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RESUMO

Este trabalho visa desenvolver e aplicar mecanismos e processos
referentes a gestdo financeira dentro de uma empresa vendedora de
consorcios de carros, motos e iméveis.

Por se tratar de uma startup a empresa nao possuia muitas
estruturas formais nem descri¢des claras de cargos e processos, sendo a
maioria das func¢des divididas de modo apenas a manter a operagao e o
fornecimento de servigcos funcionando.

Ao longo deste texto sera descrito como este funcionamento foi
estudado e como foram determinados mecanismos para desenvolver uma
gestao dos processos do setor financeiro que fosse consistente com as
necessidades fiscais da empresa, que conseguisse reduzir a ocorréncia
de falhas de procedimento, que entre outros problemas gerava multas
financeiras, que fosse apto a dar suporte as necessidades das outras
areas, que servisse de auxilio para decisbes administrativas da empresa
e, por fim, que tivesse processos controlados e rastreaveis.

Aqui observa-se a descricAio de processos e metodos
desenvolvidos para construir esta gestao, assim como referéncias
relevantes para validar as acfes escolhidas. Também se observa como
foi a aplicacdo destes métodos no ambiente empresarial, quais
resisténcias foram encontradas e quais foram os resultados obtidos.

Ao final do trabalho os resultados obtidos s&o analisados para a
melhor compreensdo da diferenca do funcionamento entre um setor
financeiro desestruturado e um estruturado.

Palavras Chave: Gestao Financeira, Startup, Fluxo de Caixa,
Controle de Contas, Consorcio.



ABSTRACT

The purpose of this work is to develop and apply processes and
mechanisms related to financial management in a company that sells
consortia of cars, motorcycles and real state.

As the work regards a startup the company did not have many
formal processes, structures nor clear job descriptions. Most of the work
was divided in a way to keep the operations afloat and to keep providing
services.

In this text it will be described how this operation was studied and
how mechanisms were determined to provide a financial management that
was consistente with the tax related necessities of the company, to reduce
the events of flaws in procedure and consequently reduce the amount of
fines received by the company. It is also the goal of this project to support
the necessities of other sectors inside the company and to support
planning the company’s future. Lastly this work aimes to control the
processes and to make them trackable.

Here are described how processes and methods were developed
to build this management, as well as the references studied to plan such
a project. Later it is described how implementing this solutions made an
impact in the company and what difficulties were found.

Later in this work the results are presented and anilyzed to better
understand how the structure changed the financial sector.

Key Words: Financial Management, Startup, Cash Flow, Account
Management, Consortium.
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1  INTRODUCAO

A empresa na qual este trabalho de formatura foi feito € a empresa
de nome ficticio Consércio Cota, situada na regido metropolitana de Sao
Paulo.

A empresa foi fundada no inicio de 2014 a partir de uma tentativa
de inovacgao de produto de uma outra empresa, uma corretora de seguros.
A corretora recebeu uma proposta da Caixa Consorcios para vender
alguns de seus produtos, sendo estes consércios de imdveis, de carros e
de motos.

A Consorcio Cota faz parte de uma holding de empresas de
consorcio que vendem desde os produtos do consorcio de imovel e auto
até consorcio de servicos como festas de formatura.

1.1 O mercado

Um consorcio € uma alternativa ao financiamento, quando um
comprador nao possui o dinheiro necessario para pagar um bem (ou
servico) a vista ele pode fazer um consorcio (FORTUNA, 2015).

Optar pelo consoércio em detrimento do financiamento pode ser
bastante vantajoso em épocas de alta inflacdo, na qual a taxa de juros
basica sobe consideravelmente, aumentando muito os juros do
financiamento, para taxas de juros poOs-fixadas, que normalmente
atreladas a variacao do CDI.

O consorcio também € uma alternativa indireta a poupanca, pois
ao obter uma cota contemplada o consorciado tem a oportunidade de
investir este dinheiro e deixa-lo rendendo conforme paga as demais
prestacdes. Isso pode ser bastante vantajoso uma vez que apos a
contemplagcao o consorciado obtém o bem que desejava comprar e pode
utilizar este rendimento para reduzir os custos das parcelas. Esta
alternativa € muito utilizada embora as taxas de rendimento do consércio
NAo sejam superiores as da poupanca.

O consorcio foi criado no Brasil na década de 1960 a partir do
crescimento da industria automobilistica no pais, hoje em dia este
mercado ja atinge cerca de 7 milhdes de consorciados, que participam do
mercado através da aquisicdo de 1,6 milhdes de cotas — algo que
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simboliza um montante de cerca de R$ 55 bilhdes em créditos (ABAC,
2015).

Como o financiamento possui seus juros atrelados a taxa CDI,
pode-se dizer que a crescente inflagdo também influencia o aumento do
mercado de consorcios. Isto ocorre porque com o aumento da inflacéo a
taxa basica de juros sobe como medida restritiva da politica monetaria
para retrair 0 consumo.

1.1.1 Termos e definicdes do mercado

Neste item serdo definidos alguns termos que serao utilizados ao
logo de todo este trabalho

O valor de um bem, seja ele uma casa ou um carro constitui um
crédito, este crédito € dividido em varias partes de valores fixos,
chamadas cotas. Um consorciado (quem compra o consorcio) deve
pagar parcelas referentes a estas cotas mensalmente até pagar
totalmente o valor do crédito somado a taxa cobrada pela empresa que
vende o0 consorcio. Pode-se dizer que o valor da cota que € visto no
relatério de recebimento de comissdo da CC € uma parcela do crédito
somada a uma parcela da taxa (FORTUNA, 2015).

Uma cota se torna vaga quando um consorciado deixa de paga-la
por determinado periodo, esta cota pode ser assumida por um novo
consorciado que deseja 0 mesmo bem.

Vérias pessoas que estdao comprando bens estéo juntas dentro de
um grupo. Por exemplo pessoas que comprardo casas de um mesmo
condominio através de consorcio podem compor um grupo.

O dinheiro poupado dentro de um grupo, descontadas as taxas, é
o0 Fundo Comum - ele conta somente com o dinheiro efetivamente pago
pelo grupo e é utilizado para amortizar o valor dos bens comprados.

Uma vez por més em um evento chamado “Assembleia”’, o
consorcio sorteia, dentre os consorciados adimplentes, um para ser
contemplado. O numero de contemplacdes dentro de um grupo depende
de gquanto eles conseguiram poupar dividido pelo valor total de um bem.
Por exemplo: um grupo de pessoas compra casas de 100 mil reais, o
grupo poupou 300 mil reais, logo terdo trés contemplacdes neste més.

A contemplacao consiste em o consorciado receber o bem (a
casa, neste exemplo), além do dinheiro referente ao valor que falta para
pagar o bem. Por exemplo, se ja foram pagos 30 mil reais, o consorciado
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recebe a casa e o restante do crédito (70 mil reais), se tornando um
devedor. Este consorciado deve continuar pagando as parcelas, que
somam mais que os 70 mil reais recebidos devido as taxas, mas agora
por possuir o dinheiro, ele pode investi-lo através da instituicdo financeira
(i.e. Caixa Consorcio) para obter um rendimento e reduzir sua perda com
as taxas cobradas.

Uma observacéo necessaria aqui € a de que um consorciado que
for contemplado antes obviamente tera um rendimento maior em seu
investimento, logo as taxas para ele serdo menos significativas. Para
aumentar suas chances de ser contemplado o consorciado pode fazer um
Lance.

O lance consiste em pagar um valor extra na parcela para
aumentar a chance de ser contemplado, o sorteio para a contemplacéo
dentro do grupo é separado para quem fez lances, como néo € algo muito
comum o aumento da chance de ser sorteado é bastante significativo.

Existe o Lance Embutido, na qual o consorciado pode investir até
50% do valor do crédito para receber o bem ou servigo antes, este valor
€ descontado do montante total a ser fornecido para o consorciado ao ser
contemplado. O Lance Livre, no qual o consorciado aplica seu proprio
dinheiro para ser contemplado, o valor maximo para este lance depende
tanto do crédito quanto da empresa que fornece o servi¢co. O Lance Fixo
pode ser feito om 20% ou 30% do valor total do crédito e deve ser pago
com o proprio dinheiro do consorciado, diferente do Lance Embutido que
utiliza do crédito a receber.

1.1.2 O Modelo de Negdcio

A Consorcio Cota conta com o modelo de parcerias e
representacbes. Este modelo consiste em cadastrar empresas ou
pessoas juridicas (geralmente séo corretoras de seguro) para que estas
pessoas vendam o consorcio Caixa sob a indicacéo da CC.

Através desta indicacdo, a Consércio Cota recebe uma taxa de
comissao a cada venda que as empresas parceiras executam. Este
modelo hoje é a principal fonte de receita, chegando a ser 85% da receita
total.
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O outro modelo de negoécio da empresa € o proprio comercial
vender cotas relativas a imoveis ou automoveis e obter a comisséo
diretamente sobre a venda.

O terceiro modo é através do contato com algum investidor que
deseje comprar todo um lote de casas de uma incorporadora, para
revende-las com agio, neste caso a CC ganha uma comissao por
indicacao.
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1.2 Estrutura Organizacional

A Consorcio Cota é uma empresa sem grande estruturacdo formal
dentro de seus setores, porém possui setores bem definidos como
observado na figura 1 a seguir:

Diretoria

——L

Financeiro Comercial

g Controladoria \— Marketing

Tesouraria

Figura 1: Organograma da Organizagéao

Quem decide a estratégia da CC é sua diretoria composta por trés
sécios, nela todas as decisdes referentes ao que cada departamento deve
entregar e quais sdo os resultados esperados sao tomadas na Diretoria.
Ela também coordena a relagdo com 0s parceiros e € o principal contato
da empresa com a Caixa Consorcios e a Caixa Seguros — através deste
contato sao feitas as negociacbes de comissdo e participacdo nos
resultados de vendas.

O setor Comercial é responsavel pela aquisicdo de novos
compradores e de novos parceiros, através da divulgacdo da marca nos
circulos relevantes, como eventos que reinem corretoras de seguro ou
empresas que vendem consorcio. Também utilizam do disparo de e-mails
focados em publico que deseja comprar automaoveis ou imoéveis.
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O Comercial também é responsavel pela manutencdo do
relacionamento com os parceiros e pelo auxilio deles com informacdes
relevantes e tutoriais.

O departamento de Marketing é subordinado ao setor Comercial,
e é responsavel pelo desenvolvimento de materiais como apostilas e
imagens que auxiliem a divulgacdo da marca.

O setor Financeiro, foco deste trabalho, é responsavel por gerir a
tesouraria da empresa e sua controladoria. Estas atividades englobam
pagamento e recebimento de contas, negociacdo de datas de
recebimentos e de pagamentos, controle de caixa, entre outras funcdes
gue serdo melhores abordadas mais a frente no texto.

A controladoria € responsavel pela gestdo do regime de
competéncia (contabil). Enquanto a tesouraria é responsavel pela gestao
dos aspectos referentes ao regime de caixa, pagamento de contas e
controle orcamentario.

A CC terceiriza os servicos de contabilidade, de advocacia
empresaria e de TI.

1.3 Objetivos

Este trabalho possui como objetivo principal a estruturacéo de
processos formais e sua implementacéo no setor financeiro da empresa
para melhorar sua administracao financeira.

O objetivo secundéario deste trabalho € observar como esta
estrutura afeta o desempenho da empresa e quais sao as resisténcias a
formalizacdo dos processos.
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1.4 Metodologia e Estrutura do Trabalho

Este trabalho ndo é um trabalho de foco tedrico, a maior parte do
texto é voltado para a aplicacdo e a estruturagcdo em si, para evidenciar
guais mudancas ocorrem na empresa durante o processo e qual seu
impacto. Pode-se dizer que este € um estudo de caso aplicado.

