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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo consiste no estudo da importancia e da tendéncia da
inovacéo tecnoldgica na area de Tesouraria Corporativa, nomeadamente a implementacao
de Sistemas de Gestdo de Tesouraria, e a forma como isso influenciou uma empresa

industrial farmacéutica portuguesa.

Com a crise econdmica mundial consequente da pandemia da Covid-19, torna-se
ainda mais relevante analisar possiveis formas de ajudar as empresas a possuirem uma
estrutura de gestdo de risco eficaz e eficiente, e ainda possiveis formas de criar valor para

que as empresas consigam ultrapassar esta nova fase que se aproxima.

Para o efeito, foram definidas as seguintes questdes de investigagdo: “Quais as
vantagens e a importancia da implementagdo de um Sistema de Gestdo de Tesouraria?”;
e “Como ¢ que a implementacdo de um Sistema de Gestao de Tesouraria contribui para a
criacdo de valor de uma empresa?”. Foi utilizada uma abordagem qualitativa, seguindo
uma estratégia de investigacdo de estudo de caso suportado por entrevistas individuais

aos principais responsaveis pela implementacao do sistema na empresa em estudo.

A empresa realizou a primeira implementacdo de uma solucdo de Tesouraria em
2017, com a implementacdo do médulo de comunicacdo bancéria via SWIFT, integrado
no ERP SAP que ja era utilizado pela empresa. Esta implementacdo permitiu um aumento
da fiabilidade da informacéo, da automatizacéo dos processos, da visibilidade da posi¢édo
da empresa, e um aumento da seguranca. Na sequéncia da automatizagdo dos pagamentos,
a empresa foi capaz de reorganizar-se para uma centralizacdo por regides, de forma a
fornecer mais rapidamente uma visao global da posicdo da empresa. Considerando as
diferentes implementacdes que tém vindo a ser desenvolvidas até hoje, todas contribuem
para a construgcdo de um Sistema de Gestdo de Tesouraria integrado que responde
verdadeiramente as necessidades da equipa de Tesouraria, e tém contribuido para

acrescentar valor a empresa, conforme iremos ver no desenvolvimento deste estudo.

Palavra Chave: Tesouraria Corporativa; Centralizagdo da Tesouraria; Sistemas de

Gestdo de Tesouraria; Estudo de Caso.
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ABSTRACT

This dissertation intends to study the importance and trend of technological
innovation in Corporate Treasury, namely the implementation of Treasury Management

Systems, and the way it has influenced a Portuguese pharmaceutical industrial company.

With the global economic crisis arising from Covid-19 pandemic, it becomes even
more relevant to check for possible ways to help companies have an effective and efficient
risk management structure, as well as possible ways to create value so that companies are

able to overcome this new phase that is approaching.

For that purpose, the following research questions were defined: “What are the
advantages and the importance of a Treasury Management System implementation?”’;
“How does a Treasury Management System implementation contributes to the company’s
value creation?”. A qualitative approach was used, following a case study investigation
strategy supported by individual interviews with the main people responsible for
implementing the system in the company selected for the study.

The company carried out the first implementation of a Treasury solution in 2017, with
the implementation of bank communication module with SWIFT, integrated in SAP ERP
that was already in use by the company. This implementation allowed an increase in the
reliability of the information, automation of processes, visibility of the company’s
position and an increase in security. Following the payments automation, the company
was able to reorganize itself to a centralization by region, to supply a faster global view
of the company’s position. Taking into consideration the different implementations
developed until today, they all contribute to the build of a Treasury Management System
fully integrated which truly answers the Treasury team needs, and have contributed to

add value to the company, as we will see in the development of this study.

Keywords: Corporate Treasury; Treasury Centralisation; Treasury Management System;
Case Study.
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1. INTRODUCAO

No presente capitulo é apresentado um breve enquadramento do tema em estudo, e
identificado o principal objetivo e questdes de investigacdo a serem estudadas. Além

disso, a relevancia do estudo e a organizacdo da dissertacéo serdo também explicados.

Com a continua evolucdo da pandemia da Covid-19, existe uma pressdo cada vez
maior para as empresas repensarem e reconfigurarem os seus negécios de forma a
conseguirem alguma estabilidade nesta nova realidade e poderem definir estratégias para
ultrapassarem a nova crise que se adivinha. Durante uma época de incerteza econémica,
é crucial uma eficaz gestdo dos fluxos de caixa e das posicdes de liquidez,
responsabilidade das equipas de Tesouraria das empresas (PwC, 2020).

A gestdo de Tesouraria de uma empresa € responsavel pela gestdo da liquidez da
empresa, pelas decisdes financeiras e de investimentos, pela gestdo de risco, gestdo dos
relacionamentos com bancos e outras entidades financeiras externas (Sarkanova, 2015).
Desta forma, é facil de entender que uma gestdo eficaz da Tesouraria € de extrema
importancia para todas as empresas, independentemente da sua area e, no ambiente
desafiador que vivemos hoje, uma operacdo mais eficiente e transparente pode fazer a
diferenca no desempenho das empresas e tornar-se até uma vantagem competitiva para

continuar a ter sucesso (Hart, 2010).

Para gerar mais valor com 0 mesmo numero de recursos, huma Otica de reducéo de
custos, 0s processos operacionais devem ser informatizados e, para o efeito, as
ferramentas de TI devem ser cada vez mais eficazes e integradas para fornecer STP! para
centralizar e gerar informagdes financeiras em tempo real, e como exemplo podemos
verificar os Sistemas de Gestdo de Tesouraria (SGT). Estes produtos de Tl séo

ferramentas essenciais para a tomada de decisédo, auxiliando na gestao do risco financeiro

! Straight-Through Processing (STP) — é o processamento completo de transacOes financeiras que sdo
totalmente automatizadas e integradas, sem interven¢do manual, em diversas aplicacOes, diversos sistemas

e até mesmo em diversas organizacfes que participam na transacdo (Marlor, 2014).
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e fornecendo relatérios com os indicadores de performance adequados, essenciais a uma

correta gestdo de Tesouraria (Masquelier, 2009).

Esta dissertacdo pretende compreender quais 0s principais motivos que impulsionam
as empresas a implementarem Sistemas de Gestdo de Tesouraria e, para guiar 0

desenvolvimento desta dissertagdo foram estabelecidas duas questdes de investigacéo:

e Quais as vantagens e qual a importancia da implementagdo de um Sistema de
Gestdo de Tesouraria?

e Como é que a implementacdo de um Sistema de Gestdo de Tesouraria contribui

para a criacdo de valor de uma empresa?

Para responder as questdes de investigacdo identificadas acima, foi desenvolvido um
estudo de caso sobre uma empresa industrial farmacéutica que nos ultimos anos tem
investido na inovacao das suas solucGes de Tesouraria. A autora do presente trabalho
participou nas implementacdes ocorridas como consultora da empresa que implementa
solugdes deste tipo, 0 que motivou a escolha deste estudo de caso, e facilitou o acesso a

documentacao do projeto e as pessoas envolvidas ho mesmo.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foram desenvolvidos dois guibes de
entrevista a serem aplicados aos responsaveis do projeto, do lado dos Sistemas de
Informacéo da empresa em estudo e do lado da empresa que implementa, e ao principal
key-user das solucdes implementadas. Os guides possuiam as questdes organizadas em
tematicas com objetivos distintos, de forma a que se consiga responder aos objetivos

previstos.

Como consequéncia da pandemia da Covid-19 tem-se verificado um aumento da
procura de solugdes que permitam contribuir para a evolucdo digital na area da
Tesouraria, uma vez que a crise veio destacar o valor de uma abordagem integrada na
digitalizagdo desta area, principalmente pelas incertezas dos mercados que dificultam a
previsdo dos fluxos de caixa e a definicdo de estratégias para as empresas (Mellado et al.,
2020). Por este motivo, serd importante perceber o que pode levar uma empresa a fazer
este tipo de investimento, que desafios sdo encontrados e ainda que beneficios sdo

possiveis de se obterem. Além disso, ao ser estudado um caso real, ird ser possivel
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conhecer exemplos praticos de como estas solugdes influenciam 0s processos

operacionais do dia-a-dia da Tesouraria.

Pretende-se que o presente trabalho tenha um contributo pratico, isto €, que ajude a
demonstrar a importancia de um departamento de Tesouraria, e de que forma o
investimento neste tipo de soluc¢des pode transformar-se numa vantagem competitiva para

a empresa que esta a fazer o investimento.

Para atingir os objetivos estabelecidos, esta dissertacao esta dividida em seis capitulos
e respetivos subcapitulos. O Capitulo 1 refere-se a Introducdo, onde se aborda o objeto
de estudo, o principal objetivo, as questdes de investigacdo definidas e a sua relevancia;
o0 Capitulo 2 corresponde a Revisdo de Literatura, estando organizado em seis
subcapitulos, nomeadamente: Tesouraria Corporativa; Tecnologias de Informacdo na
Tesouraria Corporativa; Centralizacdo da Tesouraria Corporativa; Processos de Sistema
de Gestdo; Sistemas de Gestdo de Tesouraria; Tesouraria 4.0. O Capitulo 3 descreve a
metodologia de investigacdo utilizada nesta dissertacdo; no Capitulo 4 é apresentado o
estudo de caso; o Capitulo 5 apresenta os resultados obtidos e, finalmente, o Capitulo 6

apresenta a conclusao, os contributos, limitacdes e investigacao futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo iremos introduzir os conceitos de Tesouraria Corporativa (TC),
analisar a sua tendéncia nos ultimos anos, a digitalizacdo nesta area, o que sdo Sistemas
de Gestdo de Tesouraria (SGT) e, por fim, explicar o conceito de Centralizacdo da

Tesouraria.

2.1. A TESOURARIA CORPORATIVA E A SUA EVOLUCAO

A Gestéo da Tesouraria envolve atividades financeiras que maximizam a liquidez da
empresa e mitigam os varios tipos de risco financeiro (Btach et al., 2014), sendo ainda
responsavel pelas decisbes financeiras e de investimentos, e pela gestdo do
relacionamento com os bancos ou outras entidades externas semelhantes (Sarkanova,
2015).

A existéncia de um especialista de Tesouraria assenta na capacidade de adicionar
valor ao estruturar as atividades financeiras da empresa para reduzir o impacto das
imperfei¢cdes do mercado financeiro, como os custos de transagOes, o diferencial de
precos, a informacéo imperfeita e as economias de escala (Sweeney, 1997).

Apbs a crise financeira de 2008, a TC ganhou uma maior importancia e visibilidade
nos conselhos de administracdo, em particular na gestdo do risco financeiro, tendo
provocado uma necessidade urgente de repensar que riscos deviam de facto ser medidos
e geridos pela Tesouraria, e que métodos e modelos de gestdo de risco deviam ser
implementados (Higdon e Busch, 2010).

