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RESUMO

No atual contexto econdémico e financeiro, a gestdo de tesouraria assume uma
importancia relevante dentro das organizacdes. Efetivamente, o dinheiro é a preocupacédo de
qualquer gestor. A obtencéo deste recurso escasso, com o0 minimo custo e geri-lo de forma a
otimiza-lo, € sem duavida, o objetivo de qualquer gestor financeiro, no contexto de incerteza em
gue nos movemos. A atual crise proporciona a tesouraria a oportunidade ideal de realcar a sua
importancia estratégica e o valor acrescentado que pode trazer as organizagfes. Todas as
areas da organizacao, direta ou indiretamente, mantém ligagcbes com a area de tesouraria. O
objetivo deste trabalho é enfatizar a relevancia da gestdo de tesouraria nos processos
financeiros, antecipando informacfes para analise e tomada de decisdo dos responsaveis
financeiros nas Instituicdes de Ensino Superior; é demonstrar que a gestdo de tesouraria deve
fazer parte da cultura da organizacdo e que € uma ferramenta de apoio para o planeamento
financeiro, da gestéo estratégica, de investimentos e de aproveitamento de oportunidades de
crescimento das Instituicdes de Ensino Superior.

Por dltimo, pretendeu-se identificar e sugerir boas praticas e melhorias nos processos
existentes, nas Instituicbes de Ensino Superior, que possam contribuir para a eficiéncia e
eficacia da gestao de tesouraria.

A revisdo da literatura conduziu-nos a analise das diversas perspetivas da gestédo de
tesouraria, a importancia das boas praticas, do sistema de controlo interno e da auditoria.
Mostrou-se pertinente compreender o contexto juridico das IES. Foi relevante a abordagem dos
ciclos financeiros das organizacBes, para compreender a importancia da realizacdo de
orcamentos de tesouraria, como um instrumento do controlo dos fluxos financeiros e da tomada
de decisbes dentro das organizacdes. Realizou-se ainda uma abordagem a gestéo de crédito,
as fontes de financiamento e a tematica da centralizacdo da gestao de tesouraria nas IES, por
se entender que sdo aspetos fundamentais que contribuem para a eficiéncia e a eficacia desta
area de atuacdo das instituicdes.

Decorrente da revisdo da literatura, identificaram-se as perguntas de investigacdo e
aplicou-se a metodologia de um estudo de caso Unico de uma instituicdo de ensino superior,
através da elaboracdo de entrevistas, recolha dos dados, pesquisa documental, observagéo
direta e participativa do investigador.

As conclusdes finais do nosso estudo revelaram que o modelo de andlise aplicado ao
IPP, teve uma taxa de confirmacédo de 53%. As componentes do modelo em anélise com os
resultados mais significativos e que mais contribuiram para esta confirmacéo, foram a gestédo
de tesouraria considerada como um patamar estratégico nesta IES, a elaboracéo do orgcamento

de tesouraria e os procedimentos associados ao sistema de controlo interno.
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ABSTRACT

In the current economic and financial, cash management is of great importance within
organizations. In fact, money is the concern of any manager. Obtaining this scarce resource,
with minimal cost and manage it in order to optimize it, is undoubtedly the goal of any financial
manager in the current context of uncertainty. The current crisis gives the Treasury the ideal
opportunity to enhance its strategic importance and the added value it can bring to
organizations. All areas of the organization are, directly or indirectly, related to the treasury. The
objective of this work is to emphasize the importance of cash management in financial
processes anticipating information for analysis and decision making of financial responsibility in
higher education institutions; it is to demonstrate that the treasury management should be part
of the organization's culture and that it is a support tool for financial planning and strategic

management, investment and growth opportunities to higher education institutions.

Finally, we intend to identify and suggest good practices and improvements in existing
processes in Higher Education Institutions (HEIS), which can contribute to the efficiency and

effectiveness of treasury management.

The literature review led us to the analysis of the different perspectives of the treasury and
management and the importance of good practices, the internal control system and auditing. It
proved to be relevant to understand the legal context of HEIs. The approach to financial cycles
of the organizations was relevant to understand the importance of holding cash budgets, as a
control instrument of financial flows and decision-making within organizations. Other topics have
also been analyzed such as the credit management the financing sources and the centralization
of treasury management in HEIs all of them are key issues that contribute to the efficiency and

effectiveness of the institutions (in this acting field).

From the literature review, some research questions were identified and the use of a single
case study was applied. Interviews, data collection, documentary research, direct and

participatory observation these were the tools of analysis.

The findings of this study reveal a confirmation rate of 53% of the analysis model applied to IPP.
The most significant results to such confirmation came from the following items: the treasury
management as a strategic planning of this Higher Education Institution, the treasury budget

preparation and the internal control system procedures.
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INTRODUCAO

O presente projeto tem como objetivo identificar e sugerir boas praticas e melhorias nos
processos existentes nas Instituices de Ensino Superior (IES), que possam contribuir para a
eficiéncia e eficacia da gestéo de tesouraria, de forma que, esta seja considerada no patamar
estratégico dentro da organizacao.

Procura-se ainda com este projeto enfatizar a relevancia da gestdo de tesouraria nos
processos financeiros, antecipando informagBes para andlise e tomada de decisdo nas
Instituicdes de Ensino Superior. O objetivo é demonstrar que a gestéo de tesouraria deve fazer
parte da cultura da organizacdo e que a gestéo de tesouraria € uma ferramenta de apoio para o
planeamento financeiro e estratégico das IES.

A realidade em que nos encontramos apresenta-se profundamente marcada pela crise
da divida soberana e pelos desequilibrios macroecondmicos de alguns Estados da zona euro.

A situacao econdémico-financeira do Pais vem exigindo sucessivas medidas de reforco
do controlo orgcamental e da consolidacdo das contas publicas, tanto no que toca a
arrecadagédo da receita, como no que respeita a realizacdo da despesa; assiste-se a uma cada
vez maior exigéncia em relagdo a disciplina na gestdo das finangas publicas, ao rigor na
prestacdo de contas e a efetivacdo de responsabilidades. Sente-se a necessidade de melhorar
a qualidade da informacéo financeira e contabilistica e as funcdes de regulacdo e supervisao,
tornando estas matérias cada vez mais uma questdo de cidadania.

Em simultdneo com a crise financeira assiste-se também a uma crise de liquidez que

atinge a banca, as instituicdes publicas e privadas e as préprias familias, pelo que a gestéo de
tesouraria € uma prioridade das instituicdes publicas e privadas.
André Schwartzman, diretor da KPMG no Brasil na area de Restructuring, afirma que a gestao
de tesouraria € uma ferramenta auxiliar e determinante no processo de tomada de deciséo das
instituicbes. Um processo eficiente de Cash Management pode otimizar a liquidez, intensificar
as medidas de economia e abrir novas oportunidades para gerar mais disponibilidades.

As Instituicdes de Ensino Superior Pablico (IES) tém vindo a ser confrontadas com
multiplas dificuldades impostas pela crise econdémica, social e de confianca em que estamos
inseridos e cujos efeitos se fazem sentir, quer ao nivel da redugdo do financiamento das IES,
guer ao nivel da reducéo dos seus clientes: os alunos.

A reducgdo do financiamento sucessivo que as IES tém vindo a assistir nos ultimos
anos, pode ameacar diversos compromissos, como a contratacdo de pessoal, 0 apoio a
investigacdo, a manutencdo das instalacdes e equipamentos e a oferta formativa.

As IES e os seus gestores tém, atualmente, uma maior responsabilidade, devendo gerir
0s recursos publicos de forma eficiente e eficaz, reforcando a necessidade de adotar uma nova
forma de estar e agir, incrementando a transparéncia, a abertura, a prestacido de contas e a
responsabilizacéo.

A estratégia basica sera antecipar receitas, reduzir e atrasar a saida de recursos, de

forma a conseguir uma gestéo de tesouraria mais eficiente; adotando para isso boas praticas e
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melhorando processos internos, de forma a utilizar estes instrumentos como apoio a
concretizacdo dos seus objetivos e responsabilidades.

No primeiro capitulo do presente trabalho, iremos apresentar uma revisdo da literatura
sobre as diferentes perspetivas da gestdo de tesouraria das nossas organizacfes, os ciclos
financeiros das organizacdes, o orcamento de tesouraria, a centralizacdo da gestdo de
tesouraria, 0 contexto juridico das IES. Sao ainda apresentadas, neste capitulo, as perguntas
de investigacao que se obtiveram face a reviséo bibliogréafica efetuada.