No inicio do trabalho esta a descricdo inicial da CC e o estudo
bibliografico que dard suporte aos processos desenvolvidos para a
empresa. Em seguida estdo as descricdes dos processos e como eles
deverdo ser implementados. Por udltimo o trabalho apresenta os
resultados observados durante a implementacao e as conclusdes finais.

A identificacdo do problema da falta de estruturacdo do setor
financeiro se deu através de pesquisas com os funcionarios do préprio
setor e com os demais setores da empresa. Durante esta pesquisa foram
identificados problemas recorrentes referentes a demoras para o setor
atender clientes internos e externos e a ocorréncia de multas por atrasos
ou pagamentos errados.

Aprofundando o0s questionamentos dentro do proprio setor
financeiro foi possivel compreender que a falta da formalizacdo de
processos deixava 0 setor sujeito a erros operacionais que poderiam ser
evitados com melhor organizagao das funcdes, cargos e dos processos.

A pesquisa bibliografica aqui apresentada servira de base tedrica
para as escolhas feitas ao longo do trabalho e forneceréa indicadores para
melhor entendimento dos resultados.

Este trabalho foi implementado ao longo de 2015, apresentando
mudancgas significativas no comportamento do setor financeiro e no
comportamento interno da empresa.

A implementacéo na CC foi dada de maneira gradual, cada um dos
processos apresentou suas dificuldades especificas que seréo retratadas
ao longo do trabalho.

Todo o trabalho de implementacéo foi executado com a supervisao
dos diretores da empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta etapa sdo apresentadas as referéncias bibliograficas
utilizadas neste trabalho e como seus conceitos estdo relacionados com
a analise a ser feita e com o projeto de desenvolvimento do departamento
financeiro da empresa.

Os conceitos a serem abordados nesta etapa estao diretamente
relacionados com a formacao da estrutura financeira da empresa e como
a estrutura e as atividades das financas empresariais sdo desenvolvidas
e determinadas.

Na revisao bibliografica serdo observados os conceitos de capital
de giro e como ele esta diretamente relacionado a geracdo de caixa da
empresa. Este conceito sera relacionado com a determinacdo e
estruturacao do fluxo de caixa da empresa.

Também sera abordado como um departamento financeiro é
estruturado e o que influencia esta estrutura, tanto interna quanto
externamente a empresa.

Por fim sera estudado como as atividades que determinam o que
sao as financas de uma empresa sao observadas segundo o0s autores
relevantes e como estas se alteram segundo o ambiente e o escopo da
empresa. Esta ultima analise é fundamental para o alcance dos objetivos
deste trabalho.

Os principais autores que serao tratados nesta revisdo bibliografica
serao Frezatti (2014) e Assaf Neto (2014).

2.1 Objetivos da administracéo financeira

Os objetivos da administracao financeira sdo: maximizar o0s
recursos do acionista, ou seja, o principal objetivo da administracéo
financeira é trazer o maior retorno possivel para os donos e acionistas da
empresa para que estes tenham poder financeiro para investir e crescer
a empresa, além de estimula-los a ver a empresa como algo lucrativo e
gue deve ser mantido (HOJI, 2010).

O segundo objetivo é trazer bem-estar para os clientes,
fornecedores e colaboradores — o publico estratégico, que constitui todo
o0 ambito social sob o qual a empresa esta imersa. O publico estratégico
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deve estar sempre livre de qualquer atrito com relacdo a empresa, para
gue esta sempre possua uma boa imagem, o que além de ser eticamente
correto também traz o interesse da sociedade para a empresa,
estimulando seus negacios (HOJI, 2010).

Segundo Assaf Neto (2014), o publico estratégico € formado por
“todas as partes envolvidas (interessadas, intervenientes) no ambiente da
empresa’. Ou seja, desde os funcionarios, aos proprios acionistas e até o
governo, qualquer parte que possua qualquer influéncia nas atividades e
decisdes da empresa.

O que podemos extrair destes dois conceitos é que a
administracao financeira moderna age tanto como instrumento para
garantir o foco dos acionistas como para tornar o impacto da empresa
positivo dentro da sociedade. Agora sera estudado o conceito de criagao
de valor, para melhor se entender os objetivos da administracao financeira

Criacao de valor € o objetivo referente ao crescimento da
empresa, ela precisa criar valor para possuir um impacto real e positivo
na sociedade. Pode ser considerado como o terceiro objetivo da nossa
analise. Ele significa obter rentabilidade acima de determinada taxa de
retorno, ou seja, quanto se obtém a partir de determinado investimento
(HOJI, 2010).

A criacdo de valor é resultado da qualidade de alocacéo de capital,
gue deve ser feita de maneira a tornar os ganhos do investimento maiores
gue o custo de qualquer financiamento feito pela empresa, ou seja, 0
ganho nos ativos deve ser maior que 0 custo total de seus passivos
(ASSAF NETO, 2014).

Ainda segundo Assaf Neto (2014), a partir dos anos 1920 uma
grande preocupacédo das financas das empresas é a de se adaptar a um
dinAmico e constantemente mutavel cenario de mercado, que é tanto
impulsionado pelo aumento e diversidade do mercado de insumos,
servicos e producdo industrial. Este dinamismo e aumento de
complexidade exige adaptacdo constante das empresas.

O administrador financeiro também serd responsavel por
determinar e estipular a metodologia de analise de retorno de
investimento, o que é dificil de se definir quando se trata de uma startup.
A metodologia de retorno indicada por Dolabela (2008) para
empreendedores e novas empresas € 0 método de periodo de payback,
definido como “o tempo necessario para o futuro empreendedor recuperar
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o dinheiro que sera aplicado no novo negdécio”. Esta definicdo é
fundamental para uma empresa que acaba de comecar, pois 0 momento
em gue a empresa recupera o investimento inicial e quanto tempo ele leva
para acontecer é fundamental para que os acionistas decidam manté-la
em vez de fecha-la.

Outra medida e, desta vez mais robusta, para a medicdo do retorno
do investimento € o calculo do Valor Presente Liquido, que leva em
conta o custo de capital, todo o tempo de via util do negécio e traduz a
avaliacdo em unidades monetarias. Embora estas medidas sejam muito
Uteis para observar o retorno financeiro de uma empresa esta analise foge
do escopo deste trabalho.

As ferramentas numéricas que podem ser utilizadas pelas financas
de uma empresa sao (teis para nortear o comportamento de uma
empresa e situa-la em sua posicdo mais vantajosa dentro do mercado.
Também funcionam como alerta para evitar erros que resultariam em
problemas como dividas. Algumas das ferramentas citadas nesta
bibliografia serdo utilizadas para medir resultados da empresa.

2.1.1 Atividades da administracao financeira e sua estrutura

O administrador financeiro deve fazer andlises e planejamentos
referentes ao aspecto financeiro das operacbes da empresa, tomar
decisdes referentes ao investimento a ser feito com os lucros da empresa,
gue influenciam o lado do Ativo do Balanco Patrimonial, ou seja, gerencia
os ativos da empresa (SILVA, 2012).

A segunda atividade, responsavel pela gestdo dos passivos da
empresa é a tomada de decisbes sobre financiamento, estas afetam o
lado Passivo no Balanco Patrimonial e esta diretamente relacionada com
a geracao de dividas da empresa (SILVA, 2012).

Em empresas de pequeno porte geralmente se possui apenas um
contador como sua area financeira, que controla os gastos e garante que
nao existirdo problemas legais relacionados as finangcas. JA& em uma
empresa de médio para grande porte, existe a area de tesouraria e/ou de
controladoria, esta ultima ainda atrelada a area contabil. A tesouraria €
responsavel pela administracéo financeira do caixa.

Aqui pode-se observar que a estruturacédo e a determinacao das
decisdes a serem tomadas € fundamental para que a area financeira da



27

empresa consiga exercer seu papel norteador na tomada de decisdes
dentro da organizacéo.

As financas das empresas possuiam inicialmente trés abordagens.
Sendo a primeira, tradicional, que visa o0 estudo das ocorréncias
esporadicas, nao rotineiras, das empresas. Ja a abordagem
administrativa priorizava tudo aquilo referente a atividades rotineiras
cotidianas e n&o eventuais, tais como estudo de orgcamentos, previsao de
vendas e controles de pagamentos ja previstos. Por fim ha a abordagem
tedrica, que busca unificar a teoria econbmica e a pratica empresarial,
abordando as influéncias externas nas economias da empresa incluindo
flutuacbes nas taxas de juros e outras ocorréncias do mercado
(SANVICENTE, 1987).

Este trabalho recorrera a abordagem administrativa, pois seu
objetivo € focar na estruturacdo interna da empresa, organizando 0s
processos do setor financeiro.

Atualmente a administracdo financeira pode definir sua
responsabilidade como assegurar que 0S recursos da empresa sejam
otimizados através do método mais eficiente de captacdo de recursos
(financiamento) e a alocagcao (investimento), ou seja, deve estar
diretamente conectada ao aspecto operacional da organizacao para
auxiliar no seu melhor funcionamento (ASSAF NETO, 2014).

Esta necessidade esta diretamente relacionada a escassez de
recursos, algo que esta presente em todos os ambitos da organizacéo.
Este aspecto do administrador moderno traz a area de financas da
empresa como uma area muito mais integrada e a par de todos os outros
aspectos da organizacdo, ou pelo menos deveria ser assim. A
intensificacdo da responsabilidade do setor financeiro empresarial esta
associada ao aumento notavel da competitividade e da quantidade de
empresas no mercado. Para a empresa se manter competitiva ela deve
possuir uma estrutura coesa e as areas devem apresentar fluidez de
informacdes e que cooperem entre si. A area financeira se torna um fator
critico neste aspecto dado que esta relacionada diretamente com todas
as areas e lida com os gargalos derivados a escassez de recursos (VAN
HORNE, 2009).

Em suma, pode-se dizer que a atuacéo da area financeira evoluiu
e se destacou com o tempo, tornando-se dentro de uma empresa tanto
parte da administracdo como parte do operacional, possuindo indicadores
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de desempenho que relacionam o funcionamento operacional da
empresa com o retorno esperado pelos acionistas e a relacao da empresa
com seus fornecedores e demais publico estratégico. A area financeira é
fundamental para a tomada de decisdes da empresa, levando em conta a
analise cada vez mais detalhada e descritiva dos fendmenos financeiros
do mercado e, por consequéncia, trazendo melhores solucdes para cada
situacdo e cada organizacao (ASSAF NETO, 2014).

Pode-se concluir que a estruturacao da administracao financeira
dentro de uma empresa deve ser coerente com o porte e as necessidades
da empresa e dos departamentos para que as financas estejam realmente
conectadas, e em sintonia com o funcionamento da empresa para obter
os melhores resultados operacionais.

Por nao possuir processos formais nem nenhum outro tipo de
formalizacdo dentro de seus setores este trabalho tera seu foco em
desenvolver a formalizacdo destes processos para que o setor financeiro
se torne mais confiavel e possa vir a ser uma ferramenta confiavel para a
gestao.
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2.1.2 O processo de decisdes

De acordo com Assaf Neto (2014), a dindmica de decisOes
financeiras de uma empresa engloba quatro funcbes: Planejamento
financeiro, controle financeiro, administracao de ativos e administracéo de
passivos, 0s quatro descritos em detalhe na sequéncia:

e Planejamento financeiro: responsavel por analisar as
necessidades de crescimento e de estudar e prever as eventuais
dificuldades que a empresa enfrentara. Através destas analises sera
possivel selecionar quais ativos s&o os melhores e mais importantes para
o futuro da empresa. Isso trara seguranca e estabilidade para e empresa,
ja que evitara problemas de faltas de recursos no futuro (VAN HORNE,
2009).

e Controle financeiro: dedicado ao acompanhamento do
desempenho financeiro da empresa, engloba controle de custos,
despesas, calculo de margens, volume de renda, liquidez, endividamento,
etc. Este controle é responsavel por comparar o que foi previsto com o
gue realmente aconteceu, para aperfeicoar o controle financeiro futuro da
empresa. A controladoria é responsavel por propor melhorias e medidas
corretivas no processo financeiro e no operacional da empresa (VAN
HORNE, 2009).

e Administracdo de ativos: estad diretamente relacionada ao
controle de capital de giro, deve garantir a seguranca financeira da
empresa, auxiliando no processo de decisdo relacionado a melhor
estrutura em termos de risco e retorno dos investimentos. Este aspecto
se responsabiliza pelo controle de entradas e saidas de dinheiro no caixa
(ASSAF NETO, 2014).

e Administracdo de passivos: este aspecto de tomada de
decisbes esta relacionado a aquisicdo de fundos, ou seja, analisa quais
melhores financiamentos devem ser feitos (se devem ser feitos) de forma
a manter a liquidez da empresa, e nao prejudicar o operacional. Esta
diretamente associada a reducdo de custos da empresa e aos riscos
financeiros que ela assume (ASSAF NETO, 2014).