A crise veio substituir prioridades, o foco nos lucros foi substituido pelo foco em

fluxos de caixa e liquidez, juntamente com a gestdo do risco financeiro (Btach et al.,
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2014). E, até a queda do Lehman Brothers?, onde a crise se materializou, grande parte das
empresas sentia-se segura utilizando classificacdes de crédito para conduzir a gestdo de
risco, e aqueles que utilizavam ferramentas mais adequadas é que desfrutaram de uma
efetiva viabilidade (Higdon e Busch, 2010).

Uma ferramenta adequada para a medicao do desempenho, além de fornecer métricas
significativas para os acionistas, também é til para a Tesouraria, permitindo dar algum
contexto as escolhas do tesoureiro, entre as muitas alternativas disponiveis no mercado
de capitais. Na auséncia de um sistema de medicdo cuidadosamente construido e com
métricas adequadas a cada tipo de negdcio, decisbes informadas ndo podem ser tomadas
(Kalotay, 2005). Esta decis6es afetam o valor de um acionista, que tem impulsionado um
maior destaque ao departamento da Tesouraria e a sua valorizacao no global da empresa,
que facilmente se traduz num aumento do investimento em SGT que permitam suportar

a tomada de decisdes no presente e no futuro com previsdes mais realistas.

Ao longo dos anos tem-se verificado um mercado financeiro em constante
desenvolvimento e cada vez mais volatil, o que implica que o papel da Tesouraria esta
em constante mudanca na tentativa de acompanhar as incertezas dos mercados, 0S Novos
requisitos de negocio e as solugdes tecnoldgicas (Btach et al., 2014). Os mesmos autores
ainda descreveram as principais fungdes da TC, nomeadamente:

e Gestdo de Liquidez: prende-se fundamentalmente com a capacidade de garantir
resposta as necessidades de fluxos de caixa, envolvendo a gestdo de fluxos de

caixa, das necessidades de fundo de maneio e de instrumentos de empréstimos.

e Mercado de Capitais e Financiamentos: diz respeito a analise de financiamento
disponivel, selecdo das fontes de financiamento e a gestao do relacionamento com

essas fontes.

2 A faléncia do Lehman Brothers, o quarto maior banco de investimento dos EUA, simboliza a maior crise
financeira desde 1930, uma decisdo que mudaria a histéria econdmico-financeira mundial (Vivo/Lusa,
2018).
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e Gestdo de Finangas Corporativas: compreende as decisdes de estrutura do

capital e de investimentos, considerando as questdes juridicas e fiscais.

e Gestdo de Risco: abrange a compreenséo e quantificagdo dos riscos financeiros e
de negdcio a que a empresa pode estar sujeita, garantindo que os resultados sdo
adequados e que estdo a ser utilizadas as técnicas de gestdo de risco mais

adequadas.

e Operac0Oes de Tesouraria: diz respeito a colocacéo das quatro fungdes anteriores
em pratica, de uma forma coerente e apropriada, além de incluir a gestdo da equipa

de Tesouraria.

Cada uma das fungdes identificadas acima podera ter impactos positivos ou negativos
que se irdo refletir nos fluxos de caixa de uma empresa, ou seja, irdo refletir-se nos seus
pagamentos e recebimentos (Btach et al., 2014). Assim, e tendo em consideracdo 0s
tempos de crise que estdo previstos, as funcdes de Tesouraria concentram o Seu maior

foco na funcédo de Gestdo de Liquidez e no seu desenvolvimento (Mellado et al., 2020).

2.2. TECNOLOGIAS DE INFORMACAO NA TESOURARIA CORPORATIVA

Na era digital em que vivemos nos dias de hoje, verificamos um rapido crescimento
e desenvolvimento das T1 e, decorrente desse crescimento, surgiram modelos de negécio
globais baseados nas tecnologias digitais, que se tornaram imperativos para as empresas
de todos os tamanhos (Gorica et al., 2010). Os autores Allen, McAndrews e Strahan
(2002) afirmaram ainda que as instituicbes financeiras sao o maior cliente das TI,
justificando o substancial investimento em TI. A tecnologia pode ainda libertar tempo
para que o0s tesoureiros se possam focar em objetivos mais estratégicos, como conduzir a
inovacdo do negacio e planear o futuro, permitindo ainda acelerar eficiéncias internas e

reduzir o tempo gasto em tarefas administrativas (Polak et al., 2019).
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2.2.1. DIGITALIZACAO DA TESOURARIA CORPORATIVA

O conceito da digitalizacdo na TC tem evoluido em paralelo com as tarefas, desafios
e expectativas na Tesouraria, assim como as responsabilidades associadas, e isto significa
que é praticamente impossivel processar a informacdo e transacfes sem a ajuda de
tecnologia (Mellado et al., 2018). A tecnologia vem néo s6 ajudar a gerar ilustracfes, mas

a produzir percecdes significativas com base nelas.

Os autores Mellado et al. (2018) referiram ainda que para a digitalizacdo ter sucesso
deve, em primeiro, ndo representar simplesmente um custo, mas demonstrar de que
forma ir4 ser possivel poupar algum custo ou criar valor acrescentado. Assim, a
Tesouraria deve procurar remover complexidade, melhorar a transparéncia e o controlo
dos processos, ou seja, ter a capacidade de fazer mais tarefas com 0s mesmos ou até com

Menos recursos.

Como cada departamento de Tesouraria tem a sua complexidade e a sua maturidade,
cada empresa deve investir de forma diferente, revendo o0s processos existentes e
adaptando 0os mesmos as novas necessidades que véo surgindo. A digitalizacdo nas suas
varias formas, como a automatizacao de processos manuais que consomem algum tempo
consideravel, a potencializacdo de atividades estratégicas como analise de dados,
permitindo o trabalho remoto através de solucdes de Cloud Computing?, sera cada vez

mais um facilitador de um melhor ambiente de trabalho (Mellado et al., 2019).

A pandemia da Covid-19 veio acelerar a necessidade de automatizar todos os
processos possiveis, de forma a permitir que a Tesouraria se possa focar na constante
gestdo dos impactos da crise e na definicdo de estratégias. Isto ndo significa que as
prioridades tenham mudado, simplesmente existiram algumas prioridades que ganharam
maior destaque, como por exemplo 0s processos que ajudam a suportar a tomada de

deciséo na definicdo de estratégias, ou até a reduzir a carga com determinadas tarefas

3 Cloud Computing — modelo que permite o acesso ubiquo, conveniente e a pedido, através da rede, a um
conjunto de recursos de computacdo partilhados (tais como redes, servidores, aplicacdes, servicos, etc) que
podem ser rapidamente aprovisionados ou libertados, com um minimo de esforgo e sem interacdo com o
fornecedor (Mell e Grance, 2011).
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rotineiras que podem ser automatizadas. Desta forma, a Tesouraria consegue ganhar

tempo para outras mais relevantes (Mellado et al., 2020).

Os mesmos autores realizaram um questionario em 2020 a 200 profissionais de
Tesouraria, numa altura em gue muitos paises entravam em confinamento e comegavam
a sentir a volatilidade cada vez maior nos mercados financeiros. Nesse mesmo
questionario, os profissionais de Tesouraria partilharam as suas prioridades para os
proximos 12 — 24 meses, e € possivel confirmar-se o referido acima, relativamente as

prioridades para o proximo ano.

No Grafico 1 representado abaixo, podemos confirmar que as duas prioridades para
0 proximo ano seré a previséo de fluxos de caixa, para suportar mais eficazmente a tomada
de decisdo; e a revisdo/substituicdo das infraestruturas de tecnologia na area de
Tesouraria, de forma permitir automatizar determinadas tarefas, sendo que as duas

prioridades estéo diretamente relacionadas entre elas.

Estrutura de Capitais
Gestdo de Risco Financeiro e dos Produtos
Incerteza Politica

RelagGes com os Bancos

Estrutura e Organizacao da Tesouraria (ex:
Centralizag&o)

Financiamento
Digitalizacdo da Tesouraria

Gestdo de Fundo de Maneio

Revisdo da Infraestrutura de Tecnologia da
Tesouraria

Previsao de Fluxos de Caixa

(I - 8%

(T 199

(TN 20%

(TR, 22%

(MR RO - 28%

(R R 319

(R R 339

(R RN, 3796

(- 399

(RN AR 559

Grafico 1 — As Prioridades na Tesouraria para os proximos 12-24 meses. Elaboracdo propria com base em Mellado
et al. (2020)
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2.2.2. TESOURARIA 4.0

As funcdes e responsabilidades da Tesouraria estdo em constante desenvolvimento e
direcionam-se cada vez mais para um papel estratégico de negdcios, para a gestdo. Os
autores Polak, Masquelier e Michalski (2018) introduziram o conceito de Tesouraria 4.0
(T4.0), baseados no conceito de Industria 4.0. A Industria 4.0 trouxe grandes mudancas a
economia global em varidveis como o investimento, consumo, empregabilidade e trocas,
além de ser evidente ao nivel corporativo o0 modo como alterou a estrutura de gestdo das

empresas (Polak et al., 2019).

Na Figura 1 abaixo representada, podemos verificar uma sintese da evolugdo das

funcGes da tesouraria ao longo das ultimas duas décadas.

«Inicio de 2000’

*Tesouraria Descentralizada

) *Preocupacdo com atividades operacionais
Tesouraria 1.0| «processamento manual de transagdes

<Até 2012

*Aumento de STP

) Evolucéo das funcgdes do tesoureiro
Tesouraria 2.0| . Adaptac?io a crises/cura dos danos financeiros

-Desde 2013 até 2019 A
*STP Completo

) *Tesouraria com fungdes mais estratégicas, aumento de parcerias internas
Tesouraria 3.0| «Mais transparéncia e mais relatérios de anélise

-A partir de 2020 R
»Mais relatorios, e automatizados
) +Centralizacdo Completa
Tesouraria 4.0| «Centralizagdo das plataformas tecnoldgicas )

Figura 1 — Elaborago propria com base em Sarkanova (2015); Polak, Masquelier e Michalski (2018).
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A evolucdo da tesouraria, acompanhada pela evolugdo da tecnologia pode trazer
muitos beneficios, mas também alguns riscos, como fraudes ou ciberataques, algo
frequentemente recorrente. Dai que a prioridade da Tesouraria nesta nova evolucao para
T4.0 passe pela encriptacdo de mensagens, a protecdo dos dados, a seguranga nos acessos
a sistemas, e a gestdo da relacdo com a banca de forma eletronica através do envio de
mensagens XML estandardizadas (Polak, Masquelier e Michalski, 2018).

Além disso, com o aumento dos desafios de negdcio, da expectativa do envolvimento
na analise estratégica da empresa e na tomada de decisao, a evolucao dos relatorios de
andlise existentes tornou-se uma necessidade mais evidente, principalmente pela

importancia na fase de avaliagdo, planeamento e suporte a tomada de decis&o.

