento é operacionalizado

através do floor plan.

Exposicdo em moeda estrangeira - Perda potencial por uma mudanca inesperada

nas taxas de cambio, afetando investimentos ou operag¢des (HELFERT, 2000, p.319).

Fluxo de caixa - Movimentos de entrada e saida de dinheiro resultantes de uma

atividade durante um certo periodo de tempo (HELFERT, 2000, p.320).

Folha de pagamento - Origem dos salarios e encargos a pagar e contencioso

trabalhista.
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Gestdo do caixa - Visa, fundamentalmente, manter certo nivel de liquidez imediata,

para fazer frente a incerteza associada ao seu fluxo de recebimentos e pagamentos
(YOSHITAKE, 1997, p.56).

Hedge - Protecdo, mediante transacgdes, contra riscos de mercado, de taxas de juros

ou de cambio, ou cobertura contra um risco potencial.

Implantagcdo - A administracdo de todo o processo de implantacdo compreende a
organizacao de equipe da empresa que participara da implantacdo, do planejamento
(fluxo de trabalhos, prazos, orcamentos, contratos) e do controle do andamento [...]
ApOs o término da engenharia basica, inicia-se o processo de implantagdo e, a partir
dai, €& exigida com mais énfase a funcdo gerenciamento da implantacéo
(CASSAROTO, 1999, p.136).

Operacdes financeiras - Sao todas as negociacdes feitas com terceiros, financeiros

e nao financeiros que envolvem aplicagfes, empréstimos e financiamentos.

Posicéo financeira - E a demonstracdo do saldo patrimonial das operacées ativas e

passivas que somados perfazem a disponibilidade ou necessidade financeira liquida.

Projecéo do fluxo de caixa - O objetivo da projecéo do fluxo de caixa é assegurar a
disponibilidade de fundos sob as mais variadas condigcbes econdmicas e obter o

maximo retorno dos excessos de caixa (YOSHITAKE, 1982, p.156).

Resultado financeiro - E a apuracdo das receitas e despesas financeiras para

verificacdo se a empresa deu lucro ou prejuizo financeiro.

Sistema de processamento de dados - Conjunto complexo e organizado de
procedimentos e equipamentos, geralmente baseados em circuitos eletronicos, capaz
de manipular e transformar dados segundo um plano determinado, produzindo
resultados a partir da informacéo representada por estes dados (FERREIRA, 1999,
p.1866).

Tecnologia de Informacédo - Refere-se a todo tipo de tecnologia que opere com
informacao, seja um sistema de informag¢ao na automacao de um processo industrial,
na comunicacao entre computadores e duas organizacdes, ou ainda no uso pessoal de

recursos computacionais (TORRES, 1995, p.XV, apud GRANJA, 2002, p.18).



104

Tesouraria - Escritorio de companhia ou de banco, onde se efetuam transacoes

monetarias (FERREIRA, 1999, p.1952).

Transferéncia de tecnologia - E o que a empresa paga pela utilizacdo de tecnologia
na fabricacdo de produtos, desenvolvida pela matriz ou por qualquer empresa que

vende esta tecnologia.