As decisOes financeiras afetardo diretamente o operacional da
empresa e serdo sempre delimitadas por optar utilizar recursos préprios
(investir) e de optar por captar recursos de terceiros (financiar). Estas
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decisdes irdo trazer mais ou menos liquidez e caixa para a empresa poder
investir em novas estruturas, processos ou mao de obra e expandir-se,
alterar recursos ou inovar produtos (ASSAF NETO, 2014).

A necessidade crescente de observar todos o0s aspectos da
empresa leva cada vez mais ao aumento da complexidade e da
dificuldade na tomada de decisdes. A divisao proposta dos aspectos
financeiros da organizacao serve para reduzir esta dificuldade.

A outra deciséo financeira a ser tomada pela empresa nao cabe
majoritariamente a area financeira, mas aos donos da empresa. Esta
decisdo € relacionada a como sera feita a divisdo de resultados —
distribuicdo de dividendos, ou seja, quanto dos lucros seréo distribuidos
aos acionistas e quanto sera utilizado para a empresa poder fazer novos
investimentos. Optar por nao reinvestir o dinheiro recebido pelas
comissOes da empresa gera um custo de oportunidade (SANVICENTE,
1987).

Segundo Agustini (1999), custo de oportunidade ndo deve ser
confundido com “custo” e sua definicdo contabil, pois ndo consiste em
consumo de bem nem de servigo para produzir receita, ndo consiste em
um desembolso. “Custo de oportunidade € a contribuigdo maxima
disponivel de que se abre méo utilizando-se recursos ilimitados para um
determinado fim” (HORNGREN, 1985).

Ja segundo Assaf Neto (2014), custo de oportunidade € o “retorno
da melhor alternativa disponivel de investimento que foi rejeitada pela
decisdo de aplicar recursos em outra’. E importante para o setor
financeiro da empresa que o custo de oportunidade néo seja maior que o
retorno obtido com a decisédo tomada.

Ou seja, o custo de oportunidade serve para observar e monitorar
se as decisfes tomadas pela organizacdo foram as que trariam mais
retorno financeiro

A tomada de decisdes financeiras dentro de uma organizacéo €&
um processo continuo e inescapavel, envolve identificar, avaliar e
organizar todas as alternativas para aplicar (ou tomar) os recursos para
gue o crescimento e manutencdo das operacdes sejam garantidos,
permitindo assim que a empresa possua continuidade e seja
economicamente viavel (ASSAF NETO, 2014).
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A inescusabilidade da necessidade de controlar as financas da
empresa no curto e longo prazo exigem a melhor compreenséao e
definicdo dos processos financeiros e da estruturacédo dos departamentos
para que a empresa nao perca competitividade.

Como podemos observar na figura 2 0s recursos proprios e 0s
recursos de terceiros desempenham um papel importante na tomada de
decisdo com relacdo a de onde retirar capital. Uma gestéo financeira
consistente deve saber escolher entre os dois e converter o lucro em
investimentos para otimizar os rendimentos da empresa.

Recursos de
terceiros

Captagao

Risco

co Risco
Econdmico -

~ Financeiro

Lucro Investimentos

operacional
P Recursos

proprios

Proprio

Decisdes de Decisbes de -
investimento financiamento

Figura 2: Decisdes Fonte: Assaf Neto (2004)
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2.2 Ferramentas para o controle financeiro

Nesta etapa estdo listadas as ferramentas que seréo
determinantes para cumprir 0s objetivos descritos anteriormente e
também uteis para manter o bom funcionamento das financas da
empresa.

2.2.1 Regimes Financeiros

Dolabela (2008) compara o lucro de uma empresa com a troca de
0leo de um carro, ou seja, exige um controle mensal, de médio prazo. A
segunda comparacao € a do caixa de uma empresa ser a gasolina, ou
seja, controle diario. Estas comparacdes ilustram que embora ambas as
coisas, 0 caixa e o0 lucro da empresa, sejam fundamentais para seu
funcionamento seu acompanhamento, ndo ocorrem ao mesmo tempo.

Os regimes gue serdo estudados nesta analise teorica sdo o
regime de caixa e o de competéncia. Embora ambos sejam abordados
nesta analise tedrica para o melhor entendimento da administracdo
financeira o regime de caixa sera o foco deste trabalho.

Segundo Agustini (1999), o Regime de Competéncia esta
relacionado ao processo de determinacdo do lucro e da posicédo
financeira. Neste regime, aquilo que ocorre ou ocorrera no Ativo e no
Passivo do Balanco Patrimonial € observado assim que o servico €
prestado, ndo quando se recebe dinheiro por ele (ou se paga).

Toda a apuracdo do resultado contabil e das posicbes
patrimoniais estdo sendo observadas pelo regime de competéncia, ou
seja, por mais que o pagamento da folha de funcionarios de maio nao
ocorra em maio, ele serd contabilizado em maio pelo regime de
competéncia (AGUSTINI, 1999).

Ja no Regime de Caixa néo cabe fazer Balanco Patrimonial
nem Demonstracdo de Resultados, por ndo oferecerem utilidade pratica.
Neste regime € mais util utilizar o fluxo de caixa da empresa com as
projecdes e programacoes para os gastos. Neste regime se leva mais em
conta como as contas a pagar, receber, estoques, custo dos produtos e
despesas sao exigiveis, e é uma ferramenta necessaria para a
administracdo da tesouraria da empresa (AGUSTINI, 1999). A tabela 1
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exemplifica as principais diferencas entre 0 regime de caixa e
competéncia. Por exemplo, as vendas de marco foram lancadas no
regime de competéncia do més da negociacdo, mas como o0 pagamento
ocorrerd apenas em abril, s neste ultimo € que sera lancado no regime
de caixa.

Estas definicbes nos trazem uma diferenciagcao importante
para a nossa analise. A gestdo de fluxo de caixa serda um grande foco
deste trabalho para a gestdo do capital de giro, portanto, como
mencionado anteriormente o foco serd majoritariamente o regime de
caixa. Enquanto o regime de competéncia seja utilizado para 0 processo
de tomada de decisdes a atencdo do trabalho sera voltada para o
processo operacional e de controle de caixa, dentro do regime de caixa.

A observacao do regime de caixa servira para:

e Analisar os investimentos
e Selecionar e negociar alternativas de financiamento
e Gestdo de capital de giro

¢ Planejar o fluxo de pagamentos e recebimentos
(AGUSTINI, 1999)

Tabela 1 Diferenca entre regime de competéncia e de caixa, fonte: Agustini,

1999
Regime
Transagao Competéncia Caixa

Marco/199x |Abril/199x |Marco/199x [Abril/199x
Estoque -80.000 -80.000
Disponibilidades 120.000 120.000
Venda 90.000 90.000
Compras -20.000 -20.000
Recebimento 45.000
Compra -34.000 -34.000
Saldo 76.000 0 65.000 56.000

2.2.2 Capital de giro e a funcao da tesouraria

De acordo com Agustini (1999), os itens que compdem o capital de
giro sdo caracterizados por transformacdo, ou seja, rapidamente se
convertem em outras formas de ativo ou de receita.
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Se a operacdo da empresa gerar caixa, esta pode ser convertida
rapidamente em reposicao de estoques, financiamentos de clientes. Os
estoques sao transformados em vendas, podem recompor o caixa se
forem pagos a vista ou entrar no saldo de contas a receber — aumentando
a disponibilidade de caixa. DecisGes como esta fazem parte da rotina
diaria da tesouraria de uma empresa. “A otimizagao do capital de giro de
uma empresa depende diretamente da interface e da coparticipacao de
duas areas principais: suprimentos e vendas“ (AGUSTINI, 1999).

Observando estas definicbes podemos dizer que para otimizar o
capital de giro, para fazer uma gestéao de caixa eficiente, deve-se buscar
adiantar recebimentos e retardar pagamentos, contando com o efeito de
rendimento do dinheiro e também porque isto aumenta a liquidez. Para a
analise deste trabalho o célculo do capital de giro ird levar em conta o
dinheiro em caixa da empresa, pois ela hao possui estoques.

Agustini (1999) também define capital de giro préprio como a
contraposicao daquilo que a empresa tem como retorno real oferecido
pelo mercado financeiro (abreviado aqui como rmf) e o lucro gerado pela
sua operacao (rop). Se rmf for superior ao rop a empresa ira focar seus
investimentos em aplicagdes em vez de investimentos em atividades
operacionais. Isto é muito arriscado por reduzir a produtividade da
empresa, colocando-a a mercé do mercado e fragilizando sua
competitividade.

O capital de giro de terceiros € determinado por gastos excessivos
com a obtencdo de capital de giro provocado pelas taxas de juros
(AGUSTINI, 1999).

O objetivo principal desta analise para a empresa é de manter o
capital de giro nulo. Sem perder a produtividade focando os recursos em
investimentos e sem endividar a empresa e incorrer em pagamentos de
juros.

Um demonstrativo deste raciocinio pode ser observado na figura
3 a sequir:

NULO PROPRIO TERCEIROS
ATIVO PASSIVO ATIVO PASSIVO ATIVO PASSIVO
CIRCULANTE | CIRCULANTE CIRCULANTE CIRCULANTE| |CIRCULANTE CIRCULANTE

Figura 3: Comparacéao entre tipos de capital de giro, fonte:
Agustini (1999)
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Como pode ser observado na figura o capital de giro nulo, segundo
a definicdo de Agustini, 1999, depende de um equilibrio entre a geracao
de dividas da empresa, que aumenta o passivo circulante e torna o capital
de giro de terceiros, e 0 investimento correto de seus ativos, como
dinheiro em caixa, para que a empresa nao figue com dinheiro parado e
0 reinvista.

A Tesouraria da empresa é o departamento do setor financeiro que
sera responsavel pelo regime de caixa na Consorcio Cota. Ela pode ser
subdividida em trés subdepartamentos: Contas a Pagar, Contas a
Receber e Gestao. O regime de caixa sera melhor observado quando os
departamentos de Contas a Pagar (abreviado CAP) e Contas a Receber
(CAR) tiverem suas estruturacdes descritas.

2.2.3 Andlise de liquidez

A liquidez de uma empresa pode ser determinada como sua
capacidade de pagar suas dividas exigiveis no prazo de até um ano. A
liquidez geral pode ser definida com o ativo circulante (AC), o realizavel a
longo prazo (RLP), o passivo circulante (PC) e o exigivel a longo prazo
(ELP) (AGUSTINI, 1999), conforme equacao 1:

AC+RLP

A relacdo se da por: LG =
PC+ELP

Esta medida indica quanto a empresa possui de recursos nao
imobilizados em ativo permanente para cada real de divida total
(AGUSTINI, 1999).