No segundo capitulo iremos abordar o enquadramento tedrico, a metodologia a aplicar
ao presente projeto, o0 modelo de analise, o guido de entrevista, o estudo de caso IPP e os
resultados.

No capitulo trés apresentamos as conclusdes do presente trabalho, identificando ainda
as limitacdes do estudo realizado e as sugestdes para investigacdes futuras. Sdo ainda
apresentadas sugestdes de melhoria nos processos internos e adocdo de boas praticas na

gestdo de tesouraria das IES.
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1 — REVISAO DA LITERATURA

1.1 A Gestdo de Tesouraria — diferentes perspetiva s

De acordo com um estudo realizado por José, L. et al (2008), em que os autores
analisaram as responsabilidades assumidas pelos departamentos financeiros na gestdo de
tesouraria, em 501 empresas espanholas, comprovou-se que o conceito de gestdo de
tesouraria reline ndo apenas a gestdo da liquidez, mas também tarefas mais estratégicas,
como a gestao de excedentes de tesouraria, gestdo dos défices e gestao do risco financeiro.

Para Pindado, J. (2001) a funcdo da gestdo de tesouraria, engloba um conjunto de
tarefas que tém em comum o dinheiro, como tal articula-se em torno dos recebimentos e dos
pagamentos que constituem o centro do processo. Assim, esta funcdo encarrega-se de
planear, gerir e controlar os fluxos de caixa que surgem no seio da empresa. A funcédo da
gestdo de tesouraria estd relacionada com outras fungBes da atividade empresarial,
destacando-se a relacdo das fun¢des comercial e aprovisionamento. A esséncia do problema
da gestdo de tesouraria resume-se a manter disponivel um saldo de caixa minimo.

Segundo Stanwick, S. D.! (2001; citado por Dias, M., 2013), uma gestdo de tesouraria
eficaz garante uma vantagem competitiva a empresa, maximizando o fluxo de caixa que
permite a empresa ter fundos disponiveis para oportunidades de crescimento futuras.

As decisGes devem ser antecipadas, ser tomadas antes que 0s excedentes ou 0s
défices de tesouraria se verifiquem, por isso Pindado, J. (2001) defende que as decisGes
devem ser tomadas em funcao das previsfes das entradas e das saidas futuras do caixa. Tem
que existir um equilibrio entre rentabilidade dos excedentes de caixa e liquidez.

Dias, M. (2013) afirma que a missdo principal da tesouraria é salvaguardar o
financiamento dos ativos da empresa e gerir eficazmente a sua liquidez. Refere ainda que a
liquidez é essencialmente a capacidade de uma empresa pagar as suas obrigacdes quando se
vencem, mediante os fluxos monetérios criados. A tesouraria é, portanto, uma area que tem a
cargo garantir a sustentabilidade das operacGes da empresa e, consequentemente, a sua
viabilidade.

Para Jainaga, T. et al (2005), as funcdes basicas do departamento de tesouraria séo:

* O controlo e o planeamento da liquidez;
e A gestdo das necessidades e dos excedentes a curto prazo;
» A gestdo dos riscos;

» A gestdo das relagbes com as entidades financeiras.

A gestdo de tesouraria € uma éarea determinante para a sobrevivéncia das

organizac8es. A tesouraria deve obter, gerir e controlar todas as informacdes que provém dos

1 Stanwick, S. D. & Stanwick, P. A. (2001). Journal of Corporate Accounting & Finance. Vol. 12, N°. 1, 63-
65.
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outros departamentos da empresa. E ainda da responsabilidade do departamento de tesouraria
assegurar 0S recursos e 0s instrumentos necessarios para a manutencdo e viabilizacdo das
estratégias empresariais.

Desta forma, deixamos de ter uma visdo operacional do departamento de tesouraria,
pois de facto, este € de grande importancia no patamar estratégico das empresas (Porto, L.,
20009).

Segundo Hoji, M.2 (2000; citado por Duarte C., 2009) direta ou indiretamente, todas as
areas da empresa mantém algum tipo de vinculo com a tesouraria. Se numa empresa existem
as areas industrial, comercial e administrativa, todas elas fornecem informacdes e dados para a
elaboracao da previsao dos fluxos de caixa. Praticamente todos os atos praticados pelos outros
departamentos, acabam transformando-se em contas a pagar e a receber. Consequentemente

esses valores transitam pela tesouraria

Num estudo realizado por Jainaga et al 2005, que teve como base as empresas da
comunidade auténoma do Pais Basco, em Espanha, com mais de 15 trabalhadores, cujos

objetivos foram:

» Identificar as fontes de financiamento utilizadas pelas empresas para fazer face aos
défices de tesouraria de curto prazo;

» Identificar os instrumentos de investimento utilizados para gerir os excedentes de
tesouraria de curto prazo;

» Identificar os fatores da escolha do financiamento para fazer face aos défices de
tesouraria

 Identificar os fatores mais relevantes na escolha dos investimentos para aplicacdo dos
excedentes de tesouraria;

» Andlise da relagdo entre o tamanho da empresa e a gestdo das necessidades e
excedentes de tesouraria,;

» Andlise da relacédo entre a formacédo do tesoureiro ou do responsavel da tomada de
decisGes na area da tesouraria e a gestdo das necessidades e excedentes de

tesouraria;

Concluiram que:

« Em relacao a selecéo das fontes de financiamento, as empresas tém particular atencéo
a dois elementos: ao custo do financiamento e ao aconselhamento da entidade
financeira;

« As empresas em analise ndo valorizam da mesma forma a rentabilizacdo dos
excedentes de tesouraria, pois as respostas mostram que é dada pouca importancia a

maximizacao da rentabilidade dos excedentes da liquidez;

2 Hoji, M. (2000), Administracdo Financeira uma abordagem prética, 32. Edicdo, S&o Paulo, Atlas.
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* Os instrumentos de investimento mais utilizados sdo: os fundos de investimento, os
depdsitos bancérios e a divida publica;

e Os fatores mais relevantes na escolha desses investimentos sdo: a seguranca e a
liquidez que se sobrepdem a rentabilidade;

* No que respeita a relacdo entre a gestdo das necessidades e os excedentes de
tesouraria, com a dimensdo da empresa e com a formacdo do tesoureiro, s6 €&
significativa em alguns dos casos, o0 que reforca a ideia de que esta funcao se integra
na cultura do cash management e que a utilizacdo de novas técnicas de gestdo de
tesouraria ndo esta relacionada com o tamanho da empresa nem com a formacgéo do

responsavel do departamento de tesouraria.

No Relatério Especial do Tribunal de Contas Europeu n°® 5/2009, realizado no ambito
da gestdo de tesouraria da comissao, é referido que as grandes organizagcdes comerciais
instituiram servicos de gestdo de tesouraria cujo objetivo é, em Ultima andlise, contribuir para
maximizar a rentabilidade da empresa, assegurando simultaneamente uma gestédo eficaz dos
riscos e a disponibilidade de reservas de tesouraria suficientes para financiamento das
operacgdes. De igual modo, muitas organizacdes do sector publico criaram estruturas de gestédo
de tesouraria, destinadas a apoiar a realizacdo dos seus objetivos organizacionais.
Independentemente da natureza da organizacdo, uma gestdo de tesouraria eficaz contribui
significativamente para o éxito empresatrial.

Uma gestdo eficaz dos processos financeiros permite reduzir os saldos ociosos,
eliminar custos desnecessarios e aumentar os investimentos financeiros. E necessario
considerar o conjunto de crencas e valores partilhados na empresa em relacdo a gestdo de
tesouraria, ou seja, a cultura da gestao de tesouraria. A gestéo de caixa é pois uma cultura que
faz parte da estratégia das empresas (José, L. et al 2008). Por outro lado, Williams, M. (2004),
refere que a gestdo de caixa ao nivel do governo, pode ser definida como a estratégia e os
procedimentos associados para gerir a curto prazo, de forma rentavel os seus fluxos de caixa e
equivalentes, tanto dentro do governo, como entre o governo e outros setores. Williams, M.
(2010) refere ainda que uma boa gestdo de tesouraria do governo é importante, ndo s6 em
matéria fiscal, mas também orcamental, em matéria da perspetiva de custo — eficacia e
eficiéncia, mas também por causa do beneficio que outras politicas financeiras podem trazer,
nomeadamente a gestdo da divida, a politica monetaria e para o desenvolvimento de outros
mercados financeiros locais.