2.3. SISTEMAS DE GESTAO DE TESOURARIA

Nos ultimos anos verifica-se uma mudanca cada vez mais rapida das necessidades e
preferéncias dos consumidores, que leva a que apenas as empresas que conseguem
acompanhar as inovacOes e adaptar-se aos diferentes desafios € que conseguem manter-
se competitivas. Para esta adaptacdo ser possivel, é necessario fazer ajustes aos processos
de negdcio, recorrendo a implementacdo de Sl, que implica 0 aumento substancial da

importancia de SI numa empresa (Davidavi¢iené, 2008).

N&o existem grandes duvidas quanto aos beneficios que a implementacdo de um Sl
pode trazer na lida de tarefas internas e externas que as empresas enfrentam nas operacoes
do dia-a-dia e nas decisdes de longo prazo (Pabedinskaité, 2010). As melhorias
decorrentes da implementacdo de SI podem até resultar na reducéo de custos de processos
de negdcio e no aumento da eficiéncia de atividades realizadas pelos trabalhadores. O
investimento em desenho e implementacdo de SI podem ser mesmo consideradas como
uma importante estratégia de uma empresa, ajudando a alcancar vantagens competitivas
e a melhorar a qualidade dos servigos prestados assim como no aumento de performance

em relacdo a estratégia da empresa (Tambovcevs e Merkuryev, 2009).

Todas as implementacgdes implicam diferentes niveis de maturidade e podem suceder

diferentes resultados e beneficios, no entanto, tendo em consideracdo a influéncia que
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verificAmos que a digitalizacdo pode ter na Tesouraria, podemos rapidamente entender
que a inovacdo na area de Tesouraria € um passo vital de forma a permitir que os
tesoureiros atuem de forma mais estratégica, trabalhando cada vez mais proximos do

negocio, nomeadamente através da implementacdo de um SGT (Cooper, 2004).

Um SGT compila toda a informacéo financeira com o intuito de melhorar a analise e
tomada de decisdo, automatizando muitas das tarefas manuais. A efetividade das
implementacdes de SGT tem sido facilitada tanto pelas melhorias nas funcionalidades dos
sistemas, como pelo aumento da automatizacdo e utilizacdo de tecnologia nas empresas
(Allman-Ward e Allman-Ward, 2017).

Nas implementacdes de SGT, é de destacar a relevancia que temos de dar a fatores
como a seguranca e a encriptacdo dos dados e das mensagens transmitidas, elementos
chave essenciais ao sucesso de um projeto (Allman-Ward e Allman-Ward, 2017). De
acordo com 0s mesmos autores, existem algumas necessidades que as empresas procuram

responder quando decidem investir num SGT, nomeadamente:

Simplificacdo dos processos de pagamentos.

e Unificacdo da plataforma de comunicagdo com os bancos.

e Gestor do relacionamento com o0s bancos.

e Reporte de posicdo de caixa conjugando os dados de multiplos bancos.
e Previsédo dos fluxos de caixa a serem esperados.

e Reportes com dados historicos.

e Seguranca dos dados.

Tém existido significativas evolugdes ao nivel da oferta de solugdes disponibilizadas,
numa constante procura de solugdes que se adaptem a diferentes realidades e respondam
as diferentes necessidades, recorrendo a tecnologias como Inteligéncia Artificial ou

Aprendizagem Automatica, que permitem a oferta de uma solugdo mais completa a nivel
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da obtencdo de dados, e mais automatica. No entanto, ndo sdo apenas os fornecedores de
solucBes que tém procurado evoluir, também os bancos tém procurado responder a temas
como automatizacao, estandardizacdo e aumento da seguranga, que com 0 avango das
tecnologias tem sido um tema cada vez mais relevante, tirando proveito das tecnologias
existentes (Treasury & Risk, 2019).

Na época de maior incerteza que se vive hoje com a pandemia da Covid-19, é cada
vez mais importante a realizacdo de pagamentos de forma automatizada, assim como a
obtencdo de uma posicéo e previsdo de Tesouraria com dados mais fiaveis, isto a juntar a

necessidade de se acelerar todos os processos e obtencdo de dados (Mellado et al., 2020).

De acordo com dados disponibilizados no relatério Mellado et al. (2020), obtidos
através da realizacdo de um questionario realizado a 200 profissionais de Tesouraria, 0s
trés principais topicos de interesse para 0s préximos um, dois anos, estdo relacionados
com a realizacdo de tarefas em tempo-real, nomeadamente: obtencdo de informacéo;

obtenc&o de liquidez; e realizacdo de pagamentos e cobrancgas.

No relatorio Treasury & Risk (2016) sdo referidas as principais vantagens possiveis
de se obterem com a implementacdo de um SGT e que contribuem para a criacdo de valor

que um SGT pode oferecer, identificadas de seguida:

¢ Visibilidade de fluxos de caixa: ¢ a visibilidade dos fluxos que suporta as tomadas
de decisdo sobre investimentos ou estratégias a adotar, e um SGT tem a
capacidade de ser flexivel no desenvolvimento de modelos de previsdo, atraves
da andlise de multiplas variaveis, e ainda fornecer uma maior confianca nos dados

exibidos.

e Escalabilidade: isto significa que a equipa de Tesouraria passa a ter a capacidade
de fazer mais com menos, ou seja, pode incluir mais tarefas no seu quotidiano sem

a necessidade de aumentar a equipa para o efeito.

e Controlos financeiros: estes controlos sdo realizados com recurso a
funcionalidades que permitem mitigar o risco financeiro, como por exemplo a
introducdo de assinaturas digitais, encriptacéo dos ficheiros de pagamento, gestao

de dados mestre em sistema utilizados para a realizacdo de pagamentos com
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obrigatoriedade de dupla verificagdo, ou até o simples facto de existirem menos

tarefas manuais, que ira reduzir significativamente a probabilidade de erros.

e Continuidade de negocio: um SGT deve ter a capacidade de operar em qualquer
que seja o cenario, e esta caracteristica torna-se ainda mais relevante num contexto
de trabalho remoto como o que se vive em consequéncia da pandemia da Covid-
19, em que o negdcio deve continuar, independentemente do local em que os
trabalhadores estejam localizados, sendo também relevante que os dados sejam
armazenados na rede, e ndo localmente, como por exemplo acontecia ha uns anos

com a gestdo da Tesouraria a ser gerida com recurso a papel.

e Reducdes das comissdes e custos com entidades bancérias: havendo uma menor
necessidade de aceder aos sites dos bancos, reduz-se logo o custo associado a
manter o0 acesso de multiplos utilizadores a plataforma e a necessidade de obter
posicOes de caixa através dos mesmos. Passa também a ser possivel a otimizacdo
de pagamentos realizados em sistema, que ird contribuir para menores custos de
transacdes. Por fim, mais facilmente sera possivel ter visibilidade das comissGes

associadas a conta e, com isso, negociar com 0s bancos na tentativa de as otimizar.

2.4. CENTRALIZACAO DA TESOURARIA CORPORATIVA

Para um vasto leque de empresas, a centralizacdo da Tesouraria € uma ambicdo para
melhorar a visibilidade e gest&o dos fluxos de caixa, liquidez e risco numa perspetiva de
grupo, criando economias de escala e otimizando eficiéncia e controlos operacionais. Esta
ambicdo ndo é despoletada por eventos no passado, como as crises financeiras
impulsionaram o avanco das tecnologias, mas sim porque a centralizacdo ja mostrou
provas de permitir um crescimento adicional, investimentos em escalabilidade e

flexibilidade na antecipacéo de futuras necessidades (Mellado et al., 2020).

De acordo com o inquérito realizado pela PwC (2017), 83% das 222 empresas
inquiridas, referiram que introduziram um departamento dedicado para centralizar a

Tesouraria com 0 objetivo de gerir melhor os fluxos de caixa, investimentos, mercado
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cambial e outras decisdes-chave estratégicas, confirmando o referido no parégrafo

anterior.

Podem ainda existir multiplos modelos de centralizacdo da Tesouraria, aplicado as
necessidades de cada negocio, e cada um tem as suas vantagens, mas o objetivo comum
é racionalizar a gestdo de fluxos de caixa por pais, que depois é utilizada para obter uma
visdo global dos fundos. Além disso, para estabelecer uma funcdo de centralizacdo da
posicao e previsao de tesouraria para uma regido, é necessario investimento em Sistemas

de Gestdo de Tesouraria (Riggins, 2019).

De acordo com o autor Polak (2011), varias empresas ja experimentaram centralizar
as operacdes de Tesouraria num sé local, mas a grande maioria preferiu a opgdo de
consolidar as operacdes regionalmente, principalmente pelas barreiras da linguagem e das
diferencas horarias. Apesar de se localizarem geograficamente distantes, acabam por
realizar as suas operagdes de forma mais eficiente nos horérios adequados, e contribuem

para uma obtencdo mais rapida da visao global da empresa.

Os autores Mellado et al. (2020) compilaram uma lista dos beneficios possiveis de

obter com a centralizacdo da Tesouraria, nomeadamente:

Criacdo de um centro de exceléncia operacional para fornecer servicos de

consultoria de tesouraria.

e Otimizacgéo da liquidez, pela possibilidade de racionalizar os bancos e estruturas

de contas e criacdo de uma visao central dos fluxos de caixa do negocio.

e Melhoria da Gestdo de Risco, através da criacdo de uma visdo central dos riscos
financeiros e operacional ao nivel de todo o negdcio, implementacdo de
estratégias de cobertura de risco e minimizacdo de pontos de acesso ao sistema,

reduzindo o risco de fraude e cibercrime.

e Redugdo de custos bancérios atraves da racionalizacdo das relagbes com o0s

bancos, e simplificagdo de processos.
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e Aproveitamento dos dados centralizados para melhorar os relatorios que suportam

0 neg6cio mais eficazmente.

e Criacdo de capacidades de tesouraria que suportam rapidamente novos mercados

ou modelos de negdcio inovadores.

Apesar de todos os beneficios que a centralizacdo da Tesouraria pode retornar,
existem ainda alguns desafios que os departamentos de Tesouraria tém de enfrentar. No
Gréfico 2 representado abaixo, podemos verificar que, de acordo com um questionario
realizado em 2020 a 200 profissionais, 43% revelam que o maior desafio envolve
problemas com a fragmentacdo e falta de estandardizacdo em &reas de processos ou
controlos. Logo de seguida podemos verificar alguns desafios a nivel de relacionamento
com os bancos, por trabalharem com multiplos bancos (33%), ou pela falta de recursos

(29%) ou ainda por trabalharem com multiplas plataformas tecnoldgicas (28%).