Pode-se observar que esta medida é responsavel pela afericdo da
renovacéo de dividas e da venda de ativos fixos dentro do periodo em
guestdo. Deve-se manter em pauta que a analise de liquidez esta
diretamente relacionada ao capital de giro da empresa, ou seja, as
relacbes de como as dividas da empresa se relacionam com seus ativos.
Um indicativo de como o operacional traz caixa para empresa.
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Outro modelo de andlise de liquidez é a liquidez corrente (LC) e
esta € uma boa indicadora para observar se o capital de giro é nulo,
préprio ou de terceiros. Como ilustra a equacéao 2:

A relacédo é dada por: LC = % eg. 2
E sua relacdo com o capital de giro € dada por:

Tabela 2: LC e capital de giro, fonte: Agustini (1999)

LC Capital de Giro
= Nulo

>1 Préprio

<1 De terceiros

As equacdes demonstradas sdo indicadores necessarios para
determinar como é o desempenho financeiro da empresa. A associacao
feita na tabela 2 ajuda a comparar os dois conceitos apresentados, de
liquidez e de capital de giro.

2.2.4 Indicadores de desempenho

Existem indicadores operacionais que mostram como a
organizacdo se situa em relacdo aos seus prazos e como estes se
relacionam com o capital de giro.

e Prazo médio de recebimento (PMR)

Tempo médio para receber vendas a prazo, seja SMDR = saldo
médio de duplicatas a receber e VP = total de vendas anuais a prazo.
(AGUSTINI, 1999)

SMDRx360di
PMR = ———— eq.3
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e Prazo médio de pagamento (PMP)

Tempo médio que a empresa demora para pagar suas compras
feitas a prazo. Seja SME = saldo médio das duplicatas a pagar e CP =
total de compras a prazo (por ano). (AGUSTINI, 1999)

SMDPx360dias
PMP = CP eq.4

Estes indices estédo diretamente relacionados ao capital de giro da
empresa, logo, também estdo relacionados a sua liquidez e sdo bons
para avaliar a situacao financeira da empresa. A tabela 3 sintetiza estas
relagcoes.

Tabela 3: Relacdo dos prazos de pagamento, liquidez e capital de giro.
Fonte: Agustini (1999)

Indicadores operacionais | Liquidez | Capital de giro
PMR>PMP <1 de terceiros
PMR<PMP >1 préprio
PMR=PMP =1 nulo

e Ciclo financeiro

O ciclo financeiro analisa como esta relacdo de prazos se
passa durante um periodo de funcionamento da empresa e ele pode ser
calculado como indica a equacao 5 (AGUSTINI,1999):

CF=PMR -PMP eq. 5

Existe um outro prazo médio de pagamento, o prazo médio de
estocagem, mas pela analisa estar sendo realizada sobre uma empresa
de servicos ndo sera analisado seu estoque.

Os indices estudados nesta etapa séo parte importante do controle
financeiro de uma empresa, funcionam para observar as caracteristicas
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mais importantes do regime de caixa, auxiliando no controle de dividas e
prevenindo que a empresa tenha problemas de endividamento, de atrasos
de pagamento e de mal investimento do capital proprio.

A outra ferramenta importante para a gestao do regime de caixa de
uma empresa € o fluxo de caixa, que sera analisado a seguir.

2.2.5 Fluxo de caixa

Uma vez obtendo-se o resultado contabil deve-se trabalhar no
resultado financeiro, ou seja, apesar da venda de um servico ter sido
realizada este resultado ainda ndo se converteu em caixa. O resultado
deve ser convertido em caixa para o pagamento dos custos e despesas
da empresa. O fluxo de caixa pode ser o tatico, que visa curto prazo e é
controlado pela tesouraria ou pode ser estratégico, o que envolve todo o
planejamento financeiro e projecdes de receitas e de despesas para o
futuro, visando o longo prazo (FREZATTI, 2014).

O fluxo de caixa possui um grande valor estratégico para o controle
dos prazos de pagamento e do capital de giro, pois observa
simultaneamente (diariamente) as contas enquanto elas estdo sendo
pagas e os recebimentos conforme eles entram no caixa da empresa, 0
valor preditivo do fluxo de caixa necessita do conhecimento de que
recebimentos a empresa deve obter e que contas deve pagar em
determinado prazo. O controle de orcamento dos departamentos é
fundamental para que o fluxo de caixa exerca sua melhor capacidade
estratégica (FREZATTI, 2014).

Um fluxo de caixa pode ser composto por uma tabela que contenha
datas e as operac0es que aconteceram e acontecerao. O saldo inicial de
um dia é igual ao saldo final do dia anterior. O controle dos saldos deve
incluir as contas no banco, investimentos e quaisquer outras variagoes de
capital de giro relacionadas a caixa, como venda de produtos ou servicos,
compra de materiais, etc.
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Na figura 4 é chamado de principio aquilo que é determinado pelo
planejamento estratégico da empresa aliado ao planejamento financeiro,
a relacao entre este planejamento e a estrutura do financeiro deve ser
compreendida para melhor entender o funcionamento do setor:

Principios

Estrutura

Fluxo de Relagoes de capital

informacodes bancarias

Entradas e
saidas
operacionais

Concentragao Investimentos
de fundos e captagoes

Figura 4: Relacdo entre planejamento e
estrutura financeira, Fonte Frezatti (2014)

Aqui cabe observar que o fluxo de caixa que possui valor
estratégico para a empresa deve levar em conta os aspectos de fluxos de
informacdes entre departamentos e as entradas e saidas para funcionar
em seu dia a dia. Deve nortear as decisGes da gestao financeira para que
ela possa construir relagdes lucrativas e de confianga com os bancos e
que ela tenha controle ativo de seus investimentos.
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3 CONTEXTO OPERACIONAL DA EMPRESA

O setor financeiro da Consorcio Cota ndo possuia nenhuma
formalizagcdo de comportamentos ou processos, este controle “no dia a
dia” implicava em falta de gestéo e atrasos de pagamento, gerando multas
e desconforto para a organizagao.

Para este trabalho foram feitas entrevistas com todos os 17
funcionarios da empresa para compreender melhor o funcionamento da
empresa e o0 que pode ser observado sobre o setor financeiro pelos outros
setores. Em seguida foi levantado estudo bibliografico que serviria de
base para a implementacéo da estrutura e de seus processos.

Durante a implementacao as resisténcias a mudanca e as reacoes
dos funcionarios foi relatada, e como a implementacdo de cada processo
Se ocorreu sera visto nos itens a seguir.

ApOs a implementacdo e manutencdo das estruturas e dos
processos na empresa a teoria foi revisitada para levantar como 0s
indicadores estudados variaram. Além dos indicadores estudados na
teoria foram observadas melhorias operacionais, como reducao de
atrasos e multas.

Anterior até mesmo a andlise da organizacao foi realizada uma
entrevista dentro de todos os setores da CC para o entendimento das
suas funcbes e de cada etapa dos processos. As entrevistas realizadas
foram qualitativas para que os colaboradores entrevistados se sentissem
livres para dizer aquilo que considerassem importante. Uma entrevista
guantitativa iria limitar a gama de respostas possiveis e, como
consequéncia, o conhecimento obtido da organizacédo (WEISS, 1995).

Foi entrevistada uma pessoa de cada setor da empresa para uma
compreensao macro da interacdo de processos e como 0S setores se
inter-relacionam, nesta primeira parte as pessoas entrevistadas foram os
gestores de cada setor. Em seguida foram entrevistados em etapas todos
0os outros funcionarios da empresa, sem seguir nenhuma ordem
hierarquica, como a empresa nao possui muitos funcionarios isso foi
possivel em duas baterias executadas no decorrer de dois dias.

Nestas entrevistas foram entrevistados os cargos do setor
financeiro que serdao melhor descritos a seguir. Os cargos do setor
Comercial entrevistados foram: Atendimento e Supervisdo de Clientes,



41

Prospeccdo e o setor de Marketing — responséavel pela producdo de
contetdo e material de suporte.

Nas primeiras perguntas a maioria dos entrevistados se mostrou
receosa, temendo que aquela entrevista estivesse relacionada com
alguma necessidade da empresa de cortar gastos com funcionarios.
Porém depois de alguns minutos os entrevistados aparentaram maior
conforto e se sentiram mais a vontade para discutir processos e as
dificuldades que encontravam ao relacionar-se com as outras areas.

Aquilo que foi reportado pelos funcionarios sera abordado ao longo
da descricdo dos processos e funcdes para dar sentido as decisfes
tomadas no trabalho. Deve-se citar antecipadamente que todos o0s
departamentos se queixaram, alguns em mais de uma ocasiao, quanto a
demora para o atendimento e entrega de pedidos feitos para os outros
departamentos, o que indica clara falta de sinergia e de processos
definidos.

As reclamacdes ouvidas sobre o setor Financeiro da empresa
envolviam a demora no pagamento de reembolsos ou a demora para
liberac&o de verba para atividades corriqueiras como enviar material ao
correio. Estas reclamacbes indicam que o financeiro nao estava
propriamente alinhado com o funcionamento da empresa e seus
problemas causavam atritos entre os outros departamentos.

Para iniciar a discussdo da metodologia aplicada no trabalho
iremos dividir o Setor Financeiro sera dividido em departamentos, sendo
estes a Controladoria e a Tesouraria, que por sua vez sera dividida nos
departamentos de Contas a Pagar (CAP), Contas a Receber (CAR) e a
Gestéo.

Cada departamento citado sera responsavel por uma série de
funcbes, estas funcdes serao listadas e atreladas aos seus respectivos
responsaveis e suas etapas serdo descritas através de fluxogramas.

Nestes fluxogramas serédo encontradas as sequéncias légicas dos
processos do setor, como descritas pelos seus responsaveis durante as
entrevistas e como observadas durante o trabalho na empresa.
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3.1 Divisao de funcbes

Aqui sera observado como as fungdes foram divididas entre cada
departamento, sendo o financeiro dividido segundo a figura 5:

i Cont N

Figura 5: Divisdo do Setor Financeiro

O departamento de Contas a Pagar, somado ao Contas a Receber
e a Geréncia sao a Tesouraria da empresa, o regime de caixa da empresa
ocorre dentro deste departamento Tesouraria. Esta divisdo foi feita para
gue as funcdes do financeiro fossem distribuidas entre elas, para que
cada cargo possua funcdes, ao invés de cada pessoa dentro do setor, 0
gue era a maneira informal pela qual o setor funcionava

3.1.1 Controladoria

Inicialmente, a Controladoria era responsavel por toda a gestéo do
financeiro. Esta gestdo era executada por apenas uma funcionaria, ela
sozinha controlava os fluxos de caixa da empresa, conciliava o0s
pagamentos com o banco e executava toda a gestdo do cotidiano
financeiro. As Unicas atividades que néo pertenciam a Controladoria eram
referentes ao planejamento financeiro da empresa e ao contato com o
banco.
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Este acumulo de funcdes foi um agravante para a empresa, pois
limitava muito a capacidade do Financeiro de suprir as necessidades das
outras areas.

A Controladoria € a responsavel pelo controle dos contratos com
os fornecedores e parceiros. Esta responsabilidade lhe foi atribuida
porque na empresa nao existia nenhum controle formal dos contratos e,
no caso de algum parceiro ou fornecedor decidir cancelar o contrato ou
mesmo a CC desejar cancela-lo ou altera-lo existia grande dificuldade.

Os contratos reunidos e organizados pela controladoria seréao
utilizados mais vezes neste trabalho, em especial nas partes que
envolvem pagamento de contas e previsao de pagamentos.

A segunda funcao que foi atribuida a Controladoria é o controle de
impostos e a emissdo de guias de imposto. Caso existam cobrancas
duvidosas, impostos nao previstos ou caso faltar a guia para o pagamento
a Controladoria devera ser acionada. Por ser o contato direto com a
Contabilidade a Controladoria deve estar sempre a par daquilo que sera
cobrado ou alteragbes que devem ser informadas a contabilidade (i.e.,
alteracdes na folha de pagamento por falta de funcionario).