No entanto, estes beneficios mais amplos requerem mecanismos eficazes de previsao
do fluxo de caixa; de uma forte coordenacéo, tanto entre a gestdo de tesouraria e a gestédo da
divida, como entre os gestores do dinheiro e o banco central. A coordenagdo é necessaria,
quer ao nivel politico, quer ao nivel operacional; isto tem, em muitos paises, facilitado
fortemente a integracao de fun¢des da divida e da gestédo de caixa.

Apéds termos apresentado diferentes perspetivas da gestédo de tesouraria, vamos agora
apresentar algumas boas préticas, sugeridas por alguns autores, no ambito da gestdo de

tesouraria.
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1.1.1. Boas préticas de Gestédo de Tesouraria

Para que a gestdo de tesouraria seja mais eficiente e eficaz, € necessario que a gestédo
de tesouraria e a gestdo do caixa facam parte integrante da cultura das empresas; devem
ser parte integrante das estratégias das empresas e dos seus valores.

Segundo Pindado, J. (2001), podemos considerar algumas ac¢des para operacionalizar

a gestao de tesouraria:
» Converter os possiveis excessos de fundos em ativos rentaveis, assegurando
liquidez suficiente para as operac¢ées diarias;
 Reduzir as comissbes bancarias e o0s custos de transacdo, através de
economias de escala e uma racionalizacédo das relagGes bancarias;
* Melhorar o ciclo de conversdo do caixa, identificando os caminhos para o

reduzir.

José, L. (2007) apresenta dez propostas para que as organizacfes evitem ter
problemas de liquidez:

» Aumentar os ativos circulantes, para aumentar a liquidez da empresa através
da geracéo de fundos, via alienacéo de ativos;

» Reestruturar passivos a longo prazo;

» Antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, sempre que possivel;

» Sistematizar os recebimentos e os pagamentos;

» Estabelecer um controlo diario do nivel de tesouraria;

» Evitar descobertos ndo controlados;

* Investir os excedentes de tesouraria em ativos com alta rentabilidade, sempre e
guando o risco de liquidez possa ser suportado pela empresa;

e Gerir os défices de tesouraria, estabelecendo previamente o financiamento ao
gual se pode recorrer;

» Estabelecer mecanismos de previsédo e controlo do saldo de tesouraria;

» Gerir os riscos das taxas de juro e das taxas de cambio.

No ambito das boas praticas da gestdo de tesouraria, deve ser efetuada uma
monitorizacdo e otimizacdo do circuito de vendas em dinheiro e elaborar previsbes de
tesouraria de curto prazo, pelo menos mensalmente.

Ao elaborar as previsbes de tesouraria deve ser decidido o financiamento de curto
prazo, operacdes de investimento a realizar, as relacdes com as instituicdes financeiras, os
riscos devem ser analisados, bem como o circuito de pagamentos e recebimentos.

No ambito da atividade desenvolvida na area da tesouraria, esta esta exposta a riscos
que devem ser previstos e acautelados, para isso a organizacdo necessita de ter um sistema
de controlo interno eficaz e robusto.
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1.1.2. Sistema de Controlo Interno (SCI) e os Risco s da Gestéo de Tesouraria

O Sistema de Controlo Interno insere-se no controlo administrativo, foi instituido pelo
Decreto-Lei n°® 166/98, de 25 de junho, e consiste na verificagdo, no acompanhamento e na
avaliacdo e informacédo, sobre a legalidade, a regularidade e a boa gestéo, relativamente a
atividades, a programas, a projetos ou operac8es de entidades de direito publico ou privado em
matéria de finangas publicas, nacionais e comunitarias. Este sistema compreende os dominios
orcamental, econémico, financeiro e patrimonial e visa assegurar 0 exercicio coerente e
articulado do controlo no ambito da Administragdo Publica.

Por outro lado, a Diretriz de Revisdo/Auditoria (DRA) 410 refere que o SCI é entendido
como sendo “todas as politicas e procedimentos (controlos internos) adotados pela gestao de
uma entidade que contribuam para a obtencdo dos objetivos da gestdo de assegurar, tanto
quanto praticavel, a conducdo ordenada e eficiente do seu negécio, incluindo a aderéncia as
politicas da gestao, a salvaguarda de ativos, a prevencao e detecéo de fraude e erros, o rigor e
a plenitude dos registos contabilisticos, o cumprimento das leis e regulamentos e a preparagéo
tempestiva de informagéo financeira credivel.”

Segundo o IFAC (Internacional Federation of Accountants), o sistema de controlo
interno, consiste no plano de organizacéo e todos os métodos ou procedimentos adotados pela
administracdo de uma entidade, para auxiliar e atingir o objetivo de gestdo. De assegurar, tanto
quanto praticavel, a metddica e eficiente conduta dos seus negdcios, incluindo a aderéncia as
politicas da administracdo, a salvaguarda dos ativos, a prevencdo e detecdo de fraudes e
erros, a precisao e plenitude dos registos contabilisticos e a atempada preparacdo de
informacdao financeira fidedigna.

De acordo com o ponto 2.9.2. do POCAL, refere Margal, N. et al (2011), que os métodos e
procedimentos do sistema de controlo interno devem ser:

« A salvaguarda de legalidade e regularidade no que respeita a elaboracao,
execucdo e modificacdo dos documentos previsionais, a elaboracdo das
demonstracg@es financeiras e ao sistema contabilistico;

* O cumprimento das deliberacbes dos oOrgaos e das decisbes dos respetivos
titulares;

e A salvaguarda do patriménio;

e Aaprovacao e controlo de documentos;

* A exatiddo e integridade dos registos contabilisticos, bem como, a garantia da
fiabilidade da informacao produzida;

e O incremento da eficiéncia das operacdes;

* A adequada utilizacdo dos fundos e o cumprimento dos limites legais a assungéo
de encargos;

» O controlo das aplicacdes e do ambiente informatico;

« Atransparéncia e a concorréncia no ambito dos mercados publicos;
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» O registo oportuno das operacdes, pela quantia correta, nos documentos e livros
apropriados e no periodo contabilistico a que respeitam, de acordo com as

decisdes de gestao e no respeito pelas normas legais.

O sistema de controlo interno deve ser implementado em todas as areas da

organizacéo, incluindo a gestdo de tesouraria.

Cooper, R. (2004), realizou um trabalho sobre “Treasury and Cash Management” em
gue refere alguns controlos que devem existir por parte das organizacGes ao nivel da gestao de

tesouraria, nomeadamente:

* Quem é que esta autorizado a obrigar/comprometer, a assinar as ordens de
transacdo para os bancos em nome da empresa?

» Existem seguros que cobrem os riscos da funcdo tesouraria? E os mesmos estdo
em vigor?

e Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

* O acesso ao departamento de tesouraria € restrito?

 As funcdes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estao
definidas ao nivel das responsabilidades?

* No caso de férias, promogfes ou demissdes estd assegurada a forma como o
servico vai funcionar?

e Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo fogo, existe um plano de
contingéncia?

* Todos os pagamentos eletronicos sao realizados pela tesouraria?

» Os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

e Quem concilia as contas bancéarias? Esta funcado deve ser realizada fora da
tesouraria. Com que frequéncia é realizada a reconciliagao bancaria?

e Todos os utilizadores efetuam “log off’, dos sistemas em uso para efetuar
pagamentos, ap6s abandonar o seu posto de trabalho?

» Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletronicos?

* Quais sao os niveis de autorizagdo para realizar pagamentos?

* Quais os limites das transag¢des nos pagamentos eletronicos?

e Como é realizado o controlo dos pagamentos?

De acordo com Costa et al (2008), os procedimentos e medidas de controlo interno
considerados essenciais na area de caixa e depdésitos bancarios, suscetiveis de ser aplicados

em qualquer organizacéo, grande ou pequena, Sdo 0s seguintes:
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Devem ser claramente definidos os limites de competéncia no que respeita a
autorizacdo das despesas;

Sempre que possivel existir segregacédo de fungdes; as funcdes de autorizacéo,
salvaguarda dos ativos, contabilizacdo e controlo devem estar afetas a diferentes
pessoas;

Todos os documentos, internos ou externos, devem ser pré numerados
tipograficamente ou numerados através de sistemas informaticos;

Devem ser preparados orcamentos ou previsdes de tesouraria, a fim de que os
resultados financeiros da empresa possam ser maximizados. A funcéo financeira
pode contribuir de forma relevante para a formagédo do resultado do exercicio,
aplicando da forma mais rentavel eventuais excessos de tesouraria e procurando

as melhores fontes de financiamento, quando a elas a empresa tenha que recorrer.