Falta de suporte dos quadros superiores MMM 119
Falta de orcamento MMM 25%

Falta de suporte das unidades de negocio [T 16%

Vasto nlimero de contas/estrutura de contas
21%
complexa A

Multiplas plataformas tecnologicas MMM 282%
Falta de recursos MMM - 29%
Muiltiplos relacionamentos com bancos [ - 335

Dificuldades na estandardizacdo de
43%
Dr0CeSS08/Controlos I 2%

Grafico 2 — Os principais desafios da centralizacdo da Tesouraria. Elaboragéo propria com base em Mellado et al.
(2020)
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Ainda existem muitas empresas com a tesouraria fragmentada, ou seja, com a
Tesouraria dispersa em maltiplos sistemas e com pouca estandardizagdo, o que torna mais
dificil de obter visibilidade sobre a posi¢cdo do global da empresa, liquidez e risco, além
de aumentar o grau de dificuldade da implementacdo da centralizacdo na empresa,

podendo ser um processo sem fim a vista (Mellado et al., 2020).

Um exemplo pratico da centralizacdo dos processos de Tesouraria passa pela
utilizacdo de bancos virtuais, para efetuar transferéncias entre contas da empresa, ou até
para efetuar pagamentos/cobrancas a partir de uma s6 empresa em nome de varias
empresas, permitindo assim uma reducdo de custos com taxas, automatizacdo dos
processos, reducdo do nimero de contas bancérias contratualizadas, isto é, a ideia passa
por centralizar grande parte dos pagamentos e recebimentos das subsidiarias na empresa
mée, que ira funcionar como banco interno da empresa (Polak, 2011; Mnich e Chhaya,
2019).

De acordo com Mellado et al. (2020), as Tesourarias que ja atingiram um elevado
nivel de centralizacdo, estandardizacdo e automatizacdo consideraram mais facil para se
adaptarem as novas praticas de negocio durante as crises. Assim, é expectavel que com a
nova crise que se antecipa com a pandemia da Covid-19 também se verifique um aumento
do reconhecimento do papel estratégico da Tesouraria, 0 que pode também significar que
exista um aumento do investimento na inovacao da Tesouraria, e até mesmo vir a existir

um aumento da centralizacdo da Tesouraria.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

De forma a responder as questfes de investigacéo definidas, optou-se pela utilizagéo
de uma abordagem exploratdria e qualitativa, seguindo uma estratégia de investigacédo
baseada num estudo de caso. O meétodo qualitativo caracteriza-se por procurar
compreender melhor o ponto de vista dos participantes (Armstrong e Taylor, 2014),
propondo investigar dados descritivos de uma determinada situacdo ou fendmeno a partir
das opinides e percecOes dos participantes, envolvendo o contacto direto com a situacdo
a ser estudada (Batista et al., 2017).

Na investigacdo em Sl podem ser utilizados diferentes métodos qualitativos,
destacando-se o método de estudo de caso como potencialmente relevante para responder
as questdes de investigacdo propostas, uma vez que ¢ do tipo “como” e aplicado com
rigor permite um conhecimento mais profundo sobre a interacdo entre os utilizadores e
os sistemas (Pozzebon e Freitas, 1998), podendo ser utilizado para descrever uma situacéo
no seu contexto, gerar hipdteses ou testar teorias. O seu principal objetivo passa por
estudar eventos da vida real, tais como individuos, comportamentos, mudancas,

desempenhos, relagcfes e processos organizacionais e de gestdo (Yin, 2018).

De acordo com Yin (2018), um estudo de caso € “um método empirico que investiga
um fenémeno contempordneo (o “caso”’) em profundidade e dentro do seu contexto no
mundo real. Por outras palavras, nds queremos um estudo de caso porque queremos
entender um caso do mundo real e assumir que tal entendimento provavelmente envolva

condig@es contextuais importantes e pertinentes ao nosso caso” (Yin, 2018, p. 15).

No momento de planear o estudo de caso, € ainda fundamental considerar o tipo de
estudo de caso a realizar, e se vamos optar por selecionar um estudo de caso Unico ou
maultiplo. O autor Yin (2018) refere que os casos de estudo podem ser classificados em
trés categorias, dependendo do objetivo da investigacédo a ser realizada, nomeadamente
descritivo, exploratorio ou explanatério. O presente trabalho pode ser classificado como
um estudo de caso explanatorio, uma vez que o seu principal objetivo é explicar relagdes
causa-efeito a partir de uma teoria, que neste caso concreto é representada pela

implementacéo de um SGT.
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Optou-se ainda pela selecdo de um estudo de caso Unico, uma vez que permite
descricbes mais detalhadas e completas, que irdo permitir uma melhor compreensao do
“como” e do “porqué” de as coisas acontecerem (Ridder, 2017). Além disso, o tipo de
pesquisa utilizado neste trabalho é cross-sectional, uma vez que a recolha dos dados
ocorre num unico momento, e 0 objetivo é retratar um modelo no presente, através da

andlise e descrigdo de determinadas varidveis no passado (Pozzebon e Freitas, 1998).

Relativamente a recolha dos dados a serem empregues num estudo de caso, existem
multiplas fontes possiveis, tais como documentacdo, registos arquivados, entrevistas,
observacdo (direta e/ou participante) ou equipamentos fisicos (Yin, 2018). O tipo de fonte
a ser selecionada depende principalmente do tipo de dados necessarios para responder as
questdes de investigacdo (Benbasat, Goldstein e Mead, 1987). No estudo realizado neste
trabalho foram utilizadas as entrevistas individuais e observacao-participante como
formas de recolha de dados para o estudo. De acordo com a definigéo de Yin (2018), uma
observacdo-participante significa que a autora ndo é uma apenas uma observadora
passiva, podendo assumir diferentes papéis no caso a ser estudado. Neste caso concreto,
a autora participou nos projetos implementados, foi possivel confirmar e completar

algumas das informacdes obtidas através das entrevistas.

A escolha da empresa a que se refere o estudo esté relacionada com o facto de ter
implementado um SGT em 2019, e desde ai tém vindo a implementar pequenas corre¢des
e/ou melhorias as solu¢des implementadas. Dado que a autora trabalha na empresa que
implementou o SGT e, em particular, participou nesse projeto especifico, foi possivel
obter informacdes adicionais através de documentacdo do projeto e um acesso mais
facilitado as pessoas que estiveram envolvidas no projeto e que pudessem contribuir com
informacBes que ajudem na resposta as questdes de investigacdo. Assim sendo, na
realizacdo do estudo de caso desta dissertacdo, a recolha de dados foi efetuada através de
entrevistas individuais. As entrevistas sdo uma técnica de recolha de dados vélidos,
fidveis e adequados para atender aos objetivos e questdo de investigacdo definidos
(Saunders, Lewis e Thornhill, 2019).

Para o efeito, foram elaborados dois guides de entrevista tendo em consideracao a
revisao da literatura (Anexos 1 e 2), organizados em grupos de questdes com tematicas e

objetivos especificos. Os entrevistados foram selecionados por representarem diferentes
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responsabilidades no projeto de implementacdo do SGT, e com caracteristicas que se
consideram ser as mais relevantes para fornecer diferentes perspetivas sobre o caso em
estudo. Assim, procurou-se obter perspetivas diferentes das implementagdes, tanto do
lado da Tesouraria como do lado da DSI. Nesse sentido decidiu-se que as pessoas a
entrevistar seria alguém da Tesouraria que estivesse envolvida desde o inicio das
implementacdes e que trabalhe diariamente com as soluc¢des implementadas, para poder
ser feita aqui uma comparacdo do que existia antes e de como isso mudou; e 0s gestores
de projeto envolvidos diretamente nas implementacdes, sendo que aqui teremos um gestor
de projeto do lado da DSI da empresa em estudo, e 0 outro gestor que pertence a equipa

responsavel pela implementacdo das solugdes de Tesouraria.

A lista do detalhe das entrevistas individuais realizadas é apresentada abaixo na
Tabela 1, estando identificados os seguintes elementos: o cddigo atribuido a entrevista;
a funcdo que desempenham na empresa: a responsabilidade que tiveram no projeto do

caso em estudo; o guido de entrevista aplicado; e a duragdo da entrevista.

Tabela 1 — Descrigdo dos entrevistados e o guido de entrevista associado

Cadigo de . Responsabilidades no Guiéo de 3
) Funcéo ) ) Duracao
Entrevista Projeto Entrevista
o Key User responsavel pelo .
Especialista _ . Guido de
| cumprimento dos requisitos ] )
El de Tesouraria ] Entrevistal | 60 min.
o do lado da Tesouraria da
Sénior (Anexo 1)
empresa em estudo
) Gestor de Projeto responsavel
Analista de ] .
o pelo cumprimento dos Guido de
Aplicagoes . ] )
E2 . requisitos do lado dos Entrevista 2 | 30 min.
de Negécio— | . 3
T Sistemas de Informacéo da (Anexo 2)
empresa em estudo
Consultor Gestor de Projeto da empresa Guido de
E3 Especialista | que implementou o0 SGT na Entrevista2 | 50 min.
de Tesouraria | empresa em estudo (Anexo 2)
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As entrevistas foram realizadas durante 0 més de Novembro de 2020 de forma
individual e remota através da ferramenta Microsoft Teams, tendo sido solicitada
autorizacdo para gravacao das mesmas, para fins de consulta apenas com o objetivo da
realizacdo desta dissertacdo, para que os entrevistados se sentissem confortaveis em
responder honestamente as questdes colocadas. O primeiro contacto foi via telefone, dada
a proximidade do entrevistador aos entrevistados, que rapidamente se mostraram

disponiveis para ajudar a responder a algumas questdes.

Durante as entrevistas foram tomadas algumas notas, e procedeu-se a consulta das
gravacgOes realizadas sempre que necessario complementar alguma informacéo em falta.
Foram ainda utilizadas outras fontes de dados como documentacao do projeto, e o website
da empresa em estudo, ndo identificado na bibliografia por motivos de confidencialidade.
Os dados foram posteriormente analisados com recurso a revisdo da literatura ja

analisada.

Através das entrevistas realizadas, foi possivel perceber a evolugdo da area de
Tesouraria nos dltimos 10 anos, de que forma estdo hoje organizados, de que forma as
implementacdes realizadas impactam tanto as areas de Tesouraria como a area dos Sl.
Além disso, a entrevista E3 permitiu-nos ainda ter uma visdo global da implementacao
de Tesouraria em multiplas empresas com diferentes maturidades em Portugal, que

contribui para confirmar alguns dos factos em analise.
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4. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

O objeto de estudo desta dissertacdo € uma empresa industrial farmacéutica fundada
em Portugal, com presenca e atividade dispersos a nivel mundial. Desde 2017 que a
empresa em estudo tem procedido a diversas implementacdes de solugdes de Tesouraria,
implementacdes essas que contribuem no seu conjunto para a construgéo de um Sistema
de Gestao de Tesouraria. De acordo com o Analista de AplicacGes de Neg6cio da empresa
em estudo (E2), “as implementacdes de Tesouraria acontecem por dois motivos, primeiro
por necessidades de Tesouraria, e depois pela propria empresa e 0 departamento de

informéatica acompanharem as exigéncias dos bancos e do préprio mercado”.