A Ultima funcdo a ser atribuida para a Controladoria é a
apresentacdo de demonstrativos contadbeis, como balancetes,
demonstrativos de resultado e balancos mensais. Um exemplo de balanco
patrimonial esta indicado na figura 6. Como pode-se perceber os estoques
nao fazem parte do ativo circulante da CC.
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BALANCO PATRIMONIAL

ATIVO PASSIVO

Circulante Circulante
Disponivel Em Caixa Dividas

Duplicatas a receber Saldrios a pagar

Impostos a pagar
Nao Circulante

Realizavel a Longo Prazo Nao Circulante

Investimentos Financiamentos

Imobilizado

Intangivel (marcas e patentes) Patrimonio Liquido
Capital

Reserva de Lucros
Figura 6: Exemplo de Balanc¢o Patrimonial

Nesta etapa cabem duas observacfes: por ser uma empresa de
servico a CC néo possui estoques. Segundo, embora a analise dos
balancos patrimoniais da empresa seja importante para a gestao
financeira ela ndo sera abordada mais profundamente neste trabalho pois
o foco deste estudo € gerir o regime de caixa.

Mas isto nao reduz a importancia da Controladoria neste trabalho
pois ela estd muito relacionada aos processos das outras areas e ira
aparecer ativamente nos fluxos de processos.
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3.1.2 Contas a Pagar

Na etapa inicial este departamento era composto por s6 uma
funcionaria que era responsavel por todos os pagamentos da holding. Sua
unica funcdo era receber os boletos e paga-los antes do vencimento e
guardar a documentac&o necessaria para a contabilidade.

Este departamento sera responsavel pelo que envolve a quitacéo
de qualquer divida ou pagamento da empresa. Este processo sera mais
bem descrito juntamente com 0s outros processos, soO vale aqui ressaltar
gue todos os pagamentos devem ser feitos sempre levando em conta os
contratos com fornecedores ou, no caso de reembolsos mediante ficha de
requerimento.

As fungdes de reembolsar ou dar adiantamento para funcionarios
serao feitas de acordo com requerimentos formais e devem seguir
procedimentos que serao estabelecidos mais adiante no texto.

A maioria dos reembolsos e adiantamentos sao referentes a
viagens do setor comercial ou da diretoria da empresa. Existem casos nos
guais algum colaborador utiliza o préprio dinheiro para comprar material
de escritorio, por exemplo, neste caso o reembolso é feito com a
autorizacdo do chefe do setor responsavel mediante apresentacdo da
nota fiscal.

Outra funcdo do CAP é gerenciar o caixa pequeno da empresa,
para gastos urgentes de valor menos significativo. Foi estabelecido
juntamente a diretoria da empresa gque o caixa pequeno sera limitado em
R$ 5.000,00 e sera reabastecido sempre que estiver abaixo de R$ 200,00.

Este “caixinha” ndo pode ser utilizado para a compra de materiais
como laptops ou outros materiais eletrbnicos como impressoras a menos
gue exista um pedido formal autorizado e assinado pela diretoria.

A Ultima funcéo a ser listada aqui € a funcdo de negociar com o0s
fornecedores da empresa para definir prazos de pagamentos ou caso
algum fornecedor deseje adiantar um pagamento deve-se estabelecer
guanto pode ser descontado.

O valor a ser descontado deve ser sempre maior ou igual ao que a
empresa poderia obter se deixasse o mesmo valor em aplicagao.

Desconto > Rendimento
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Gestor

Funcionario Responsav
el

Figura 7: Fluxo de Informacéo para o pagamento de contas

Como pode ser observado na figura 7 acima um processo da
empresa foi alterado, inicialmente o funcionario iria diretamente ao CAP
para requerer pagamento e o CAP deveria correr atras da verificacdo com
0 gestor para efetuar o pagamento. Isto levou a pagamentos errados,
inclusdo de notas que ndo eram referentes a viagem especifica que
deveria ser reembolsada. Este valor chegou a superar R$ 150,00 o que
no caso era cerca de 40% do valor total da viagem.

A formalizacdo do processo de adiantamento também evita que
passagens sejam compradas e depois canceladas, incorrendo em multas
e cobrancas de taxas desnecessarias quando as passagens Sao
compradas indiretamente através de empresas de viagem.
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3.1.3 Contas a Receber

Este departamento nao existia anteriormente na empresa. O
calculo das contas a receber era feito pela controladoria que a comparava
com a planilha de pagamentos que a Caixa enviava. Houve casos
reportados nas entrevistas em que esta checagem nao foi feita, deixando
margem para ocorrer prejuizo na empresa.

Agora esta atividade deve ser exercida pelo CAR, que calcula as
comissdes de acordo com aquilo que foi pago pelos consorciados.

A segunda funcédo que o CAR deve executar é a de negociacdo
com a Caixa, para o recebimento dos pagamentos em menos parcelas
para que o dinheiro possa ser investido em CDB (Certificado de Dep0ésito
Bancario) e render de acordo com a taxa CDI (Certificado de Depdsito
Interbancério).

Inicialmente a empresa recebia suas comissfes em 60 meses,
levava praticamente o0 mesmo tempo para a CC receber suas comissfes
do que para o consorciado quitar sua compra. Através de negociacoes
com a Caixa a CC conseguiu reduzir este prazo para apenas 4 meses!
Este adiantamento de recebiveis coloca um aumento do rendimento sobre
o investimento de cerca de 1.500%.

3.1.4 Gestao

A gestdo financeira na CC ndo era formalizada e, como dito
anteriormente, feita pela controladoria. Agora existe um cargo bem
estabelecido de gestor que sera responsavel por indmeras funcdes dentro
do setor.

A primeira funcdo que deve ser destacada nesta andlise € a de
controlar o fluxo de caixa. Nao havia nenhum controle formal do fluxo de
caixa, sendo apenas controlados os pagamentos através do recebimento
de seus boletos. Este controle de fluxo de caixa também deve ser utilizado
para realizar a conciliagcdo com os bancos e, assim, ter controle sobre o
dinheiro da empresa.

A conciliacdo bancaria deve sempre observar como estdo as
aplicacdes da empresa, como estdo rendendo, que taxas estdo sendo
cobradas, quais operacdes devem ser feitas. Este controle também esta
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envolvido com a responsabilidade de negociar com os bancos melhores
taxas e servigos.

Em segundo lugar deve ser atrelado a gestdo a funcdo de
desenvolver orcamentos e controlar os orgcamentos fornecidos pelos
outros departamentos, toda compra de material da empresa precisa da
assinatura tanto do gestor da area requerente quanto do gestor financeiro.

O gestor financeiro também é responsavel pela validacdo dos
pagamentos aos fornecedores, processo que sera descrito melhor ao
discutirmos os fluxos e processos. Em suma pode-se dizer que 0s Unicos
pagamentos que podem ser executados sem a autorizacdo do gestor séo
os referentes ao caixa pequeno.

A préxima funcdo que deve ser mencionada é a de planejamento.
Este planejamento € feito mensalmente com a participacdo da diretoria
da empresa e envolve analisar o futuro de recebimentos e gastos da
empresa. Isto sera feito juntamente com a prestacao de contas e quando
forem observados os demonstrativos contabeis. Nesta prestacdo de
contas devem ser observados tanto o regime de competéncia quanto o
de caixa e devem ser analisados todos os departamentos e seus
resultados. O planejamento ira decidir qual departamento necessita de
investimentos e qual necessita alterar sua funcionalidade.

A pendultima funcéo do gestor, que ndo sera tratada neste trabalho
por nao pertencer ao foco de gestdo financeira, mas deve ser
mencionada, é a formulacdo de simuladores. O que se resume em
desenvolver planilhas personalizadas para clientes de acordo com o0s
pedidos do setor Comercial. Estas planilhas possuem um gabarito pré-
definido e sdo adaptadas conforme negociam-se planos de pagamento e
taxas com 0s parceiros.

Por altimo, deve-se mencionar a funcao importante de acompanhar
de perto os processos do financeiro, sempre estar presente e questionar
0s outros colaboradores do setor se existe algum problema ou
necessidade de melhoria. Esta funcéo envolve, além de outras coisas,
estar proximo fisicamente dos outros funcionarios para observa-los
executar seu trabalho e estar presente na ocorréncia de problemas para
observar como eles reagem e quais problemas s&o mais frequentes.
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3.2 Adivisao

A tabela 4 ilustra a discusséao anterior, colocando abaixo de cada
departamento suas funcdes e enumerando-as. Esta ilustracdo sera boa
para compreender a analise de processos pois determina quais sdo 0s
atores principais de cada funcao.

Embora uma funcdo seja atrelada a um UuUnico departamento
especifico ele ndo é o Unico ator nela. Por exemplo para efetuar o
pagamento o CAP inclui no sistema e a gestao aprova o pagamento. Esta
divisdo serve para que cada departamento se responsabilize pela funcéo
e, mais que isso, se aproprie dela propondo melhorias e desenvolvendo
novos métodos de executa-las.

Tabela 4: Divisdo de Funcdes

Controladoria Tesouraria
CAP CAR GESTAO

Contratos Pagar boletos Controle de recebiveis Fluxo de Caixa

Tributos Reembolsos/adiantamentos  Negociar comissdes e prazos ~ Conciliacdo

Emitir Guias Caixa Pequeno Or¢amento

Demonstrativos Contabeis  Negociar Fornecedores AplicacBes
Planejamento
Negociar com bancos
Prestacdo de contas

Fiscalizar processos
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3.3 Processos

Nesta etapa do trabalho os processos em si serdo analisados,
verificando seus fluxos de informacdo e quais decisdes e atitudes
determinam cada processo.

Para isto serao verificados quais departamentos estao envolvidos
NO processo e como esta interacdo ocorre. Os processos que precisam
de esclarecimento e de descricao mais clara estardo referenciados no
texto de acordo com seus respectivos niumeros nas figuras.

3.3.1 Controle de Contratos

O dunico setor responsavel pelo controle de contratos € a
Controladoria. Como dito anteriormente, ndo havia nenhum controle de
contratos, estavam todos distribuidos de maneira desorganizada em
pastas na empresa.

O processo de organizagdo comecou buscando uma lista de
fornecedores e pagamentos através dos extratos bancarios. Em seguida
os funcionarios dos demais departamentos foram questionados com
relagcdo a quem era aquele fornecedor e onde estava aquele contrato. Os
contratos que foram encontrados foram alocados para o armario da
controladoria e os que nao foram encontrados foram pedidos novamente
para os proprios fornecedores.

Em seqguida os contratos foram relidos pela Controladoria e pela
Gestéo para verificar se condiziam com a situacao atual da empresa,
alguns contratos ndo foram refeitos desde 2014, sendo renovados
automaticamente conforme clausulas especificas.

Estes contratos devem ser relidos e reformulados para se encaixar
na situacdo atual da empresa. Um deles incluia pagamentos extras em
caso de cancelamento, mesmo com aviso prévio se deveria pagar o més
subsequente. Isto é claramente uma falha ou displicéncia na escritura do
contrato e deve ser sanado através de uma renegociacao.

Nestes casos em que a negociacdo deve ser refeita a
Controladoria deve entrar com contato com o CAP e com a Gestao para
gue o fornecedor seja contatado.
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Caso o contrato esteja conforme o esperado a Controladoria deve
guarda-los em pastas especificas e de forma organizada para que eles
sejam revistos caso a empresa deseje altera-los ou cancela-los.

3.3.2 Andlise de tributos

A Controladoria, com o auxilio do CAP sera responsavel pelo
controle de impostos a pagar. Este controle devera ser feito da seguinte
maneira: através do seu controle de pagamentos o CAP ira detectar se
existe alguma irregularidade quanto aos valores esperados e aos valores
dos boletos que chegam na empresa. Se existir alguma irregularidade o
CAP deve comunicar a Controladoria (1) que, por sua vez, devera analisar
gual atitude tomar.