Em relacdo as conciliagdes bancarias, estas devem ser efetuadas mensalmente, e de

todas as contas de depésitos a ordem, por alguém que ndo tenha a sua responsabilidade a

contabilizacdo das operacdes ou a salvaguarda dos ativos.

As conciliagdes bancéarias devem obedecer a uma apresentacdo formalizada e ser

revistas por alguém com competéncia para tal. O modelo preconizado consiste em, a partir

do saldo do banco chegar ao saldo da empresa, ou vice-versa, justificando todos os itens

de conciliacdo (diferencas) existentes. Para os cheques pendentes, normalmente em

grande nimero, é aconselhavel a elaboracao de uma lista.

No &mbito do controlo interno, Costa et al (2008) considera que os procedimentos

relacionados com os pagamentos devem ser:

O movimento de caixa deve ser reduzido ao indispensavel, devendo a empresa dar
prevaléncia ao movimento por Bancos (cheques, transferéncias bancarias, ordens
de pagamento). Os pagamentos a dinheiro devem resumir-se a pequenas
despesas;

O caixa deve funcionar em sistema de fundo fixo, devendo a respetiva quantia ser
definida em fungdo do volume habitual de pequenas despesas e do periodo
considerado razoavel para a sua reposi¢cdo. Devem ser criados tantos fundos fixos
guantos 0S necessarios;

O fundo fixo devera ser obrigatoriamente reposto no Ultimo dia util de cada més, a
fim de que as despesas sejam contabilizadas como gasto do periodo a que
respeitam;

A reposicao do fundo deve ser efetuada por meio de cheque, emitido a ordem do
responsavel pelo fundo, e contra a entrega dos respetivos documentos de
despesa;

Os documentos de despesa devem ser invalidados através de um carimbo de pago

e anexados ao mapa do fundo fixo;
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Ser:

Ndo devem ser permitidos vales de caixa, a ndo ser durante periodos de curta
duracdo e relacionados com a entrega antecipada do dinheiro necessario a
realizacdo de pequenas despesas;
O pagamento por meio de cheque deve obedecer aos seguintes principios:
v' Cheques nominativos
v' Cheques cruzados
v" Assinatura dos cheques na presenca dos documentos a pagar invalidando-
os, através de um carimbo de “PAGO”, com indicacdo do meio de
pagamento utilizado.
Em algumas circunstancias, o cruzamento do cheque pode mostrar-se
impraticavel, € o caso da reposicdo dos fundos fixos de caixa, do pagamento a
alguns trabalhadores, etc.
N&o devem ser assinados cheques em branco. Para evitar esta situacdo e sem
prejudicar o normal funcionamento da empresa, devem existir diversas pessoas
com poderes para movimentar as contas de depdésitos a ordem, de acordo com
combinacBes definidas pelo 6rgdo de gestdo. Os cheques devem ser assinados

por duas pessoas.

Relativamente aos procedimentos relacionados com os recebimentos, estes devem

Todos os valores recebidos devem ser diaria e integralmente depositados, sendo o
movimento registado diretamente no diario de bancos. Ao taldo de depdsito
deverao ser anexados cépias dos recibos emitidos;
Todos os cheques recebidos pelo correio devem ser imediatamente cruzados, caso
tal procedimento nédo tenha sido considerado pela emitente;
No caso de existirem cobradores, deve a empresa dispor de um mapa de controlo
de cobrancas, no qual séo inseridos os recibos entregues para cobranca. Devem
ser prestadas contas diariamente e entregues os recibos que, por qualquer
circunstancia, ndo foram cobrados;
Os recibos devem ser emitidos em triplicado, sendo:

v' Original, para enviar ao cliente

v" Duplicado, para arquivar por ordem numérica

v' Triplicado, para anexar ao taldo de depésito

A empresa deve dispor de um mapa de controlo diario das diferentes contas bancérias,

evidenciando o saldo disponivel em cada banco.

Marcal, N. et al (2011), refere que ao nivel do sistema de controlo interno, preconizado

no Decreto-Lei n® 54-A/99, de 22 de Fevereiro, que aprovou o POCAL, existem alguns

procedimentos, que os servicos do setor publico, devem ter uma especial atencdo na area da

tesouraria, nomeadamente:

« Limites de numerario em caixa
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v

Em relacdo a importancia em numerario existente em caixa, no momento
do seu encerramento diario, deve estar definido um nivel minimo e um
nivel maximo;

Deve estar definida a pessoa a quem compete, segundo orientacdes do
Orgdo executivo, promover a aplicacao dos valores ociosos sobre a forma

de uma aplicacdo segura e rentavel;

Abertura e movimentacdo de contas bancarias

v

Compete ao 6érgéo executivo, decidir sobre a abertura de contas bancarias
tituladas pela entidade;

Para a movimentacdo das contas bancéarias serdo necessarias duas
assinaturas, sendo uma do Presidente do érgdo de gestdo, ou em quem
ele delegue competéncias para o efeito, e a outra do tesoureiro, ou na sua
auséncia, do seu substituto;

Qualquer cheque devera ser emitido nominativamente e cruzado;

Os cheques deverdo ser emitidos pela contabilidade e apensos a respetiva
ordem de pagamento, a fim de serem devidamente assinados;

A assinatura dos cheques s6 deve ser feita na presenca da respetiva
ordem de pagamento, ja devidamente rubricada pelo chefe da
contabilidade e pelo dirigente da area;

Os cheques nao preenchidos deverdo estar a guarda do chefe da
contabilidade;

Os cheques que venham a ser anulados, ap6és a sua emissdo, serao
arquivados sequencialmente ou agrafados no respetivo livro de cheques,
apos inutilizacdo das assinaturas, quando as houver, e estdo a guarda do
chefe da contabilidade;

Quando se verificar cheques em transito, para além de 60 dias a contar da
data da emissdo, a tesouraria deverd tomar a iniciativa de informar o
beneficiario, para proceder ao seu desconto, o mais rapidamente possivel.
Terminada a validade do cheque, este devera ser cancelado, apoés
comunicacdo enviada ao banco pela tesouraria, informando-o de que o
referido cheque ndo devera ser objeto de pagamento. O cancelamento de
cheque pressupfe a anulacdo contabilistica do mesmo. A reposicao da

divida fica a cargo da contabilidade.

Processamento e pagamento de ordens de pagamento

v

v

Compete a contabilidade o processamento das ordens de pagamento, com
base nos documentos legais, devidamente conferidos e autorizados;

A emisséo de ordens de pagamento deve respeitar o plano de pagamentos
que é elaborado, por exemplo mensalmente, sob as orientacdes do 6rgdo

de gestao;
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v

v' Deve efetuar-se o registo do nome da entidade bancéria e o nimero de
cheque ou guia de transferéncia, na respetiva ordem de pagamento;

v' As ordens de pagamento devem ser devidamente rubricadas, primeiro pelo
chefe da contabilidade, depois pelo dirigente do servico e, por fim, pelo
Presidente do 6rgdo de gestdo ou outro com competéncia delegada;

v' As ordens de pagamento e os cheques ou guias de transferéncia devem
ser assinadas em simultaneo;

v' Devera estar definido um dia da semana para o dirigente do servico
proceder a assinatura das ordens de pagamento;

v' Os pagamentos devem ser preferencialmente realizados por transferéncia
bancéaria ou cheque, podendo, no entanto, ser realizados por numerario.
Em relacdo aos pagamentos por numerario, deve estar definido o limite
maximo.

Circuito dos valores recebidos por correio

v' Apds a abertura do expediente, caso este diga respeito a valores recebidos
ou a receber, devera ter-se em atengdo os seguintes procedimentos:

0 Registo da correspondéncia pela contabilidade;

o Envio a tesouraria dos valores recebidos, e se os valores recebidos
forem cheques, dever-se-a de imediato proceder ao seu cruzamento,
ou preferencialmente, apor-lhe o carimbo de valido para depdsito ou
para levar em conta;

0 Emisséo da guia de receita por parte da contabilidade.

Local de cobranca das receitas

v' A tesouraria é o local onde se deve proceder a cobranca das receitas.
Devem estar definidos quais os servicos emissores de guias de receita;

v'  Se existirem receitas cobradas fora da tesouraria, estas devem estar
devidamente identificadas e deve também estar identificado o funcionario
designado para o efeito;

v Nos locais de cobranca de receita referidos no ponto anterior, as
importancias cobradas, bem como os respetivos documentos devem ser
entregues no proprio dia da cobranca ou, caso ndo seja possivel, no dia util
seguinte;

v Em caso de necessidade deverdo ser criados outros postos de cobranca
ou servigos emissores de receita devidamente identificados.