4.1. ORGANIZACAO DA TESOURARIA E A SUA EVOLUCAO

Quando o0 ERP SAP foi implementado na empresa em estudo, 0 mddulo de Tesouraria
ndo foi incluido, e todos os processos de Tesouraria eram realizados de forma manual.
Desta forma, cada vez que a empresa expandia para a abertura de uma nova fabrica ou
laboratério, era necessario criar uma nova equipa de Tesouraria, ndo permitindo a
existéncia de uma centralizacdo da informacdo das diferentes equipas, além da
necessidade de um grande nimero de recursos para a realizacao dos processos (E2). Mas
isto era uma pratica comum nas implementagdes de ERP’s, 0s investimentos em TI eram
muito focados na producao, porque acaba por ser o core da empresa, aquilo que se parar,
aempresa para. E, s6 a partir do momento em que se comeca a estabilizar os seus Sl para
as atividades de producdo, é que as empresas comecaram a perceber a mais-valia de

desenvolver e de investir noutras areas, como a Financeira ou a Tesouraria (E3).

Em 2016, foram introduzidas algumas funcionalidades de Tesouraria em SAP, como
é 0 caso dos pagamentos, que deixam de ser feitos diretamente no homebanking, e passam
a ser feitos em SAP. Esta componente dos pagamentos engloba toda a componente desde
o langamento das faturas & compensacdo das mesmas, e veio permitir a centralizacdo da
Tesouraria por regides, tendo sido criada uma equipa em Portugal, para gerir as empresas
da Europa e Américas, e outra equipa em Hong Kong, para gerir as empresas da Asia.
Com esta automatizacao de pagamentos e centralizacéo, foi possivel reduzir de 20 para 5
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pessoas no nivel operacional, que hoje realizam mais tarefas do que anteriormente, como
€ 0 caso da gestdo de instrumentos financeiros, que era responsabilidade da Contabilidade
(E1e E2).

Em 2017 foi criada uma equipa dedicada ao Planeamento Estratégico, que
anteriormente era responsabilidade dos cargos superiores da equipa de Tesouraria,
migrando para a nova equipa as responsabilidades de definir a estratégia para os préximos
10, 20 anos, fornecendo uma visao global de todo o grupo a longo-prazo. Ja a Tesouraria,
para além da gestdo de liquidez e contratacdo de instrumentos financeiros, fornece uma
visdo global de todo o grupo a curto-prazo, tirando vantagem das oportunidades de
mercado para negociar com os diferentes bancos (E1).

4.2. DESCRICAO DO SISTEMA DE GESTAO DE TESOURARIA IMPLEMENTADO

Segundo o key user da empresa em estudo (E1), “h& 10 anos, ndo havia nada em
sistema, era tudo feito no homebanking, era necessario entrar diariamente em pelo menos
uma dizia de plataformas bancarias distintas. famos anualmente ao evento do
EuroFinance, a conferéncia onde se debatem os varios problemas que as Tesourarias
tém, e ai descobrimos as varias solu¢es que existiam, sabendo que queriamos uma
solucdo sem intermedidrios, apenas SAP, e que 0 N0sso primeiro objetivo era automatizar

0s pagamentos e o carregamento dos extratos em SAP”.

Em 2017, a empresa procedeu a primeira implementacdo de uma componente que
iria contribuir para a criagdo de um Sistema de Gestdo de Tesouraria integrado. A
componente implementada dizia respeito ao modulo de gestdo de comunicacdo bancéaria
em SAP, em que iria ser ainda automatizada a ligacdo entre o ERP SAP e os diferentes
bancos, deixando de haver a necessidade de tratar os ficheiros de pagamento de forma
manual. Esta ligacdo entre 0 SAP e 0s bancos € assegurada pelo canal da SWIFT.

A SWIFT é o principal fornecedor mundial de mensagens financeiras seguras,
conectando mais de 11 mil organizacdes bancérias e valores mobiliérios, infraestruturas

de mercado e clientes corporativos em mais de 200 paises e territorios (SWIFT, 2020).
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Por outras palavras, a SWIFT é a organizacdo que possibilita as trocas de mensagens
financeiras padronizadas de forma confiavel, através de uma solucéo de cloud computing.

O mddulo de comunicagédo bancaria implementado possui diferentes funcionalidades,
como a centralizacdo de todos 0os pagamentos num s monitor, a aprovacao de saida de
pagamentos através do sistema SAP ou atraves de uma aplicacdo mobile, e a geracéo do
ficheiro de pagamento e encriptagdo do mesmo, para posteriormente ser enviado através
da rede SWIFT para os respetivos bancos. Alem disso, 0 médulo serve ndo so para o
envio de ficheiros de pagamento, como para a rececdo de mensagens de retorno e até de
extratos, o que permitiu responder ao principal requisito definido inicialmente pela

Tesouraria aquando da fase de desenho da solugdo (E2).

Posteriormente, foi implementado o médulo de operacGes financeiras em SAP, que
permite a gestdo uniforme dos produtos financeiros dentro de sistema, automatizar
processos de fecho e controlar calculos de bancos. As operagdes financeiras produzem
informagdo relevante para a previsdo de tesouraria, em paralelo com a necessidade de
execucdo de um conjunto de processos de fecho de més para realizacdo dos movimentos
contabilisticos. Com a gestdo destas operacfes dentro de sistema, torna-se possivel
centralizar e uniformizar toda a informacé&o relativa aos produtos de divida, cobertura de
risco e de investimento. A maior eficiéncia na gestdo destes processos é visivel na
otimizacdo dos tempos destas tarefas, sendo também de destacar a capacidade de gerar
melhor informacdo tanto para efeitos de previsdo de fluxos como para a tomada de
decisdo, partindo desta base para a criacdo de relatérios e dashboards com informacéo

relevante de Operagdes Financeiras (E3).

Estas tarefas relacionadas com o mddulo de operagdes financeiras eram realizadas
manualmente pela Contabilidade e foi possivel migrar as funcbes para a equipa de
Tesouraria, apesar de 0 nimero de recursos se manter o mesmo. O key user da empresa
em estudo (E1) refere ainda que “s0 o facto de os pagamentos serem todos automatizados
dentro de SAP, sem a necessidade de recorrer ao homebanking, ganhamos muito tempo,
tempo esse que permitiu a reducéo dos operacionais na equipa e a introdugdo de novas

tarefas como € o caso da gestao dos produtos financeiros”.

23



Joana da Silva Nunes Implementacdo de Sistemas de Gestdo de
Tesouraria

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1. PRINCIPAIS DESAFIOS NA GESTAO DE TESOURARIA

Na ultima década, verificou-se uma tendéncia nas empresas portuguesas para
expandir o seu tecido empresarial para o exterior, além do mercado doméstico onde
operavam até ai. E isso implica um aumento da complexidade, do niumero de moedas
transacionadas, uma necessidade de controlar uma série de variantes que até ai nédo
existiam porque o negdcio era mais simples (E3). De acordo com Polak (2011), & medida
que as empresas expandem as suas operacoes para os mercados internacionais, aumenta
a necessidade de uniformizar os pagamentos de forma a responder a simplificacdo da

movimentacdo de fundos, permitindo o acompanhamento de tendéncias internacionais.

Mais recentemente, ha uma exigéncia muito maior das empresas em acelerar todos
0S Seus processos, e aqui falamos especialmente dos processos de Tesouraria, ou seja,
guem toma uma decisdo ndo quer ter de esperar para poder consultar os dados que lhe
servem de base para a tomada das decisdes. E essas decisdes sdo fornecidas pela
Tesouraria, que devem ter a capacidade de fornecer resultados de forma rapida e fiavel
(E3). Os autores Mellado et al. (2020) referem ainda que, em resultado da crise que
advém, houve uma aceleracdo e reforco da procura de processos automatizados e de
formas mais rapidas de consultar os dados que servem de base para a decisao estratégica

e operacional.

Mas a Tesouraria enfrenta uma dificuldade acrescida na dependéncia que tem das
outras areas da empresa, e 0s exemplos mais visiveis é com o tratamento dos recebimentos
de clientes e a compensacdo dos pagamentos. Até podemos ter a posicao atualizada com
a integracdo de extratos, mas se area da Contabilidade ndo tratar esses extratos numa base
diaria, a informacéo que serve como base para a tomada de decisdo podera ja ndo estar
atualizada. E conforme acontece com a Contabilidade, também acontece com outras areas
como Recursos Humanos ou Logistica, tudo o que possa ser considerado como um fluxo

previsional que a Tesouraria deva considerar (E1 e E2).

Ap0s estabilizada a informacao que provém de outras areas, passamos a ter um novo

desafio que passa pela capacidade de conseguir trabalhar agilmente toda a informagéo
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que esta disponivel em sistema, e desta forma aumentar a visibilidade para a Tesouraria.
De outra forma, nunca iremos conseguir aumentar a nossa capacidade de ver além da
previsdo de um, dois dias, crucial para tomar melhores decisdes que possam gerar valor
e menos custos para a empresa. E com a crise do Covid-19 isto torna-se mais visivel,
porque verifica-se um aumento da incerteza nos fluxos de caixa, aumentando assim a
pressdo para as Tesourarias conseguirem ganhar visibilidade e saber como vao estar daqui

a um més ou dois meses, que necessidades de fundo é que véo ter (E3).

O consultor especialista de Tesouraria responsavel pela implementacdo do projeto na
empresa em estudo (E3) deu o seguinte exemplo para entendermos a importancia do
aumento da capacidade de visibilidade na Tesouraria: “o consumo de linhas de crédito de
Descobertos Bancarios é um exemplo disso. Quando ndo se consegue prever que daqui
a 3 dias vai haver um pagamento importante ou uma amortizacdo, se NAo conseguimos
ter essa visibilidade, muito provavelmente vamos ficar a negativos, e negativos implica
0 pagamento de taxas de juro sobre os descobertos. Se conseguirmos ter essa visibilidade
para anteciparmos decisdes, conseguimos ou escolher outro instrumento financeiro que

tem uma taxa mais baixa, ou mobilizamos os fundos de outra forma.”

5.2. CENTRALIZACAO DA TESOURARIA

Ja havia sido verificado anteriormente neste trabalho que a centralizacdo das
atividades de Tesouraria pode gerar mais eficiéncias, mais transparéncia, e acesso a
informacdo de uma forma mais global, incluindo as maltiplas geografias de uma empresa
(Polak, 2011). Na empresa em estudo verificAmos que com a introdu¢do dos pagamentos
automaticos feitos em sistema, foi possivel reduzir o nimero de recursos na Tesouraria,
centralizando os processos por duas regides distintas, em Portugal e em Hong Kong. Esta
centralizagéo regional ocorreu principalmente pela diferenca de culturas e pela diferenca
horéria existente que iria inevitavelmente levar a necessidade de contratagdo de mais um
recurso para a equipa de Portugal de forma a agilizar a execugdo dos processos (E1), facto
que o autor Polak (2011) confirma como sendo os principais motivos pela adocéo de

centros de Tesouraria regionais.
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Para esta centralizagdo permitir uma visdo global da empresa, é necessario que todos
utilizem as mesmas ferramentas e métodos de trabalho, o que é simplificado com a
introducdo de processos automaticos como a implementacao de SGT (E2). Apesar de a
Tesouraria estar organizada por regides, o facto de utilizarem o mesmo sistema e a mesma
base de dados, permite que os beneficios de uma centralizagdo sejam atingidos, com a
vantagem de manterem os contactos locais com as unidades de neg6cio e com 0s bancos
locais (Polak, 2011).