Se o valor estiver muito diferente do esperado deve-se entrar em
contato com a contabilidade (2) e verificar se este imposto deve realmente
ser pago ou se o valor deve ser corrigido.

Se estiver previsto 0 pagamento de algum imposto e o boleto
referente a este imposto ainda néo tiver chegado o CAP também deve
acionar a Controladoria, neste caso ela deve emitir a guia (3) de imposto
referente e se programar para 0s proxXimos meses.

A figura 8 ilustra o caso de n&o haver boleto referente ao imposto
previsto:
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Analise Tributos
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Figura 8: Analise de tributos




53
3.3.3 Demonstragfes contabeis

Esta parte sera citada neste trabalho apenas para compor a parte
de planejamento. A Controladoria é responséavel por informar as variaveis
necessarias para o fechamento de folha da empresa de contabilidade. Ela
deve se informar com o0s gestores de cada area para determinar se
houveram faltas ou qualquer outra variavel.

Em seguida ela deve conferir a guia de pagamento para ver se 0s
impostos estdo corretos, se tudo estiver certo a Controladoria pode
confirmar com a contabilidade para que a folha de pagamento seja emitida
e para que se inicie o fechamento do més.

Para este fechamento a Controladoria deve enviar todas as notas
fiscais e cOpias de pagamento para a contabilidade para que sejam feitos
os balancos e demonstragdes.

Apoés conferir se ndo ha nada de estranho nestes demonstrativos
a Controladoria deve conferir se esta tudo certo e envia-los para o gestor
para a analise.

3.3.4 Pagamento de contas

A falta de controle sobre as contas a pagar trouxe inumeros
problemas para a organizac&do. Foi reportada uma ocorréncia de um
fornecedor que, ao possuir apenas um contato dentro do financeiro,
enviava-o os boletos de cobranca via e-mail. Quando este contato deixou
de ser funcionario da empresa o fornecedor nao foi avisado sobre a
mudanca e ninguém do departamento tinha controle sobre o que deveria
ser pago.

Isto incorreu em trés boletos atrasados. Estes boletos sé foram
notificados pelo fornecedor quando sua equipe de contas a receber
percebeu, ou seja, sem um controle preditivo de boletos a empresa
incorreu em uma multa de cerca de R$ 500,00.

A auséncia de controle de contas a pagar € um risco muito grande
pois no caso de boletos para pagamento de prestadores de servicos,
como o servico de TI, podem ser enviados sem antecipacéao, por erro do
préprio fornecedor, 0 que aumenta o risco de atrasar o pagamento ou nao
possuir caixa para pagar. O atraso de pagamento de impostos pode
incorrer em multas altissimas, um IR (Imposto de Renda) atrasado pode
incorrer em multas da ordem de R$ 100.000,00.
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Nesta sessdo sera abordado como foi estruturado o departamento
de contas a pagar da Consércio Cota e como devem-se seguir seus
processos para que ndo ocorram atrasos, multas, pagamentos em
duplicidade nem problemas de caixa. Esta estruturacéo foi executada em
conjunto pelo préprio departamento de Contas a Pagar (CAP), pela
Controladoria da empresa e pela Gestao Financeira.

A gestdo das contas a pagar também esta diretamente associada
ao controle de fluxo de caixa, pois lida diretamente com o ajusto de
previsdes de pagamentos e com a analise de contratos, impostos e outras
necessidades de pagamento futuros.

Inicialmente conferem-se as previsdes de pagamentos para 0S
préximos 10 dias (1). Esta checagem néo precisa ser diaria, mas precisa
ser executada entre duas ou trés vezes por semana. Se o departamento
de contas a pagar ndo possuir o boleto referente a conta prevista ele deve
conferir se aquele pagamento deve ser efetuado, de acordo com o
contrato (2) ou observando se aquela era uma compra parcelada que
ainda deveria ser quitada (ex. referente a material de escritorio), atraves
de sua nota fiscal.

Se nao existirem realmente parcelas adicionais a serem pagas, as
previsdes devem ser excluidas do sistema (s). Isto € uma operagcdo que
apenas o departamento de CAP e a Gestao possuem acesso no sistema
para executar.

Se 0 pagamento previsto € um imposto a controladoria (6) deve ser
informada e, por sua vez, contatar a contabilidade para a averiguacao da
necessidade de pagamento. Afirmando esta necessidade a Controladoria
deve cobrar maior antecedéncia da Contabilidade e questiona-la sobre o
atraso. Em seguida deve emitir uma nova guia de impostos (17) e
apresenta-la ao CAP.

Dado que a previséo estivesse errada e ndo houvesse pagamento
de imposto o CAP deve ser informado para excluir as previsdes. E
atualizar o sistema.

Em casos pontuais de compras de material de escritério, ou outras
despesas de ultima hora que ndo couberam no orcamento do Caixa
Pequeno o departamento responsavel pelo gasto deve ser questionado
guanto a validade do pagamento e o CAP deve buscar as notas fiscais
referentes ao pagamento para controle.



55

O caso mais comum de ocorrer € o de 0 pagamento previsto ser
referente & um fornecedor de servicos. Se este for o caso o CAP deve
entrar em contato com o fornecedor (7) e cobra-lo da emissao de mais um
boleto, além de pedir que o envio de boletos seja feito com antecedéncia.
A preferéncia da IC é sempre receber os boletos via e-mail, assim fica-se
menos sujeito a falhas do correio ou outros atrasos.

Apos a checagem das contas e seus boletos o Contas a Pagar deve
inseri-los no sistema de pagamentos da caixa, que consiste em um
sistema chamado CACC — um sistema online onde todos os boletos do
dia sdo cadastrados e colocados em uma lista pendente a aprovacao da
gestdo. Apos esta inclusdo no CACC o Gestor Financeiro deve conferir
se 0s pagamentos estao condizentes com o planejado.

No caso de 0os pagamentos possuirem valores inesperados ou muito
diferentes daquilo que havia sido previsto as previsdes devem ser
atualizadas, sempre deixando um histérico dos erros de previsao para que
previsdes futuras nao sofram de distor¢cbes similares.

Se os boletos que chegarem ao gestor ndo estiverem previstos ele
deve questionar tanto o CAP quanto a Controladoria (10) para verificar a
validade do pagamento e se ele deve ser excluido, se o pagamento deve
ser realizado o gestor deve atualizar o sistema com novas previsdes e
verificar se deve ser alterado o valor a ser retirado das aplicagdes. Caso
contrario o fornecedor que esta cobrando pagamento deve ser notificado
para que o boleto seja cancelado e que o erro nao volte a ocorrer.

ApoOs a confirmacéao de que todos os boletos colocados no CACC (s)
para pagamento devem ser pagos o gestor deve conferir as contas
bancéarias da empresa e verificar se existe caixa suficiente ou se deve
retirar dinheiro de aplicagcdes. Se n&o precisar retirar as aplicacdes o
pagamento pode ser efetuado.

Se existe a necessidade de retirada de aplicacbes o gestor deve
executa-la e efetuar o pagamento (13). Em seguida deve entrar em seu
controle de fluxo de caixa e atualizar as necessidades de resgate, para
gue ndo ocorram resgates na véspera do pagamento, e para o controle
melhor de aplicacdes.

O processo esta descrito na figura 9, a seguir:
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Figura 9: Processo Contas a Pagar
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3.3.5 Reembolsos

Era muito comum anteriormente na empresa reembolsos serem
efetuados sem o devido controle, sem conferir as notas fiscais
apresentadas o que levava ao pagamento de despesas que nao eram
relacionadas ao projeto que gerou aquele gasto.

O departamento de Contas a Pagar € responsavel por este
processo. Ele se inicia com uma ocorréncia, ela pode ser a viagem de um
funcionario do Comercial ou pode ser algum gasto de outro funcionario
com materiais de escritério ou outra coisa que ndo tenha sido prevista,
nem poderia ser pago pelo caixa pequeno naquele momento.

Para receber o reembolso o funcionario devera preencher uma das
planilhas construidas para este fim, como no exemplo da tabela 5:

Tabela 5: Exemplo de Planilha de reembolso

Relatdrio de Despesas

Data de Preenchimento 13/10/2015
Data da Entrega
Data do Reembolso

Nome
Setor Marketing
Cliente
Valor adiantamento
Valor Total do Reembolso R$ 0,00
Despesas
Data Custo

Estas planilhas devem vir ao CAP assinadas pelo gestor da area
respectiva. Para o reembolso ser feito o funcionario deve trazer junto a
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planilha e a assinatura do gestor todas as notas fiscais referentes aos
custos mencionados na tabela.

3.3.6 Adiantamentos

Os adiantamentos também nao possuiam nenhuma forma de
controle formal na empresa, portanto ndo ha registros do que foi
adiantado ou reembolsado separadamente, se analisado o histérico
bancario da empresa pode-se entender que houve um adiantamento ou
reembolso, mas néo qual dos dois.

O processo de adiantamentos € muito similar ao de reembolsos,
porém € utilizado na empresa apenas para pagar viagens. O funcionario
deve apresentar ao CAP um relatério descrevendo onde vai e quanto
tempo ficara discriminando os custos que irdo incorrer. Este relatorio deve
estar assinado pelo gestor da area e pelo gestor financeiro para que nao
existam despesas desnecessarias.

Para receber um adiantamento o funcionario devera apresentar o
requerimento (1) pelo menos com 20 dias de antecedéncia, e se necessita
da compra de passagens deve informar seu roteiro para que as
passagens sejam orcadas (2).

Era muito comum antes na empresa viagens serem marcadas e
canceladas de ultima hora, isto gerava custos de cerca de R$ 1.000,00
desnecessarios e aumentava o0 atrito entre departamentos e a
insatisfacdo da diretoria com a gestéo financeira.

A figura 10 mostra o procedimento tanto para o reembolso quanto
para o adiantamento que, embora sejam processos diferentes possuem o
mesmo fluxo de agdes:
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3.3.7 Negociar com fornecedores

Anteriormente a esta implementacdo a negociagdo com 0S
fornecedores era feita exclusivamente pelo comercial, ndo possuindo
intervencao do financeiro. A participacéo do financeiro nas negociacgoes é
importante para o melhor interesse da empresa pois € baseada em dados
guantitativos e esta alinhado com a estratégia da empresa.

O processo de negociacdo com fornecedores € constante para o
departamento de CAP, até para o setor Comercial e para 0s outros
gestores de area. Esta negociagdo constante € importante para que 0s
prazos de pagamento da empresa estejam cada vez mais controlados e
condizentes com as estratégias de investimento.

A ideia € unificar cada vez mais 0os pagamentos em poucos dias
do més (como no dia 10 do més), para que eles sejam efetuados e o
restante do dinheiro possa ser aplicado para rendimento.

3.3.8 Caixa pequeno

N&o existia nenhuma formalizacdo de processo para 0 caixa
pequeno. Todos os pedidos de compra chegavam para o financeiro que
0S cumpria assim que tivesse caixa para fazé-lo. Na falta de caixa os
diretores eram consultados para fornecer dinheiro e depois eram
reembolsados.

Na formalizac&o dos processos foi definido que o caixa pequeno
precisa ser reposto (4) toda vez que atinge R$200,00, como mencionado
anteriormente, para ficar com no maximo R$5.000,00. Ele servira para
gualquer despesa esporadica como compra de canetas e outros materiais
de escritorio. Outras despesas que o caixinha ird suprir sdo as de correio
e motoboy.

Portanto se houver um evento, como um aniversario, e precisa-se
comprar um bolo, o dinheiro saira do caixa pequeno. Novamente todas as
notas fiscais deverdo ser entregues ao CAP para conferéncia.

Em todos os casos devem ser apresentados pelo menos trés
orcamentos e opcoes de compras diferentes. Esta regra surgiu quando se
tornou necesséaria a compra de um leitor éptico para cadastrar os
pagamentos dos boletos. Neste caso também foram apresentados trés
orcamentos e mesmo assim houveram problemas na instalacao pois nao
era 0 modelo com o qual a Tl estava acostumada a trabalhar.
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Como nao é possivel que se confira todas as necessidades com
todos os departamentos para compra de itens como estes a regra dos trés
orcamentos (3) pelo menos faz uma triagem preliminar.