Responsabilidade do Tesoureiro

Os fundos e documentos entregues a guarda do Tesoureiro, devem ser

verificados pelo dirigente do servico, na presenca daquele ou do seu substituto,

através de contagem fisica do numerario e documentos sob sua
responsabilidade nas seguintes situacdes:

o Trimestralmente e sem aviso prévio;
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o No encerramento das contas de cada exercicio econdmico;
o No final e no inicio do mandato do 6rgdo executivo eleito, ou do 6rgéao
que o substituiu, no caso de aquele ter sido dissolvido;
0 Quando for substituido o tesoureiro.
v" A responsabilidade do tesoureiro cessa no caso dos factos apurados nao lhe
serem imputaveis e ndo estiverem ao alcance do seu conhecimento.

Quanto a gestdo do risco, € uma atividade que assume um caracter transversal,
constituindo uma das grandes preocupacfes dos diversos Estados e das organizacdes de
ambito global, regional e local. Revela-se um requisito essencial ao funcionamento das
organizacfes e dos Estados de Direito Democratico, sendo fundamental nas relages que se
estabelecem entre os cidaddos e a Administracdo, no desenvolvimento das economias e no
normal funcionamento das instituicdes.

O Manual de Auditoria de Resultados do Tribunal de Contas Europeu, define o risco
como sendo a probabilidade de um acontecimento ou agéo afetar negativamente o organismo,
com uma perda financeira, uma perda de reputagao ou a incapacidade de realizar uma politica
ou um programa de forma econémica, eficiente ou eficaz.

De acordo com a definicdo do COSO — Enterprise Risk Management Framework, “a
gestdo do risco empresarial € um processo, desenvolvido pela administracdo, pela gestao e
outros colaboradores de uma entidade, aplicado no estabelecimento da estratégia em toda a
empresa, desenhado para identificar eventos potenciais que possam afetar a entidade, e gerir
o risco dentro da apeténcia de risco da entidade, para garantir uma seguranca razoavel na
realizagcéo dos objetivos”.

Os ¢6rgdos de gestdo das organizacdes devem realizar uma analise aos riscos
inerentes a cada area da instituicdo. Apds a andlise desses riscos existentes, a gestao devera
determinar qual a resposta aos mesmos. Estas respostas incluem evitar, reduzir, partilhar ou
aceitar 0s riscos.

Ao considerar a prOpria resposta, a gestdo avalia o efeito sobre a probabilidade de
ocorréncia e o impacto do risco, assim como 0s custos e beneficios, adotando uma resposta
gue mantenha os riscos residuais dentro da tolerancia aceitavel de risco.

A gestéo do risco deve ser monitorizada, avaliando-se os seus componentes ao longo
do tempo, através de atividades continuas de monitorizagdo internas ou através de avaliagbes
independentes.

A monitorizacdo deve ser baseada numa andlise de risco fundamentada, percebendo
como os controlos podem ou n&o gerir ou mitigar os riscos existentes.

Todas as organizacbes estdo sujeitas ao risco, sendo necessario desenhar um
processo efetivo de identificacdo do risco de fraude ou de corrupc¢éo, incluindo uma avaliagdo
dos incentivos, pressfes e oportunidades.

A gestdo do risco de corrupgdo assume, assim, um caracter transversal, sendo uma

responsabilidade de todos os trabalhadores e entidades publicas ou privadas.
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Existem varios fatores que podem gerar situacdes de risco de corrupgao, tais como:
» O ambiente propicio;
» Aidoneidade dos gestores e decisores;
* A adequacéo do sistema de controlo interno;
» A ética e conduta das instituicdes e dos trabalhadores;

» Asnormas de conduta e a legislacdo de cada Pais.

Para a gestdo destes riscos sdo essenciais 0s planos de gestéo de risco, que todas as
entidades publicas ou privadas deverdo dispor, constituindo um instrumento de gestdo
fundamental, que permitira evitar ou minimizar a sua ocorréncia, e quando ocorra, aferir a
responsabilidade financeira, criminal ou outra.

Sendo a tesouraria uma area que envolve, nomeadamente, a guarda de valores,
pagamentos e recebimentos em numerario e outros, todas as atividades inerentes a gestéo de
tesouraria, bem como registo dessas operacdes na contabilidade, devem ter regras bem
definidas de segregacéo de fungfes e de um controlo diario dos movimentos e dos valores em
cofre.

A tesouraria € uma area sensivel, pois estd exposta a ocorréncia de varios riscos
inerentes a esta atividade.

A é&rea da tesouraria esta exposta, por exemplo, aos riscos de alcances, desvios e
pagamentos indevidos, bem como a pratica de ndo liquidacdo, cobranca ou entrega de receitas
com violacdo das regras aplicaveis.

As entidades devem efetuar avaliacbes de risco para cada processo empresarial
significativo, a fim de identificarem e analisarem os principais riscos que podem comprometer a
realizagdo dos seus objetivos.

Com base nessas avaliacdes, devem ser tomadas as medidas adequadas para a
gestdo e acompanhamento dos riscos identificados.

Segundo Beja, R. (2004), as medidas de gestédo e controlo dos riscos do negdcio, passam
por verificar se existe evidéncia de que as medidas tomadas para combater e controlar o risco,
associadas as politicas e procedimentos de controlo interno, que requerem um eficaz e
sistematico funcionamento de todos os mecanismos, estdo a ser cumpridas, nomeadamente no
gue respeita as seguintes cinco componentes:

* Ambiente de controlo;

* Processo de avaliacdo de risco;

+ Sistemas de informacgdo, incluindo os processos de negécio relacionados,

relevantes para o relato financeiro e comunicacéo;

» Atividades de controlo;

e Monotorizacao de controlos.

Pickett, K. (2005), refere que, depois de se terem avaliado 0s riscos, estes terdo de ser

geridos de acordo com a estratégia de gestao de risco definida. Uma componente importante
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desta estratégia é ter um adequado controlo interno, que visa mitigar os niveis aceitaveis de
risco.

Cada controlo estara relacionado com um determinado risco, ou pode até ser uma
exigéncia regulamentar, que por sua vez aborda o risco na forma de Lei, procedimentos e
regras.

No ambito da responsabilidade financeira reintegratéria, a Lei 98/97, de 26 de agosto
da organizacdo e processo do Tribunal de Contas nos artigos 59° e 60° referem-se as
reposicdes por alcances, desvios e pagamentos indevidos e a reposicdo por ndo arrecadacéo
de receitas. O artigo 65° do mesmo diploma refere-se as responsabilidades financeiras

sancionatorias.

Depois de termos apresentado o tema do controlo interno, no dmbito da gestdo de

tesouraria, temos obrigatoriamente de abordar a questéo da auditoria.

1.1.3. Auditoria a Gestao de Tesouraria nas IES

Segundo Costa, C. (2010), de todos os ativos de uma empresa, 0s meios financeiros
liquidos (sobretudo a nivel dos meios monetarios) sdo os mais vulneraveis, a ponto de,
eventualmente, serem objeto de utilizacdo ndo apropriada por parte das pessoas que, a
qualquer nivel, trabalhem nessa empresa. E evidente que a dimensdo da empresa
determinara, de forma significativa, o sistema de controlo a implementar, incluindo
necessariamente a segregacdo de funcdes, a qual deve sempre existir entre as pessoas
encarregadas do manuseamento dos valores e as que tém a seu cargo 0S registos
contabilisticos desses mesmos valores.

As IES estéo sujeitas a jurisdicdo e aos poderes de controlo financeiro do Tribunal de

Contas (art.° 2°,n.° 1, da Lei 98/97, de 26 de agosto).
O Tribunal de Contas portugués define Auditoria como “um exame ou verificagdo de uma dada
matéria, tendente a analisar a conformidade da mesma com determinadas regras, normas ou
objetivos, conduzido por uma pessoa idénea, tecnicamente preparada, realizado com
observancia de certos principios, métodos e técnicas geralmente aceites, com vista a
possibilitar ao auditor formar uma opinido e emitir um parecer sobre a matéria analisada”
(Tribunal de Contas, 1999).

A jurisdicdo do Tribunal de Contas (TC) abrange todos os servicos e entidades publicas
administrativas e empresariais, aos niveis central, regional e local, as empresas e outras
entidades privadas concessionarias de servicos e obras publicas ou que recebam dinheiros
publicos, incluindo-se nestes as verbas provenientes da Unido Europeia.