Existe ainda o fator da centralizacdo das operacOes, além da centralizacdo dos centros
de Tesouraria, e aqui estamos a falar do caso dos pagamentos de In-House Cash, isto &,
dos “pagamentos em nome de” e das “cobrangas em nome de”, que consistem na criacdo
de um banco interno dentro da organizacédo, que fornece servicos que sdo normalmente
realizados por entidades bancarias, como é o exemplo de transferéncias interempresas
(Mnich e Chhaya, 2019). Nesse tipo de transferéncias, temos por exemplo a empresa A
que quer pagar a empresa B, e normalmente envia os fundos para uma entidade bancéria,
mas neste caso a empresa A paga ao banco interno que pertence a empresa-mée, € a
empresa-mae é que paga a empresa B em nome da empresa A. E esta Idgica aplica-se
também aos “pagamentos em nome de” e “cobrangas em nome de” em que a empresa-
mée paga ou cobra logo para um conjunto de empresa e, uma vez que estas operaces ndo
sdo enviadas para uma entidade bancéria, existe logo aqui uma reducdo de custos com as

operacdes (E3).

De acordo com o consultor especialista de Tesouraria entrevistado (E3), “este tipo de
operacdes centralizadas implica um conjunto de sinergias que irdo otimizar 0s processos
da Tesouraria, do ponto de vista da rapidez e fluidez dos processos, e da reducéo de
custos financeiros, quer sejam custos com recursos da empresa ou até custos de operacao

com a banca.”.

5.3. A IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DE TESOURARIA

A evolucdo da Tesouraria no caminho da digitalizacdo pode ser vista como uma

tendéncia natural, as operagdes de Tesouraria estdo cada vez mais dependentes de
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informagao, os mercados financeiros cada vez mais automatizados e tanto os bancos como
as soluges dos diferentes ERP’s oferecem multiplas solugdes que procuram resolver os
problemas de Tesouraria, de forma a conseguirem alcancar uma vantagem competitiva
através desta evolucdo (Earl e Ong, 1987). Apesar do aumento do leque de possibilidades
de solucBes de Tesouraria, é evidente que nem todas irdo responder as necessidades que
a Tesouraria procura responder e por isso torna-se importante analisar quais Sdo 0s

principais requisitos que se procura responder (Treasury & Risk, 2019).

Neste tipo de analise também €é importante considerar a troca de impressdes com
equipas de tesourarias de outras empresas de forma a comegar a perceber o que existe no
mercado, e de que forma isso ajuda efetivamente nos processos diarios (E1). Com isto, as
empresas podem comecar a ter uma ideia mais clara de quais as vantagens de cada
solucdo, quais sdo efetivamente 0s processos que carecem de especial atencdo e quais €
que sdo as tecnologias que melhor se adaptam a realidade dessa empresa, para se
implementar algo que efetivamente se encaixe nos processos da empresa (E3).

Posteriormente, temos de ter em consideracdo a dependéncia das diversas areas da
empresa, conforme ja havia sido referido, que constitui uma dificuldade acrescida no
momento de construir um SGT, principalmente pela necessidade de articulacéo entre as
varias equipas (E3). Nem todas as equipas vém a inovagdo da mesma forma e, para uma
equipa que o foco seja apenas o fim de més, ela ndo ird valorizar a importancia de ter a
informacdo atualizada ao dia e, como tal, uma inovacéo corresponde sempre a um custo

na perspetiva dessa equipa (E2).

Essa caracteristica acaba por ser mais relevante quando pensamos na construcao dos
relatdrios que suportam a tomada de decisdo. Porque se pensarmos numa simples solugdo
para automatizar um processo, rapidamente entendemos que a articulacdo pode ser apenas
entre a DSI e a Tesouraria. E aqui iremos ter um ponto relevante que € a dependéncia da
Tesouraria & DSI, e o objetivo das equipas de Tesouraria, além de automatizarem
processos, também passa por ganharem o maximo de autonomia possivel nos seus
processos diarios, e isso s acontece se 0s processos ficarem bem montados. Ou seja, se
um projeto for corretamente desenhado e implementado, a Tesouraria ganha autonomia
para realizar 0s seus processos, caso contrario e este ndo responda as suas necessidades,

ou tenha varios problemas na sua utilizacdo, iremos aumentar a dependéncia da
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Tesouraria a equipa da DSI ou até a equipas de manutencdo externas a empresa (E3). O
tipo de suporte fornecido pela DSI nas implementacgdes de solugfes de Tesouraria pode
ser substancialmente relevante para motivar as equipas a procurarem inovar as suas
solucdes (E1), o que € suportado pelo disposto no relatério publicado (Treasury & Risk,
2019), que afirma ainda que sO é possivel aproveitar a0 méaximo o sistema tiver os
processos e os fluxos de trabalho corretos, e se beneficiar de um suporte 6timo durante e

apos a sua implementacao.

5.3.1. VANTAGENS OBTIDAS NA IMPLEMENTAGCAO

Segundo o key user da empresa em estudo (E1), os trés principais beneficios da
implementacdo do SGT passam pelo aumento de rapidez de execucdo de processos, que
permite um maior numero de tarefas realizadas, tudo o resto constante, um aumento da
fiabilidade porque passa a ser possivel rastrear pagamentos e tudo o que for modificacoes
a dados mestre de coordenadas bancarias, e 0 aumento da seguranca, principalmente pela
introducdo da componente de comunicacdo bancaria via SWIFT, que reduz
substancialmente o volume de pagamentos manuais e encripta os ficheiros de pagamento,

impedindo que 0s mesmos sejam manipulados.

Ja o Analista de Aplicacdes de Negdcio da empresa (E2) refere também o aumento
da seguranca, assim como da autonomia da Tesouraria nos seus processos diarios, e ainda
uma reducdo da preocupacgédo da DSI, que acaba por ser consequéncia do aumento da
seguranca, porque tudo é gerido automaticamente e a DSI ndo necessita de focar tanta
atencdo, dando-nos o seguinte exemplo “antes tinhamos 0s pagamentos a serem
movimentados em formato de texto, abertos a qualquer tipo de modificagdo, e a juntar a
isso 0 habito de ter as passwords num documento de texto no ambiente de trabalho do
computador. Existia ali um risco enorme, que agora ja ndo acontece, especialmente
porgue 0s pagamentos sdo aprovados numa aplicacdo do telemdvel, podendo até ser
através de impressdo digital, e depois saem diretos de sistema para o canal bancario,
sendo que um numero de reduzido de pessoas é que tem acesso ao canal, mas mesmo

essas pessoas ndo iriam conseguir gracas a encriptacao dos ficheiros.”.
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O consultor especialista de Tesouraria entrevistado (E3) afirma que, de uma forma
geral, em todas as implementacgdes em que participou, as trés principais vantagens passam
pelo aumento da qualidade e robustez da informacao, da visibilidade e da seguranca. A
qualidade e robustez da informacéo pela reducdo da probabilidade de erros manuais e
aumento da capacidade de uniformizacdo, possibilitado pela automatizagdo dos
processos. A visibilidade numa perspetiva de aumentar o raio de visibilidade, ter
capacidade de ver além do muito curto-prazo, e isto € possivel pela reducdo das tarefas
manuais executadas pela equipa de Tesouraria, uma vez que 0 Sistema passa a ser 0
executante dessas tarefas e a equipa ganha tempo para pensar no plano estratégico da
empresa e num maior controlo das variaveis que afetam a Tesouraria. Por fim, considera

a seguranca, tal como os restantes entrevistados, pelos motivos ja referidos acima.

Em suma, as principais vantagens mencionadas pelos entrevistados correspondem a
um aumento da autonomia da equipa de Tesouraria (E2), aumento da fiabilidade,
qualidade e robustez da informacdo (E1, E3), aumento de rapidez de execucdo de

processos (E1), aumento da visibilidade (E3) e aumento da seguranca (E1, E2, E3).

Os autores Mnich e Chhaya (2019) afirmam que a evolugcdo das solucdes de
Tesouraria ird permitir aumentar a visibilidade e percecGes num relatério de Tesouraria,
controlar os processos de Tesouraria com recurso a automatizacdo através de sistemas
mais inteligentes, e preservar a integridade e conformidade do negécio, que ira contribuir

para a mitigacdo de riscos.

Outras carateristicas também referidas pelos trés entrevistados foi o aumento da
escalabilidade e da qualidade da tomada de decisdo, e todas estas caracteristicas sao
mencionadas no relatério Treasury & Risk (2016), que refere que um SGT oferece
visibilidade e flexibilidade na construcdo de modelos de previsdo, além de um aumento
da confiancga nas variaveis em andlise, aumento da escalabilidade que permite a execucao
de mais tarefas com menos recursos, aumento dos controlos financeiros que ajuda na
mitigacdo de riscos e de fraude, reducdo dos custos e comissdes bancarias e continuidade
do negdécio. Esta continuidade de negdcio significa que ira haver um contributo para
prevenir a dependéncia do conhecimento de determinados recursos da empresa e

minimizar o tempo de formacéo gasto na entrada de novos recursos, uma maior facilidade
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de acesso a execucdo de operacdes de Tesouraria que irdo contribuir para a reducao da
dependéncia de um espagco fisico especifico.

A reducdo da dependéncia de um espaco fisico € um tema que ganha mais relevancia
num contexto de pandemia como se vive em 2020, e temos o exemplo das aprovacdes de
pagamentos, que ha uns tempos era necessario manter os acessos a todos 0s bancos com
0s quais uma empresa trabalho, e isto implica manter passwords, chaves de seguranca e
cartdbes matriz para todos esse bancos, que por vezes se perdem e dificultam todo o
processo. Agora, a aprovacgao dos pagamentos pode ser feita em qualquer lugar do mundo,

desde que a aplicacédo para o efeito esteja instalada no telemovel e exista acesso a internet.

5.4. PROPOSICAO DE VALOR

Segundo Masquelier (2009), para ser possivel gerar mais valor com 0s mesmos
meios, é necessario digitalizar os processos operacionais, as ferramentas de Tl que
suportam o negdcio devem ser mais robustas e o sistema mais integrado. Esta combinacgéo
é essencial para a tomada de decisdo de uma empresa, contribuindo para uma gestdo de

risco e de liquidez mais efetiva.