Quanto ao processo de enviar pacotes e cartas pelo correio foi
definido que os pacotes serdo enviados toda quarta-feira e devem ser
entregues para o CAP até terca no final do dia, para que o dinheiro do
caixa pequeno seja separado. Se n&do houver dinheiro suficiente o gestor
deve ser informado para que seja reposto. Este processo esta
esquematizado na figura 11.
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Figura 11: Caixa pequeno
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3.3.9 Fluxo de Caixa

A Consoércio Cota ndo possuia nenhum controle de seu fluxo de
caixa, a conciliagdo bancaria era feita pelo préprio diretor da empresa que
verificava os pagamentos no banco, nao tendo controle de que todos o0s
pagamentos do periodo foram pagos, se algo parecia errado no extrato
bancario o diretor contatava diretamente o setor financeiro para
guestiona-los sobre a despesa. O setor, por sua vez, ndo tinha controle
planilhado do que foi pago ou nenhum sistema de controle, tendo que
verificar nota por nota e, através de seus valores, confirmar o pagamento.

Com a implementacdo da estrutura o setor financeiro obteve um
controle muito maior do que entra e o que sai de dinheiro, conseguindo
prever despesas e controlar melhor o dinheiro em caixa. Este controle
permite aplicar melhor o dinheiro, pois sabendo quando se faréo
pagamentos pode-se aplicar o dinheiro sem medo de ficar sem caixa para
pagar.

O fluxo de caixa esta diretamente atrelado ao pagamento de
contas, controle de aplicacbes, orcamentos, contas a receber e
conciliacdo bancéria. Todas ou fornecem informacgbes para o fluxo ou
recebem informacdes do fluxo. Na figura 12 pode-se observar como as
informacbes seguem dos departamentos e das atividades de cunho
operacional da empresa e através do controle do fluxo de caixa pela
gestdo chegam até o ponto de se fazer a conciliacdo bancaria.

CAP

CAR Conciliacao
Aplicacdes

Figura 12: Fluxo de informacdes
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Para realizar o controle do fluxo de caixa o gestor deve coletar
todas as informacdes correntes no sistema de langamentos provenientes
do CAP e do CAR (2) e inseri-las na planilha de fluxo. Nesta planilha a
base de dados sera convertida e realocada em entradas e saidas diarias
para observar qual sera o saldo no dia atual e nas semanas por vir (3).

ApOs as entradas do sistema deve-se entrar no site do banco para
observar como estao rendendo as aplicacbes e para observar quais
podem ser retiradas para suprir necessidade de caixa, segundo o saldo
observado na planilha.

A regra para a retirada de dinheiro de aplicacdes é a de que ela
nao pode ser retirada dentro do primeiro més de aplicacdo. Dentro do
primeiro més existe cobranca de IOF sobre a retirada, que pode chegar a
superar 90% sobre o valor retirado dentro da primeira semana de
aplicacao.

Anteriormente a este trabalho a empresa nédo possuia controle
formal do fluxo de caixa, o que levava ao pagamento desordenado e, em
muitos casos, a retirada de aplicacdes de modo automatico pelo banco,
obrigando a empresa a pagar valores desnecessarios de IOF,

Depois de conferir os fluxos de caixa deve-se compara-los com os
extratos do banco, esta é a conciliagdo bancéria.

3.3.10 Conciliacdo bancaria

Conciliar o fluxo de caixa com o extrato bancario (5) ajuda a
identificar erros em langamentos e pagamentos. Se um langamento existe
no banco que nao esta no fluxo de caixa ele deve ser verificado com o
CAP para ver se foi um erro de langcamento no sistema. Caso nao tenha
sido, o banco deve ser contatado para retificacdo do pagamento e, se
necessario, reembolso.

Caso exista um lancamento no sistema que nao apareca no extrato
deve-se verificar com o CAP se existiu mesmo aquele pagamento e
conferir o porqué ele nao foi pago. Se existir a necessidade de pagamento
o fornecedor do boleto deve ser contatado (s) para e emissao de um novo
com outra validade.

A ndo execucado da conciliacdo bancaria pode fazer com que o
controle do saldo bancério seja perdido, o que pode incorrer em dois
problemas:
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e A empresa fica sem saldo no banco, utilizando a conta do
cheque especial, cujas taxas sdo altissimas para pessoa
juridica.

e O banco faz resgate automatico para suprir a falta de saldo,
este resgate é feito diretamente nas aplicagcbes e pode
incorrer em pagamento desnecessario de I0F.

Em ambos os casos, a falta de controle do saldo bancario acarreta
pagamentos desnecessarios. Os fluxogramas do controle de fluxo de
caixa e de conciliagcdo bancéria estdo na figura 13:
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3.3.11 Orcamento

Anteriormente a esta implementacdo ndo havia nenhum controle
de orcamentos, os departamentos traziam suas necessidades e o
financeiro levantava trés orcamentos e comprava o produto exigido. Esta
falta de controle levou a gastos desnecessarios, como a compra de lousas
gue nunca foram usadas ou até de equipamentos eletrénicos que ficaram
0Ci0S0S ha empresa.

A formulacdo de orcamentos entra no aspecto estratégico da
gestdo financeira, pois influencia o que cada departamento podera
investir, logo influencia o que cada setor podera fazer. Foi determinado
gue esta funcao seja executada mensalmente.

O orcamento é feito primeiramente com base histdrica, observando
as necessidades passadas da empresa para estipulacdo de gastos
futuros. Através deste historico também é possivel avaliar se os
investimentos valeram a pena para seus respectivos setores ou se eles
devem ser descartados no proximo mes.

Apoés a analise histérica o orcamento deve conter pedidos dos
setores que sejam de valor superior ou de perfil diferente ao permitido no
caixa pequeno. Estes pedidos geralmente sao referentes a compra de
equipamentos como computadores, investimentos em novos softwares ou
contratos com empresas novas de fornecedores de servicos. Estas
empresas podem ser referentes ao controle de ligacdes de clientes e
suporte técnico comercial, por exemplo.

Os orcamentos devem ser aprovados pelo gestor da area
financeira em conjunto com os diretores da empresa.

3.3.12 Aplicacbes

As aplicacbes nédo possuiam nenhum controle formal, sendo
retiradas em sua maioria quando acabava o caixa da empresa e existia
um pagamento para ser efetuado, depois aplicadas quando existia caixa
no banco. Este comportamento leva a perda de dinheiro pois ao retirar
investimentos antes da carta cumprir 30 dias incorre em pagamento de
IOF (imposto sobre financiamento).

O gestor financeiro deve controlar as entradas e saidas de valores
de aplicacdes segundo o controle de fluxo de caixa para que o maximo
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seja recebido das contas de aplicacdo. Para esse fim é importante que os
outros departamentos do setor financeiro estejam alinhados com as datas
de pagamento e recebimento.

Ficou estipulado que todo dia 12 do més, apds 0s maiores
pagamentos, o dinheiro em conta deve ser aplicado em CBD, deixando o
saldo restante na conta de R$10.000,00 para emergéncias.

Estes valores foram decididos seguindo padrao e as datas
previstas de pagamentos da empresa.
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3.3.13 Planejamento e prestacao de contas

Anteriormente a esta aplicacdo o departamento de Controladoria
apresentava o0s resultados do regime de competéncia da empresa
diretamente para os diretores, que entao questionavam o financeiro sobre
detalhes que achassem pertinentes.

Mensalmente a Controladoria ird apresentar seus demonstrativos
para o0 gestor financeiro. Estes demonstrativos serdo avaliados pelo
gestor e apresentados para a diretoria da empresa para a prestacédo de
contas. O gestor deve ter estudado os demonstrativos com antecedéncia
para poder responder para a diretoria quaisquer duvidas referentes ao
desempenho da empresa ou informacdes aberrantes no demonstrativo.

Apos esta andlise dos demonstrativos a reunido seguira para a
etapa de planejamento. Nesta etapa o0s orgcamentos devem ser
apresentados com suas justificativas e com as prerrogativas referentes a
cada aumento de gasto de cada departamento.

Nesta etapa deve-se discutir com a diretoria da empresa quais séo
as estratégias e para qual rumo deseja-se direcionar a CC. Na reuniao
mensal todos o0s setores da empresa participam, portanto € um momento
oportuno para se discutir as inter-relacbes entre os setores e reduzir
atritos.

Na reunido mensal a diretoria apresentara para os setores quais
os resultados e o0 que esta sendo implementado em termos de gestao e
gual € a adaptacdo necessaria de cada departamento.



69

3.3.14 Negociar com bancos

Este processo ocorria de maneira informal, quando o diretor
julgava o momento correto, considerando principalmente sua propria
agenda, ele marcava reuniao com o banco para discutir principalmente
taxas e investimentos.

O papel da negociagao da gestao financeira com os bancos se
refere principalmente ao valor de aplicacdes e rendimento. Também se
refere diretamente aos custos de financiamento referentes ao cheque
especial.

A negociacdo com bancos deve ser feita presencialmente
guinzenalmente, para sempre obter os melhores planos e manter pressao
sobre este fornecedor de servicos.



70
3.3.15 Fiscalizacdo de processos

Na situacdo anterior da empresa 0S processos nao eram
fiscalizados, eram apenas checados e corrigidos quando os funcionarios
do departamento alertavam problemas ou multas.

Os processos do departamento financeiro sao diversos e devem
ser executados com disciplina e regularidade para que nao causem
problemas a empresa.

Como a estruturacao do setor é recente devem-se acompanhar os
processos de perto, sempre verificando com os diferentes departamentos
guais problemas eles enfrentam para adaptar-se a formalizacao.

O processo de acompanhamento do fluxo de caixa € um Gtimo
indicador para a saude do setor, porém ouvir 0s outros departamentos é
imperativo para a gestao para manter controle sobre o setor.

Este acompanhamento pode ser feito com reunibes periddicas
extraordinarias, marcadas independentemente por cada departamento
conforme dificuldades surgirem.

Foi estipulado que estas reunides néo precisam ser
predeterminadas para manter a fluidez nos processos do Financeiro sem
interrupcdes desnecessarias. Os colaboradores que detectarem
problemas devem ser proativos e buscar resolvé-los focando velocidade
no curto-prazo.

Como medida de seguranca o0 gestor deve, diariamente,
interromper suas atividades por periodos curtos para acompanhar os
departamentos (cerca de meia hora por dia € suficiente). Este
acompanhamento nédo precisa ser feito em todos os departamentos
diariamente, mas pelo menos um deve ser acompanhado por dia.

A escolha de qual departamento serd acompanhado deve ser
aleatéria, para que os operadores do departamento ndo tenham a
possibilidade de mascarar resultados ou problemas por saberem que
serdo avaliados.
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3.3.16 Contas a Receber

A empresa ndo possuia nenhum controle formal de contas a
receber. O valor das comissdes chegava pelos informativos da Caixa
Consoércio, em seguida eram conferidas e s6 entdo a nota fiscal era
produzida.

Como nao existe um departamento formalizado ainda para esta
atividade ela também foi definida para a gestdo financeira
temporariamente.

Esta atividade €& simples, consiste em requerer para 0
departamento comercial a relagao de comissdes baseadas em quanto
cada parceiro da empresa recebe, em seguida esta base de dados deve
ser cruzada com a base de dados de recebimentos que a CC tem para o
més em questao. Este procedimento € ilustrado na figura 14.

Os recebimentos séo classificados pelas suas cotas de consorcio,
ou seja, a cota x deve pagar para a CC este més cerca de y reais. Estes
valores sdo pagos pela Caixa Consoércio, independente de terem sido
pagos pelos seus respectivos consorciados ou hao.