O Tribunal de Contas, no ambito dos seus poderes de jurisdicao, leva a cabo auditorias

financeiras e a verificacdo das contas das entidades sujeitas a sua jurisdicdo, bem como das
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entidades contabilisticas que integram os perimetros de consolidacdo das administracGes
publicas.

Assim, no ambito da sua intervencdo, o TC tem vindo a realizar varias auditorias
financeiras a Instituicdes de Ensino Superior.
Apés a analise de catorze relatérios de auditoria do TC (Tribunal de Contas, 2008, 2009, 2010,
2010a, 2010b, 2010c, 2010d, 2010e, 2011, 2011a, 2011b, 2011c, 2012, 2013) a Instituicdes de
Ensino Superior, verifica-se que trés dos aspetos sempre objeto de auditoria por parte do TC,
sdo as disponibilidades, o cumprimento da Unidade de Tesouraria previsto no Regime da
Tesouraria do Estado, e a avaliacdo do Sistema de Controlo Interno.

Em relacdo as recomendacdes realizadas pelo TC no ambito dessas 14 auditorias,
constata-se que, na area de gestédo de tesouraria, foram as seguintes:

e Controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacdo apés o termo do
respetivo periodo de validade;

* Implementar medidas que permitam colmatar os pontos fracos evidenciados no
SC,

e Promover a realizacéo periddica de conciliagbes bancarias por alguém alheio a
movimentacao bancaria;

» Relevacgdo contabilistica de todas as contas bancérias tituladas pela instituicdo
e encerramento de todas aquelas cuja existéncia ndo se justifique;

e Cumprimento das normas legais aplicaveis a utilizacéo dos fundos de maneio;

e Reducdo do numero de contas bancéarias existentes ao estritamente
necessario, a fim de permitir maior controlo das mesmas;

» Reforco do SCI (ponto 2.9.2. — POCE) que garanta, designadamente, a
salvaguarda dos ativos, a legalidade e regularidade das operacfes e a imagem
fiel e apropriada das demonstracées financeiras;

e Cumprimento do principio da unidade de tesouraria;

» Diligenciar pela cobranca das dividas dos alunos e releva-las
contabilisticamente;

e Elaboracédo de normas de controlo interno aplicaveis a arrecadacédo e controlo

da receita propria.

No ambito de uma auditoria realizada pelo Tribunal de Contas Europeu a gestdo de
tesouraria da Comissdo, foram identificadas as suas principais tarefas como sendo o
planeamento e previsdes de tesouraria, gestdo de recebimentos e pagamentos e gestdo das
contas bancarias.

Tendo sido o principal objetivo da auditoria avaliar a qualidade da gestdo de tesouraria
da Comisséo, foram colocadas duas questdes:

« A Comissdo cumpre as normas e regulamentos aplicaveis a gestdo de

tesouraria?
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» A Comisséo institui sistemas de controlo interno que garantem uma boa gestéo

de tesouraria?

No ambito desta auditoria, foi também avaliado o processo de pagamentos e a gestéao
das contas bancarias. O Tribunal examinou, nas duas direcdes gerais (Direcdo Geral do
Orcamento e Direcdo Geral dos Assuntos Econémicos e Financeiros), os principais controlos
internos aplicaveis ao processo de execucdo de pagamentos, como a separacgao de fungdes, a
validacao por terceiros, os direitos de acesso e o relatério de anomalias.

Uma das conclusdes desta auditoria, foi de que a Comisséo instituiu procedimentos
fiveis e eficazes de previsdo em matéria de gestdo das disponibilidades, de modo a garantir
que dispde de fundos suficientes para cobrir as necessidades de tesouraria, decorrentes da
execugao or¢camental.

Uma das recomendacdes desta auditoria foi no dominio da gestdo de tesouraria: a
Direcao Geral do Orgcamento deverd melhorar a documentacao relativa a gestao de riscos e 0
ambito da sua avaliacdo de desempenho.

Segundo Costa, C. (2010), os objetivos de uma auditoria financeira a area dos meios
financeiros liquidos é concluir se:

e As politicas e os procedimentos contabilisticos e as medidas de controlo interno

relacionados com esta area séo adequados e se estao, de facto, a ser aplicados;

» O saldo da conta caixa representa todo o numerario ou todos os meios liquidos de
pagamento equivalentes existentes na empresa ou em transito e que sao de sua
propriedade;

e Os saldos das contas de depésitos a ordem e outros depédsitos bancarios
representam todos os depdsitos existentes ou em transito nas instituicbes de
crédito e que sdo propriedade da empresa;

» Os saldos da conta outros investimentos representam todos 0s que existem e que
séo propriedade da empresa;

» Os saldos de todas as contas de meios financeiros liquidos estdo adequadamente
mensurados e apresentados no Balanco, de acordo com o normativo contabilistico
aplicavel;

» Todas as informagdes pertinentes relacionadas com esta area, estédo

adequadamente divulgadas no anexo as demonstracdes financeiras.

Segundo Silva, A. (2000), as normas que devem presidir ao julgamento das atividades
desenvolvidas, a luz da auditoria estatal ou management publico as organizacdes do Estado,
sdo as seguintes:

* Legalidade — ou a observancia da lei no desenvolvimento das atividades do
setor publico;
* Regularidade — na sua esséncia consiste no atestar da correcdo dos dados e

atos acerca das receitas e despesas da administracéo publica;
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» Economia, eficiéncia e eficacia das atividades desenvolvidas pelos servigos da
administracdo publica;

* Moralidade — a atividade normativa do estado é sempre baseada em principios
da moralidade de uma forma consciente ou inconsciente. O combate a fraude e

a corrupgdo sao imperativos morais.

Silva, A. (2000) refere ainda que, em qualquer organizacdo, o desenvolvimento das
suas atividades implica aplicacBes de recursos, que por serem escassos, tém que ser
economicamente gastos, utilizados da forma mais eficiente possivel, na prossecucao dos fins
ou produtos que traduzem essa atividade, de modo a dar o maximo de satisfacéo ao utente ou
cliente.

Uma vez que 0s recursos nas organizacdes sdo escassos e que € necessario otimiza-

los, € importante compreendermos a dindmica dos ciclos financeiros das instituicdes.

1.2. Os Ciclos financeiros das Organizacdes

Os fluxos financeiros, dentro de uma organizacdo, tém sempre uma contrapartida em
bens ou servicgos.

As operacdes financeiras realizadas numa organizacédo, sao dependentes das outras
funcdes que nela existem, sejam elas operacionais, estratégicas, logisticas ou comerciais.
Van Horne? et al (2008; citado por Monteiro, P.,2013) distingue os fluxos de acordo com a sua
natureza: fluxos ligados ao decorrer do negécio, subjacentes ao ciclo de exploracéo e fluxos
ligados ao ciclo de financiamento e investimento da empresa.

Nesta medida, de seguida sera apresentada a analise do ciclo de exploracéo, do ciclo
de financiamento e do ciclo de investimento.

Duarte, C. (2009) refere que a grande maioria dos livros académicos identifica trés

ciclos de atividade, de acordo com a figura seguinte:

3Van Horne, James, Wachowicz, John M.; “Fundamentals of Financial Management”; Prentice Hall; 2008;
132 Ed.

29



Ciclos

v

Exploracdo

Investimento

Financeiro

Conjunto de Operagbes
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exploragio:

- Ciclo das operacdes de
capital

- Ciclo das operagdes de

tesouraria

Figura 1 — Ciclos de Exploragéo
Fonte: Duarte, C. (2009)

1.2.1 Ciclo de exploragéo

Dias, M. (2013) refere que o ciclo de exploracao ou ciclo das atividades operacionais, €
0 conjunto de operacdes realizadas pelas organiza¢cdes empresariais para atingir o seu objetivo
de producdo e comercializacdo de bens e servicos. Este ciclo inicia-se com a producéo e
termina com a venda de produtos acabados, no caso do sector industrial. Ou seja, compreende
um ciclo econémico de exploracdo, que abrange o processo de troca e de producdo, que
garante o funcionamento normal da empresa, através da utilizagdo dos meios de producao de
que a empresa dispde, envolvendo as seguintes atividades: aprovisionamento (aquisicdo de
bens e servicos), producdo (transformacdo desses bens e servigos) e comercializacdo (venda
da producgédo ou das mercadorias).

Este ciclo corresponde aos fluxos financeiros traduzidos em pagamentos e
recebimentos, derivados destas operacdes. Os recebimentos e pagamentos referem-se as
atividades de aquisicdo, transformacao ou producédo e outros (que geram gastos operacionais),
e venda prestacao de servicos e outros (que geram rendimentos operacionais) acrescidos da
respetiva margem comercial.