O Analista de Aplicacdes de Negocio da empresa em estudo (E2) acredita que as
decisbes sdo tomadas de forma mais informada porque existe muita mais informacéo
disponivel e centralizada no mesmo sistema, 0 que ird contribuir inevitavelmente para a
criacdo de valor. Ja o consultor responsavel pela implementacdo do SGT na empresa (E3)
refere que além da quantidade de informacdo disponivel, também mudou a forma como
a informacdo esta organizada, permitindo conhecer melhor as rela¢cbes com os bancos,
quais os instrumentos financeiros que a empresa possui, quais os fluxos previstos, ou seja,
passa a ser possivel fazer um levantamento de informacéo relacionada com entidades

externas das quais a empresa depende, e aumentar a eficiéncia gerada.

O consultor entrevistado (E3) da ainda o seguinte exemplo: “isso € muito visivel nos
bancos. A empresa tem dois empréstimos com dois bancos em gue um tem uma taxa de
2% e outro de 2,5%, e a empresa sabe que ha ali mais umas comissdes, mas tem uma

visibilidade sobre valores mais unitarios. Mas quando a empresa tem um sistema que lhe
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diz qual o custo liquido quando se juntam todos os custos de um determinado
financiamento, a empresa passa a ter uma melhor informacéo do que tem e melhora a

sua posicao para negociar com os bancos e ter ali uma reducdo de custos.”.

Os autores Lipaj e Davidavi¢iené (2013) afirmam que sdo mdltiplas as vantagens
competitivas que podem contribuir para a criacdo de valor numa empresa e ter origem
numa implementacdo de um sistema ERP, como é o caso de um SGT. As vantagens
podem ir desde a reducéo de custos de negocio, aceleracédo da ligacdo entre as diferentes
areas da empresa, simplificacdo dos processos, reducao de trabalho manual, ou aumento
da validade dos dados. Polak et al. (2019) refere que quanto maior o nivel de trabalho
manual e consequente menor nivel de automatizacdo, menor € o valor que é possivel de
se acrescentar a uma empresa através do departamento de Tesouraria. Os autores referem
ainda que o valor real de uma implementacdo é visivel quando se torna possivel a
aplicacdo da Inteligéncia Artificial e a comunicagdo entre as diferentes areas, e até entre
diferentes sistemas, se assim for o caso.

Para as empresas que ja deram os primeiros passos na digitalizacdo e com maior
maturidade nos processos de Tesouraria, a partir do momento em que um SGT trabalha
para a empresa, ou seja, que comegca efetivamente a mostrar na pratica as suas vantagens
e disponibiliza informacdo em tempo real, os processos fluem de forma mais rapida, o
que permite que a Tesouraria antecipe problemas e, consequentemente, antecipe solucgdes
(E3). Portanto, se conseguirmos centralizar todas estas informag6es dentro de um SGT,
com processos mais ageis e com menos verificagdes manuais, isso vai contribuir para a

constituicdo de uma vantagem competitiva para as empresas.

5.5. TENDENCIAS PARA 0S PROXIMOS ANOS NA AREA DA TESOURARIA

Na empresa em estudo, 0 objetivo para os proximos anos passa pela implementacéo
de uma ferramenta que forneca a previsao de Tesouraria em SAP (E1). A integracdo de
extratos diérios ja fornece uma posicdo de fluxos reais, mas para a obtencdo da previsao

ainda é frequente recorrer a folhas de calculo como o excel, ndo tirando proveito das

31



Joana da Silva Nunes Implementacdo de Sistemas de Gestdo de
Tesouraria

informacdes existentes em sistema, pela dependéncia de dados provenientes de outras

areas que ndo os tratam numa base diaria, conforme ja havia sido referido.

Através do questionario realizado a 200 profissionais de Tesouraria na Europa e
apresentado no relatério Mellado et al. (2020), foram identificadas as principais
prioridades para os proximos 12-24 meses, ja tendo em considera¢do a pandemia da
Covid-19 e a consequente crise financeira que se aproxima. Para 55% dos profissionais
inquiridos, a previsdo de fluxos de caixa corresponde a sua principal prioridade, sendo
que esta prioridade tem sido frequente e ndo é consequéncia direta da pandemia. Algumas
prioridades que ganharam énfase no contexto da pandemia passam pela necessidade de
rever/substituir infraestruturas tecnoldgicas que servem de suporte aos processos de
Tesouraria, e uma maior automatizacao e digitalizacdo da Tesouraria, em especial porque
se verificou a ado¢do obrigatoria do trabalho remoto e deixou de ser possivel a realizacéo
do trabalho manual em papel. Verifica-se ainda como uma das principais prioridades, a
revisdo da organizagdo e estrutura da Tesouraria, como por exemplo através da

centralizacdo de processos e operagdes de Tesouraria.

Esta tendéncia para a centralizacdo verifica-se sobretudo porque as empresas tém
expandido os seus negdcios para mercados internacionais, que aumentou a complexidade
na gestdo de fluxos e de liquidez, no financiamento e na gestéo de risco. E essa procura
pela centralizagdo tem permitido aumentar a visibilidade sobre os dados e os fluxos

previsionais, e aumentar o controlo financeiro e operacional (Mellado et al., 2019).
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6. CONCLUSOES

No presente capitulo serdo abordadas as principais conclusdes deste trabalho, através
da revisao da literatura e do estudo de caso realizado neste &mbito. Logo de seguida serdo
apresentados os principais contributos e limitacdes deste trabalho, além de sugestbes de

investigacao futura.

Nos ultimos anos tem-se assistido a um maior destaque da Tesouraria nas empresas
e, consequentemente, a um crescimento do investimento em solugcfes de Tesouraria que,
no seu conjunto contribuem para a construcdo de um SGT integrado. Com a pandemia da
Covid-19 a ter efeitos praticamente imediatos sobre a economia mundial, tem-se
verificado nos Gltimos meses uma procura ainda maior de evoluir as infraestruturas
tecnoldgicas que servem de suporte a Tesouraria, com especial destaque para as solugdes
que possam permitir uma previsdo de Tesouraria mais eficaz para a definicdo de

estratégias futuras.

Independentemente da escolha da empresa para a implementagdo de um SGT, é
importante um correto levantamento das necessidades de Tesouraria e analise custo-
beneficio de cada solugdo, porque a solucdo que pode funcionar para umas empresas,
pode ndo responder as necessidades de outra, e acaba por criar frustracdo entre as equipas
e problemas nas operacdes do dia-a-dia. Além disso, deve ainda ter-se em consideragdo
que as solucdes de Tesouraria possuem a particularidade de muitas vezes envolverem
outras equipas, e estas devem ser envolvidas desde o inicio, de forma a que se tome plena

vantagem da solucdo implementada.

Alem das vantagens possiveis de se obter com uma implementagdo de um SGT e da
sua consequente criacdo de valor para a empresa, as empresas devem ainda ter em
consideracdo a forma como as equipas estdo organizadas, especialmente quando falamos
de empresas com operacdes em multiplos paises, quais as tarefas de cada equipa, e se
existem formas de se melhorar essa organizacdo, como por exemplo através de uma
centralizacdo das equipas num sé local, ou até regionalmente. Essa centralizacdo das

equipas tem também constituido como uma tendéncia nos ultimos anos, pelas suas
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inimeras vantagens, em especial 0 aumento da rapidez com que se consegue obter uma

visdo global da empresa como um so.

Com a constante evolucdo das tecnologias que permitem gerir as funcdes de uma
empresa, € inevitavel uma empresa ndo evoluir 0s seus processos, e neste caso especifico
da Tesouraria temos os bancos e 0s ERP a evoluirem para automatizarem os seus sistemas
de forma a responderem as necessidades de uma empresa, temos todas as outras empresas
a seguirem essa tendéncia e a usufruirem do que a tecnologia tem para oferecer. Se
pensarmos no ano de 2020 com a pandemia da Covid-19 e o aparecimento inesperado do
trabalho remoto, apenas as empresas que ja tenham iniciado este caminho para a
digitalizacdo conseguem continuar a executarem 0S Seus processos com o minimo de

atrito e impacto possivel.

A empresa em estudo, pertencente a industria farmacéutica, apesar da crise
econdmica que se vive, tem continuado a procurar solugdes que permitam melhorar os
Sseus processos atuais e que futuramente possam servir de base a constru¢do de um mapa
de posicéo e previsdo de fluxos de caixa mais eficiente. Foi possivel ainda observar que
a implementacdo dos processos na empresa tem vindo a ocorrer de forma gradual, para
que as equipas se adaptem as novas rotinas, antes de introduzirem novas soluges, o que
permite uma boa gestdo de todo o processo e responder mais eficazmente a possiveis
lacunas que possam derivar das implementacGes, além de que, tendo em consideragdo
que as equipas de Tesouraria estdo dispersas por duas regides com duas culturas e formas
de trabalhar distintas, € importante que as soluc@es estejam a funcionar corretamente em

ambas as geografias, antes de se introduzirem novas solucdes.

De forma a permitir efetivas evolugdes na maturidade dos processos de Tesouraria, a
implementacdo de projetos de SGT deve ocorrer de forma faseada, e as solucbes
adequadas também devem ter em consideracdo a fase de maturidade da equipa de
Tesouraria. Assim, a introducdo das solucdes de Tesouraria na empresa em estudo
permitiu diversas otimizacGes de processos, como 0 aumento da autonomia da equipa de
Tesouraria, 0 aumento da fiabilidade, qualidade e robustez da informacdo, 0 aumento da
rapidez de execucgéo de processos, 0 aumento da visibilidade e 0 aumento da seguranca.
Apesar dos custos associados a implementacao de projetos de SGT, as implementagdes

acabam por se justificar, principalmente pelas vantagens possiveis de se obterem.
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Além disso, é importante um acompanhamento na evolugdo das tecnologias, que
permita responder aos novos riscos que vdo emergindo, como é o exemplo da
ciberseguranca. No seu global, podemos observar que a implementacdo de SGT
contribuem para a criacdo de valor de uma empresa, respondendo assim as questdes de

investigacao propostas.

Espera-se que este trabalha possa contribuir para a transmissdo de conhecimento e
sensibilizacdo das empresas para a importancia de um departamento de Tesouraria para
estas se adaptarem as volatilidades dos mercados e poderem arranjar estratégias para
ultrapassarem periodos de crise ou até para o simples facto de tomarem proveito das
vantagens que a tecnologia pode oferecer no aumento da produtividade laboral. Através
da revisdo da literatura pretende-se explicar a tendéncia de evolucdo da Tesouraria nos
ultimos anos, quais as principais vantagens possiveis de se obterem, as barreiras
existentes a inovacdo, e quais as tendéncias para os proximos anos, tendo ja em
consideracdo a crise derivada da pandemia da Covid-19. O estudo de caso realizado
permite fornecer alguns exemplos praticos de como algumas implementa¢6es mudaram
0s seus processos de dia-a-dia, e confirmar os resultados obtidos através da analise da

revisao de literatura.