Com o cruzamento das duas bases de dados obtém-se o quanto
cada parceiro deve receber de comisséo. Este célculo é enviado para o
parceiro para que ele confirme e comente qualquer corre¢cdo necessaria,
depois envie a nota fiscal para que o pagamento seja incluso nos
pagamentos do dia.

Figura 14: Contas areceber
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4 APLICACAO E RESULTADOS

Nesta secédo do trabalho se encontra a descricdo de como foi
aplicar os procedimentos nele desenvolvidos dentro da empresa e quais
foram os resultados obtidos.

4.1 A implementacéo

A implementacdo da formalizacdo da empresa foi feita de forma
gradual, sendo cada problema observado no trabalho abordado
individualmente.

Para colocar em pratica a formalizacdo de processos foram feitas
reunides semanais informais com os gestores das areas para a discussao
de como deveriam ser implementadas as solugdes e quais procedimentos
esperamos de cada area.

Naturalmente foram observadas resisténcias do processo,
provenientes de todos os setores. Porém com a melhoria nos resultados,
0 aumento da economia da empresa e diminuicdo de atritos por erros
entre os setores logo estas resisténcias foram vencidas.

4.1.1 O impacto no comportamento da empresa

Diversos dos processos implementados, conforme descricao feita
neste trabalho, impactaram diretamente o setor comercial. Pois para
viajarem, para solicitar material ou enviar material pelo correio a partir de
agora precisam aumentar seu horizonte de planejamento e suas relacdes
com colaboradores para fornecer relatorios de pedido de passagens, por
exemplo, com adiantamento.

A consequéncia foi uma resisténcia inicial do setor, que gerou
problemas no processo, porque a diretoria da empresa, buscando nao
criar atritos, permitiu que o0 setor ndo atendesse as normas
implementadas, como por exemplo, comprasse passagens de ultima
hora, sem emitir os relatorios necessarios.

Com esta permissividade o comportamento do setor foi de
entender que poderia pedir tudo de ultima hora, sem levar em conta as
consequéncias de aumento de preco de passagem.

S06 apols a demonstracao para a diretoria do aumento de custo que
isto gerou o comportamento corrigido foi reforcado — uma passagem de
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R$ 1.000,00 chega a custar R$ 1.500,00 na véspera da viagem. Sendo
gue quando comprada com antecedéncia de 20 dias ela pode custar
R$800,00. O aumento observado é devido ao servigo de viagem que a
empresa utiliza para resolver situacdes de emergéncia, o servico cobra
taxas que encarecem ainda mais o produto. Ou seja, por falta de
planejamento o valor de uma viagem, contando estadias de ultima hora e
servicos de reserva de hotel, feitos pela mesma empresa que compra as
passagens, chegava a dobrar o custo da viagem.

Apés dois meses de implementacdo a empresa conseguiu
economizar quantias da ordem de R$ 5.000,00, sem contar a melhor
organizacao das viagens e do proprio procedimento. Este custo chega a
ser 60% do valor total gasto pelo comercial neste periodo.

Com relacé&o aos reembolsos, a mesma relutancia em pedir com
antecedéncia e discriminacao de custos foi encontrada. Durante esta
pesquisa foram levantadas as notas de reembolso anteriores e foram
identificadas notas de datas diferentes das viagens, ou seja, as pessoas
estavam apenas compondo os valores que desejavam obter de
reembolsos em vez de notificar o que realmente ocorreu.

Neste aspecto a diretoria da empresa foi mais incisiva sobre a
padronizacdo de comportamento, pois a liberdade excessiva estava
possibilitando comportamentos de carater duvidosos.

A resisténcia da empresa foi expressa como a impossibilidade de
se saber realmente o quanto se vai gastar em cada viagem ou evento, 0s
funcionarios do comercial alegaram que em certas ocasides se sentiam
forcados a pagar refeicdes e lanches para colaboradores, o Marketing
reclamou que nao saberia com antecedéncia quanto material deveria
enviar para colaboradores (manuais, panfletos, etc.) e que néo
conseguiria saber com antecedéncia.

A solucdo para esta resisténcia foi um pouco mais agressiva e
pragmatica. Departamento que ndo entregasse seus relatérios
devidamente preenchidos ndo receberia o dinheiro requerido. N&o
demorou mais que uma semana para a situacdo comecar a funcionar
segundo o processo determinado de reembolso e adiantamento.

Aqui cabe mencionar que esta formalizacdo do processo, néo
desejada pelos outros departamentos, nao afetou em nada a relagao com
os clientes e colaboradores, sem apresentar nenhuma diminuicdo em
vendas, em viagens, nem em reclamacfes quanto a falta de material.
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4.1.2 Resultados Financeiros

Com o controle de contas a pagar a empresa cortou cerca de R$
2.000,00 por més implementado em multas de atraso de pagamento, em
sua grande maioria provenientes de impostos referentes a venda de
cotas. A empresa CC possui uma receita mensal de R$120.000,00 em
média.

Estas multas séo, realmente elevadas devido ao grande valor das
cotas (chegam até a R$10.000,00). Embora o pagamento de cotas de
consorcio chegue pelo correio algumas cotas sempre faltavam, por motivo
desconhecido. Nestes casos se nao se tivesse controle daquilo que
deveria ser pago para extrair-se novos boletos no sistema Caixa
Consorcio as cotas chegavam a passar semanas sem ser pagas,
acumulando grandes valores de multa. O valor economizado chegou a
ser 5% do valor total pago por més.

O departamento de contas a receber por sua vez apresentou uma
melhoria na relagdo com os clientes finais. Com maior controle sobre o
guanto chegaria de recebimento pelo servico de indicacdo o
departamento pode, com o auxilio da controladoria, emitir as notas de
servico antes do dia 10 de cada més, enviando-a para a Caixa antes que
esta enviasse a planilha de recebimento de contas. Assim 0 pagamento
poderia ser efetuado antes para a CC e esta poderia reduzir os
pagamentos em atraso para parceiros.

Sem a emissao de nota com antecedéncia a CC ficava refém do
envio da planilha de comissdes pela Caixa, para depois calcular se esta
planilha esta correta e s6 entdo emitir a nota para receber. Esta demora
chega a atrasar o recebimento de comissdo em 5 dias, atrasando os
pagamentos de parceiros.

Isto gerou desconforto e reclamacdes que exigiram o envolvimento
da diretoria da empresa. Este envolvimento da diretoria aumentou a
pressao sobre o financeiro para o pagamento de contas, mas como o
processo nédo existia ainda néo havia solucdo pratica para os atrasos.

Apés a implementacdo do procedimento de pagamento néao
houveram mais atrasos reportados.

Ja o departamento de Controladoria apresentou maior resisténcia
na implementacéo do controle, pois para conseguir prever a chegada de
impostos deveria manter contato direto com a contabilidade (terceirizada)
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da empresa. Porém apdés a cobranca destes procedimentos,
especialmente pelo departamento de contas a pagar, a controladoria se
alinhou com a padronizacao de comportamento.

Desde a mudanca foram reportados dois atrasos no pagamento de
impostos, somando cerca de R$100,00 em multas. Nos meses anteriores
houve grande variancia com relacdo a atraso de impostos
especificamente, havendo meses sem atraso nenhum e meses com
multas de cerca de R$ 10.000, 00 de impostos. Considerando os meses
de grande custo de multa a diminuicéo foi de 99%.

4.1.3 O controle de fluxo de caixa

Com o controle das contas o fluxo de caixa esta ativamente sob a
visdo da gestdo financeira da empresa, 0 que traz maior controle de
liquidez.

Na tabela 6 pode-se observar as consideracbes quanto ao Prazo
Médio de Recebimento e os outros indicadores financeiros comentados
na revisao bibliografica.

Tabela 6: Indicadores

Indicador Equagdo no Texto Antes Depois
Liquidez Geral 1 23 60
Liquidez Corrente 2 6 20
Prazo Médio de Recebimento 3 360 180
4
5

Prazo Médio de Pagamento 1,8 1,8
Ciclo Financeiro 358,2 178,2

Pode se notar aqui que a diminuicdo nos Prazos Meédios de
recebimento foi muito significativa. Isto se da a negociagdes com a Caixa
Consorcio para a diminuicdo do numero de parcelas de recebimento.
Algumas vendas levavam até 200 meses para serem pagas, hoje este
pagamento ocorre em 4 meses.

Esta diminuicdo trouxe muito mais poder de investimento para a
empresa.

Embora as mudancas aplicadas terem causado impacto financeiro
pode ser observado que o capital da empresa ainda é caracterizado como
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capital préprio, pois houve um grande aumento na quantidade de
dinheiro aplicado.
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4.2 Conclusdes Finais

A gestao pouco formalizada da empresa sobre seus processos
financeiros trazia problemas de curto e médio prazo, incorrendo em
diversos custos desnecessarios e altos e atritos tanto internos quanto
externos.

Estes problemas levaram a necessidade de reformulagao total dos
processos e reeducacdo dos funcionarios da empresa quanto a como
deveriam se comportar e como funcionar de acordo com cada processo e
cada necessidade.

Esta formalizacdo levou inicialmente a prépria definicdo do que
cada parte do setor financeiro deveria fazer e quais seriam suas entregas
para 0os demais departamentos e setores.

Uma vez com a estrutura definida foi possivel atacar os processos
visando sempre a diminuic&o de custos da empresa em primeiro lugar, a
reducdo de problemas com agentes externos em segundo lugar e, por
ultimo, a regularizacao das inter-relacdes dos setores da empresa.

O setor financeiro tem como seu principal objetivo dentro da
Consorcio Cota controlar as contas a pagar e a receber, por isso estes
processos foram abordados primeiro. Apos a regularizacédo destes foi
possivel desenvolver o controle do fluxo de caixa, 0 que por sua vez
possibilitou ter mais controle sobre a empresa, além de trazer maior
conhecimentos sobre todos 0s processos em si.

A gestdo financeira € de grande importancia estratégica e
operacional e possibilita que seus processos de outras areas corram de
maneira eficiente, segura e acima de tudo rastreavel para que a diretoria
consiga se ocupar em planejar e obter novos negocios, ao invés de se
preocupar com contas em atraso ou falta de organizacéao interna.

A redugéo significativa do ciclo financeiro, juntamente com o
aumento dos indices de liquidez demonstram a mudanca de
comportamento e eficiéncia do setor financeiro.
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6 ANEXOS
Perguntas fixas feitas aos funcionarios

De outros setores

e Qual sua fungcao na empresa?

e Quais processos da sua funcao envolvem o setor financeiro?

e Quais problemas foram relatados nestas interagdes?

e Como o setor financeiro reagiu sobre as informacgbes de
problemas?

e Quais atividades geram mais atrasos para serem atendidas?

Do setor financeiro

e Quais faltas de recursos atrasam as funcbes diarias do
departamento?

e Que informagbes ausentes ajudariam a melhorar o
planejamento na sua opiniao?

e Quais setores nao respeitam as regras e procedimentos
impostos? Como se justificam?

e Quais sdo os pagamentos que geralmente atrasam? Por
que?
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Exemplo de planilha de fluxo de caixa

01/ago 02/ago 03/ago  04/ago 05/ago  06/ago  07/ago

Entradas deCaixa 0 0 0 0 100.000,00
Saidas

SG&A 300 0 0 0 250 0 0
Impostos 0 500 0 0 300 0 0
Comissoes 0 0 1000 0 0 1000 0
Pessoal 0 0 0 500 30000 0 0
Salarios 0 0 0 0 20.000,00
Beneficios 0 0 0 500 0
Impostos Pessoal 0 0 0 0 10.000,00
Investimentos
Caixa Inicial 15.000,00 14.700,00 14.200,00 13.200,00 12.700,00 82.150,00 81.150,00

Caixa Final 14.700,00 14.200,00 13.200,00 12.700,00 82.150,00 81.150,00 81.150,00