Duarte, C. (2009) refere que a duracao do ciclo de exploracdo é influenciada pela
atividade desenvolvida e influencia o nivel das necessidades financeiras de exploragdo e a
rendibilidade da empresa. Deve-se, por isso, tentar encurtar ao maximo a duragéo deste ciclo.

Dias, M. (2013) refere, ainda, que as analises dos fluxos financeiros resultantes do ciclo
de exploracéo, constituem o saldo de caixa disponivel a empresa para gerir 0s pagamentos

necessarios a continuidade da sua atividade operacional. Adicionalmente, através deste ciclo e
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do excedente criado, pode proceder-se ao pagamento de impostos, reembolso de eventuais
empréstimos e fazer os chamados investimentos de substituicdo, sem a organizagdo
empresarial precisar de recorrer ao crédito.

O ciclo de tesouraria da empresa é a forma como o dinheiro flui dentro da empresa, de
onde surge e como ele é gasto.

Os influxos operacionais de tesouraria tém origem nas vendas e prestacdes de
servigos da organizacdo, que sdo convertidos em dinheiro. Grande parte das vendas nao €&
recebida imediatamente, pelo que o seu valor é inicialmente considerado em "contas a
receber"”, que se traduz no saldo do valor que os clientes devem a organizacdo, que sera mais
tarde convertido em dinheiro.

E importante efetuar uma andlise a evolucédo da faturacdo e, simultaneamente, ao
tempo que a organizacdo demora a receber o dinheiro dos seus clientes. Os atrasos nos
recebimentos dos clientes séo frequentemente a causa dos problemas de tesouraria.

A politica de pagamentos a fornecedores e a eficacia das cobrangas dentro da
organizacdo influenciam diretamente os niveis de tesouraria. Pelo que as organizacdes devem
fazer uma boa gestdo entre os compromissos assumidos com os fornecedores, face as
condicbes de pagamentos acordadas, e a eficacia das suas cobrangcas para com 0S seus
clientes. Para que desta forma ndo existam nem grandes volumes, nem défices de tesouraria.

Os inventarios sdo a aplicacdo mais direta da tesouraria da organizacdo. Sem
inventarios de matéria-prima e mercadorias, as organizacdes nao vendem, com excecdo das
organizacfes prestadoras de servicos. Assim, quanto mais tempo demorar a converter
inventarios em vendas, maior sera o esforco de tesouraria da organizacdo, pois tem de
continuar a funcionar, mesmo que 0s seus artigos ndo estejam a ser vendidos.

A organizagdo tem de ser eficaz a gerir o seu nivel de inventarios, pois tem de
converter os seus stocks rapidamente em vendas, conseguindo desta forma mais liquidez para
comprar mais mercadorias e acelerar todo o ciclo de tesouraria.

Por outro lado, a organizacdo ndo pode ter niveis de stocks baixos. Pois baixos niveis
de stocks também séo sinénimo de vendas perdidas. Se a organizacao nado dispde de stocks
para satisfazer a procura dos seus clientes, também n&o vai poder vender. Para que esta tenha
um nivel de eficiéncia e eficacia nesta matéria, tem de existir uma boa gestdo nesta area de
atuacao.

Para completar o ciclo operacional de tesouraria, a organizacdo tem ainda de pagar as
despesas com pessoal e as relacionadas com o fornecimento de servicos indispensaveis a sua
atividade, tais como rendas, telecomunicacdes, seguros, transportes, e ainda outras no ambito
da sua atividade como, pagamentos de juros, impostos e eventuais distribuicdes de lucros aos
acionistas entre outros.

Na figura seguinte, poderemos verificar as atividades relacionadas com o ciclo de

exploracéo e o ciclo de caixa.
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Figura 2 - Ciclo de exploracéo e o ciclo de caixa -  Hill et al (1998) - citado por Duarte, C.

2009 Fonte: Duarte, C. (2009)

Existem pois diferencas entre os ciclos operacionais entre organizacdes privadas e
organismos publicos, e entre entidades prestadoras de servicos e entidades que comercializam
produtos.

De acordo com Silva, A. (2000), podemos caracterizar de uma forma sintética as
particularidades de qualquer servigco publico:

* Maioritariamente fornecedor de servicos;

* Nao tem o lucro como objetivo a atingir;

» Auséncia quase total de relacéo entre custos e precos;

» Opera fora dos mecanismos do mercado;

» Por vezes consegue formalizar uma estratégia de segmentacédo de mercado;

* Grande transparéncia nos atos;

» Condicdes de funcionamento sujeitas, normalmente, a duas categorias de

constrangimentos: na gestéo de pessoal ou de recursos humanos e no
procedimento orcamental;

* Na&o sao todos homogéneos: tém carateristicas e objetivos multiplos.

4 Hill, R., Westerfield, S. e Jordan, R. (1998), Principios de Administracédo Financeira, McGraw-Hill.
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As Instituicbes de Ensino Superior estdo inseridas no setor da educacdo, mais
especificamente, na prestacdo de servigos na area da educacdo e prestacdo de servicos a
comunidade.

As atribuicdes das IES constam do artigo 8° da Lei n°® 62/2007, de 10 de setembro:
Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior (RGIES).

As propinas sao a contraprestacdo financeira, que os alunos pagam pela prestacéo de
servigos de educagédo que as IES colocam a sua disposigéo.

O ciclo operacional das IES esta diretamente relacionado com o periodo em que
decorre o ano letivo, ou seja, desde que se inicia a prestacdo de servigo do ciclo de estudo
(setembro/outubro do ano n) até ao seu termo (junho/julho do ano n+1), apesar de que a
obrigatoriedade da prestacédo financeira das contas, ou seja 0 ano econdmico, coincida com o
ano civil. Desta forma existe um periodo de tempo de junho/julho a setembro/outubro do n+1
em que o ciclo operacional destas instituicdes esta desequilibrado no que aos pagamentos e
recebimentos diz respeito.

Existem encargos assumidos que s80 mensais, como 0S encargos com as
remuneracdes dos funcionarios e 0os encargos com as instalagdes, que tém de ser cumpridos,
pelo que é necessario que estas instituicdes estejam atentas ao seu ciclo de caixa versus ciclo
operacional.

O cenario da atual crise econémica e financeira em que vivemos tem tido um impacto
consideravel no ensino superior, o qual ja se fez sentir, uma vez que as familias tém vindo a
assistir a uma grande diminuicdo do seu rendimento. Esta situacao tem provocado, o abandono
escolar ao nivel do ensino superior e tem-se traduzido também no aumento do nimero de
pedidos efetuados, por parte dos alunos, solicitando condi¢cdes mais favoraveis, de modo a
permitir as familias o pagamento das propinas.

As |IES pulblicas tém vindo também a assistir a uma grande reducdo do seu
financiamento publico, através de restricdes e cortes orcamentais. E expectavel que, no futuro,
as IES se consigam dotar de uma maior flexibilidade organizativa e financeira, que permita com
menos recursos disponiveis ou com uma maior diversidade de fontes de financiamento, obter
um melhor desempenho financeiro, organizacional e operacional.

Tendo em consideragdo o acima exposto, a gestdo de tesouraria tem um papel
determinante na gestdo estratégica e operacional das IES, pois € indispensavel que estas
instituicbes elaborem previsfes de tesouraria, que lhe permitam saber quando e quanto vao

receber para fazer face aos compromissos assumidos.

1.2.2 Ciclo de financiamento

Dias, M. (2013) refere que o ciclo das atividades de financiamento, abrange um
conjunto de operacdes que garantem a existéncia e gestdo dos meios financeiros necessarios

ao normal funcionamento do ciclo de investimento, mas também, do ciclo de exploragéo,
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envolvendo as seguintes atividades: obtengcdo e reembolso de financiamentos, alteracdes do
capital social, distribuicdo de resultados, entre outros.

Além do recurso a entidades externas a organizacdo como fonte de financiamento,
como é o caso do recurso ao crédito a instituicdes financeiras, os sécios podem ser chamados
a realizar aumentos de capital. A entrada de dinheiro fresco na organizacéo é uma das formas
mais comuns de financiamento destas e um sinal do reforco da confianca que os sécios
depositam no seu futuro.

Em funcdo das suas necessidades e da capacidade negocial que tiver junto das
instituicbes financeiras, a organizacdo podera aumentar as suas disponibilidades financeiras,
recorrendo a novos empréstimos, constituindo esta, uma decisao de financiamento importante
e determinante para a organizacao.