O presente trabalho apresenta algumas limitagdes que devem ser mencionadas, apesar
de os objetivos definidos inicialmente terem sido alcancados com sucesso. Uma das
limitacGes identificadas foi a escolha de se utilizar apenas um estudo de caso, o que pode
nem sempre ser a escolha ideal. De acordo com Yin (2018), é sempre preferivel a escolha
de multiplos estudos de caso, face a hip6tese de escolher um Unico casos, uma vez que a
utilizacdo de mdltiplos casos permite que se compreenda melhor, e de forma mais
generalizada, o fendmeno em estudo. Outra das limitacGes passa pelo facto de a obtencédo
de dados ser baseada nas opinides e percecdes de especialistas de Tesouraria e DSI, ou
seja, a analise foi feita tendo em consideracdo o seu ponto de vista, 0 que pode levar a
uma obtencdo de respostas mais homogéneas. Desta forma, poderia ter sido relevante
entrevistar pessoas de outras areas que tenham estado envolvidas nas implementacoes e
que possam ter tido algum contributo direto ou direto através destas solugdes, ou até
mesmo entrevistar outras pessoas das mesmas areas que as das entrevistas, mas que

possam ter outro tipo de opinides que permitam generalizar os resultados obtidos.
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No seguimento deste trabalho surgiram algumas ideias para sugestdes de
investigacdes futuras que permitem complementar o presente trabalho, podendo até ser
efetuada uma comparacdo dos resultados obtidos. Em primeiro lugar, considera-se
pertinente a realizacdo de um estudo semelhante noutras empresas que ja tenham
realizado implementacdes de SGT, com atividade em diferentes areas e diferente
dispersdo geografica, no sentido de comparar as vantagens obtidas com esta
implementacao. Além disso, poderia ser igualmente importante entender o ponto de vista
da gestdo de topo sobre estas implementagdes, como forma de se confirmar se também
sdo obtidas vantagens visiveis a este nivel de gestdo, ou se as vantagens sdo mais

percetiveis no nivel operacional.

Em segundo lugar, sugere-se o desenvolvimento de um estudo para compreender se
este tipo de investimento € adequado a empresas de todas as dimensdes, ou se este tipo
de investimento devera ser apenas aplicado a empresas multinacionais que operem em
diferentes paises, também no sentido de perceber de que forma as empresas de diferentes
dimens@es consideram importante o papel de um departamento de Tesouraria no global

da empresa.

Por outro lado, tendo em consideracdo que um dos temas abordados neste estudo
passa pela centralizagdo da Tesouraria e das suas operagdes nas empresas, poderia ser
importante estudar a forma como algumas equipas de Tesouraria estdo organizadas em
diferentes empresas, e 0 que os levou a terem decidido determinada organizacdo, como
forma de entender quais as variaveis que podem influenciar a centralizacdo total, regional

ou ndo centralizagdo da Tesouraria de uma empresa.

Por fim, poderia também ser interessante realizar um novo estudo quando se der o
fim desta crise economica derivada da pandemia da Covid-19, por forma a entender se a
Tesouraria de alguma maneira contribuiu para uma melhoria dos niveis de gestéo, de risco
e de liquidez financeira, e se isso tornou a tomada de decisdo mais eficaz. Nesse sentido,
espera-se que seja possivel concluir se o investimento em solucBes de Tesouraria deve
ser um caminho a seguir por outras empresas, com ou sem crise financeira a dominar o

quotidiano.
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Anexo 1

Tabela 2 — Guido de Entrevista 1

Tesouraria

Tematica Objetivo Perguntas Orientadoras Referéncias
Pensando na Ultima década, diria que a _
] ) (Higdon e
Tesouraria ganhou uma maior
] L ] ] ] Busch,
importancia, em especial apos a crise
) _ 2010)
financeira de 2008?
) L (Allman-
Quais foram as trés principais
) Ward e
necessidades que vos levaram a
) _ 5 Allman-
Compreender | implementar um Sistema de Gestéo de Ward
ard,
quais os Tesouraria?
o 2017)
principais i : _
_ Considera que com a inovacédo das
motivos que 3 . o
) ) solucdes tecnoldgicas existiram (Btach et
Geral impulsionam a N
) _ | mudangas nas responsabilidades e/ou al., 2014)
implementacao . ]
) funcGes da Tesouraria?
de um Sistema i i
3 Quais é que considera serem as
de Gestéo de S ) _ (Mellado et
] principais barreiras a inovacao das
Tesouraria. ) al., 2020)
solucgdes de Tesouraria?
Considera que o aprimoramento da
posicao e previsdo dos fluxos de caixa
o o (Mellado et
possa ser a principal prioridade da
_ o ) al., 2019,
Tesouraria para a proxima década? Caso
N ) o 2020)
nédo considere, indique por favor qual
seria a principal prioridade.
N Compreender | Quais € que considera serem 0s
Questao de ) o . ) (Treasury &
_ . |quaisas principais beneficios obtidos na )
Investigagao . 3 . 3 Risk, 2016;
vantagens implementacdo do Sistema de Gestdo de )
1 ) ) Mnich e
obtidas na Tesouraria?
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implementacéo Chhaya,
de um Sistema 2019)
de Gestédo de Considera que os madulos
Tesouraria. implementados neste &mbito (Mellado et

simplificaram as operagdes do dia-a- al., 2020)
dia?
Acredita que o Sistema de Gestédo de
Tesouraria tem a capacidade de
) ) o (Treasury &
proporcionar uma maior eficécia e )
. 3 . Risk, 2016;
eficiéncia na construgéo e analise dos
L o SAP, 2019)
mapas de posicdo e previsao de
Tesouraria?
(Bingi,
Sharma e
Verificou-se a reducdo de esforco e Godla,
tempo em tarefas de baixo valor? 1999;
Treasury &
Risk, 2016)
A criacdo de uma plataforma Unica para
comunicar com os bancos veio
simplificar e automatizar o processo de | (Krell,
pagamentos e rececdo de extratos. 2019; SAP,
Acredita que também se verificou um 2019)
aumento das condicGes de seguranca
neste tipo de comunicagao?
Acredita que hoje possui uma maior
escalabilidade nos processos, isto é,
) ) ] (Treasury &
consegue realizar um maior nimero de )

Risk, 2016)

tarefas com 0s mesmos recursos que

possuia anteriormente?

Qual é que considera ser o principal (Polak,
beneficio de terem a Tesouraria 2011; PwC,
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centralizada por regides, face a hipotese | 2017;

de centralizarem num s6 local? Riggins,

2019)

Questao de
Investigagdo
2

Compreender
se as solucdes
implementadas
contribuem
para a criagdo
de valor da

empresa.

Tendo em consideracéo as ferramentas

que tém a vossa disposicdo, acredita que | (Kalotay,

as decisdes tomadas sao cada vez mais | 2005)

informadas?

Acredita que uma correta gestdo dos

fluxos de caixa e de liquidez pode criar | (Fersztand,

valor de forma sustentavel para a 2014)

empresa?

Verificou a otimizacao da performance

. . (SAP,
na execucao dos processos de fim de
A 2019)
mes?
A captacdo de oportunidades de
investimento oriundas da andlise ao (Cooper,

mercado financeira é responsabilidade 2004)

da Tesouraria?

De que forma acredita que a gestdo de

risco financeiro seja importante para a

empresa?

(Cooper,
2004)

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

44




Joana da Silva Nunes

Implementacdo de Sistemas de Gestdo de

Anexo 2

Tabela 3 — Guido de Entrevista 2

Tesouraria

Temética Objetivo Perguntas Orientadoras Referéncias
Pensando na Ultima década, diria
que se tem vindo a verificar um (Higdon e
aumento do investimento dos Busch,
Sistemas de Informacéo na area 2010)
Compreender de Tesouraria?
quais os principais | As solugdes de Sistemas de
motivos que Gestdo de Tesouraria visam
Geral impulsionam a responder apenas a necessidades | (Treasury &
era
implementacdo de | do negdcio, ou também a Risk, 2016)
um Sistema de necessidades dos Sistemas de
Gestéo de Informacé&o?
Tesouraria. Quais é que considera serem as
principais barreiras a inovacao de
. _ (Mellado et
solucgdes de Tecnologias de
) ) ) al., 2020)
Informacdo, mais particularmente
nas solucdes de Tesouraria?
Do ponto de vista da area dos
_ ) | (Treasury &
Sistemas de Informacéo, quais € )
Compreender ) o Risk, 2016;
_ que considera serem 0s principais )
quais as vantagens . ] 3 Mnich e
3 _ beneficios da implementacéo de
Questdo de | obtidas na ] 3 Chhaya,
] ) um Sistema de Gestéo de
Investigacdo | implementacdo de ) 2019)
) Tesouraria?
1 um Sistema de __ :
3 Verificaram uma maior
Gestéo de _ _
. autonomia da Tesouraria nos (Krell,
Tesouraria.
processos executados 2019)
diariamente?
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Houve um aumento da otimizagéo
da precisdo e aceleracédo a nivel

da obtencdo de dados?

(Krell,
2019)

Acredita que com a
implementacédo da ferramenta de
comunicagdo bancaria via
SWIFT, além da automatizacéo
da comunicacdo, verificou-se um
aumento da seguranca, em
especial no combate contra

fraudes e cibercrimes?

(Krell,
2019; SAP,
2019)

Diria que hoje possuem uma
maior escalabilidade nos
processos, isto é, hoje conseguem
realizar um maior nimero de
tarefas com 0 mesmo nimero de

recursos?

(Treasury &
Risk, 2016)

Qual é que considera ser 0
principal beneficio de terem a
Tesouraria centralizada por
regides, face a hipotese de
centralizarem num sé local?
Acredita que aumenta a
complexidade de uma
implementacdo de um Sistema de

Gestdo de Tesouraria?

(Polak,
2011; PwC,
2017;
Riggins,
2019)

Questdo de
Investigacdo
2

Compreender se as
solugdes
implementadas

contribuem para a

Verificaram a otimizacdo de
performance, tanto no
departamento de Tesouraria como
no departamento de Sistemas de

Informacéo, em especial na

(SAP, 2019)
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Implementacdo de Sistemas de Gestdo de

Tesouraria

criacdo de valor da

empresa.

execucgdo dos processos de fim de

més?

Acredita que a automatizagédo dos
processos podem gerar mais
valor, considerando 0s mesmos

recursos que anteriormente?

(Masquelier,
2009)

Na sua opinido, a mitigacao de
riscos financeiros pode verificar-
se através de decisbes mais

informadas?

(SAP, 2019)

Considera que a digitalizacdo do
departamento de Tesouraria tem
capacidade para criar valor para

uma empresa?

(Cooper,
2004)
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