Quando os prazos de financiamento terminarem, a organizacao tera de devolver o dinheiro que
pediu emprestado.

Todas estas decisbes em relacdo a selecdo das fontes de financiamento da
organizacdo séo de extrema importancia, pois sdo determinantes para a sobrevivéncia e para o
equilibrio estrutural da tesouraria.

O financiamento das IES é maioritariamente proveniente das transferéncias de verbas
inscritas no Orcamento de Estado.

Em Portugal, desde meados dos anos de 2000, comecou-se a evidenciar uma
tendéncia divergente na cobertura orcamental por parte do Estado, transferindo-se uma parte
cada vez menor da cobertura prevista no modelo teérico adotado (férmula de financiamento),
com as IES a terem que recorrer a outras fontes de receita (propinas, vendas de bens e
servigos, a captacao de subsidios, venda ou aluguer das suas infraestruturas, entre outras)

para poderem fazer face aos encargos crescentes (Cerdeira, M., 2009).

1.2.3. Ciclo de investimento

Além das atividades operacionais, a organizacdo tem de gerir as suas decisbes de
investimento. Necessita, para continuar a operar no futuro, que renove e expanda 0s seus

ativos.

A realizacdo de novos investimentos em ativo fixo, € uma decisdo importante a tomar
no planeamento a longo prazo da organizacdo, pois representa uma das principais saidas de
disponibilidades e, simultaneamente, é determinante para o futuro da organizacao.

A organizacdo podera decidir, em determinadas situacdes, alienar ativos fixos de que
ndo necessite como forma de aumentar as suas reservas de liquidez. Algumas organizacfes
tomam esta decisdo quando decidem abandonar atividades que nado consideram estratégicas

ou quando encontram uma boa oportunidade de lucro no mercado.
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De acordo com Pinho e Tavares® (2005; citado por Duarte, C., 2009) o ciclo de
investimento, compreende o conjunto de atividades e decisdes respeitantes a analise e sele¢ao
de investimentos ou desinvestimentos em ativo fixo. E que estas operacfes se enquadram no
ambito das decisdes estratégicas.

Salientam-se assim:

e Agquisic@es e alienacdes de ativos fixos e corpéreos (bens de equipamento);

» Agquisicdo ou alienagdo de partes sociais de outras empresas (do grupo ou néo),
com o intuito de manutencdo das mesmas por um periodo longo, ou outras

aplicacdes financeiras com caracter de permanéncia longo;

* Aquisicdo ou alienacdo de bens de rendimento (como por exemplo edificios

destinados a arrendamento a terceiros);

e Agquisicdo ou alienacdo de ativos incorpéreos (como por exemplo, direitos de

propriedade ou direitos de exploracao de superficie);

* Obtencdo de subsidios ao investimento (destinados a financiar a aquisicdo de

ativos fixos);
» Juros provenientes de investimentos financeiros;
» Dividendos provenientes de empresas participadas.

Por outro lado Dias, M. (2013), refere que o ciclo de investimento pode ser analisado
do ponto de vista econdmico e do ponto de vista financeiro. No primeiro, o investimento é
referente a transformacao do dinheiro em ativos fixos, com reflexos ao nivel técnico, produtivo,
administrativo ou comercial da empresa. Isto porque, o investimento & considerado uma
despesa imediata, o qual se nao for devidamente ponderado podera ter consequéncias
negativas para a estrutura da empresa. Quanto ao segundo, a nivel financeiro, a um mau
investimento e consequente financiamento, podem acrescer dificuldades graves a estrutura
financeira da empresa, uma vez que o retorno esperado do investimento processa-se de uma
forma lenta.

A gestdo de tesouraria tem um papel fundamental no ciclo de investimento das IES,
pois, como ja foi referido atras, o ciclo de exploragao das IES também difere do da maioria das
organizac®es, pelo que, o ciclo de investimento, s6 sera possivel com uma adequada previséo
de tesouraria.

Nas IES, as despesas com edificios e outras constru¢des, como cantinas, residéncias
de estudantes, edificios pedagogicos, tém um peso representativo bastante elevado de entre
as despesas de capital.

Assim, de acordo com o anudrio financeiro das IES de 2010, dltimo anuario disponivel
do CCISP, as despesas desta natureza realizadas pelos Institutos Politécnicos, no periodo de

2006 a 2010, foram superiores a 87 milhdes de euros.

5 Pinho, C. e Tavares, S. (2005), Anadlise Financeira e Mercados, Editora Areas
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A figura seguinte, apresenta o peso das despesas com edificios e outras constru¢des, por fonte

de financiamento em 2010.

16% _ 13%

= OE
m PIDDAC
20% B Fundos Comunitarios

M Receitas Proprias

B Outras

29%

Figura 3 - Peso das despesas em edificios e outras  construcgdes, por fonte de
financiamneto em 2010
Fonte: Anuério financeiro das IES, 2010 - CCISP

Para que os 6rgdos de gestdo das organizacBes possam tomar decisdes, quer de
investimento, quer operacionais, € determinante terem instrumentos de recolha de informacéao

ao nivel da tesouraria, pelo que o orcamento de tesouraria pode ajudar nessa tarefa.

1.3. Orgcamento de Tesouraria

Tendo presente, as boas praticas de gestdo de tesouraria, um sistema de controlo
interno adequado nesta area de intervencdo, os ciclos de exploracédo, de financiamento e de
investimento das IES, torna-se imprescindivel as organizacbes terem um
instrumento/ferramenta de previsdo de tesouraria, que garanta o equilibrio financeiro da gestao
das suas disponibilidades. Esse instrumento é o orcamento de tesouraria.

Segundo Neves, J. C.6 (2012; citado por Pires, L., 2013), o orcamento de tesouraria
constitui o principal documento da gestéo financeira corrente, tendo em atengéo que nele estédo
refletidos os recebimentos e pagamentos previsionais, constituintes fundamentais do equilibrio

de tesouraria;

6 Neves, J. C. (2012). Andlise e Relato Financeiro — Uma Visdo Integrada de Gest&o (62 ed.). Lisboa:
Texto Editores.
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O responsavel pelo equilibrio de tesouraria, devera ter em atencdo o controlo da
execucao orcamental, embora esta funcéo seja normalmente imputada a um controller.

Para a elaboracao do orcamento de tesouraria de uma organizacao, € indispensavel o
contributo de todos os seus departamentos: compras, vendas, prestacdo de servicos,
patriménio, investimento, orcamento, tesouraria, recursos humanos, projetos.

A maioria das organizacdes que entram em dificuldades financeiras ndo dispde de um
orcamento de tesouraria. Pelo que, ndo dispondo de um orcamento, a organizagdo ndo tem
consciéncia exata da situagdo real da sua tesouraria, qual a sua dimenséo, e quais as acdes a
empreender para retomar e manter o equilibrio. As organizagbes devem manter as
disponibilidades a um nivel suficiente. Para que isso seja possivel, os problemas de tesouraria
devem ser previstos, equacionados e ultrapassados com uma certa antecipacéo, o que so sera
possivel de alcancar com a elaboracao e o controle sistematico dos orcamentos de tesouraria,
para além da necessidade da organizacéo dispor de um controlo permanente das suas contas
bancéarias (Mortal, A., 2006).

S0 através da realizacao de previsfes de tesouraria, € possivel monotonizar o circuito
de pagamentos e recebimentos, decidir financiamentos de curto prazo, decidir sobre operacfes
de investimento, gerir as relagdes com as instituicbes financeiras, gerir 0s riscos associados a
gestédo de tesouraria.

A gestao de tesouraria é necessaria, porque existe desequilibrio entre o tempo de
pagar e o tempo em que o dinheiro esta disponivel.

Storkey, |. (2003) da a seguinte definicAo da gestdo de tesouraria: é ter a quantidade de
dinheiro certa, no tempo e no lugar certo, para cumprir as obrigacdes e os compromissos da
forma mais eficiente.

Um aspeto importante na elaboracdo do orgcamento de tesouraria, € a informacao
necessaria a elaboracao dessa previsao de tesouraria.

Todas as organizacdes tém como objetivo assegurar, a todo 0 momento, o dinheiro necessario
aos pagamentos, mas evitando excessos que possam colocar em causa a sua rentabilidade.
Para impedir ruturas e evitar desperdicios, o ideal é que a tesouraria seja equilibrada.

E importante para as organizacdes manterem a sua credibilidade, terem condigdes
para cumprirem com 0S Seus compromissos assumidos, como por exemplo, pagar os
ordenados aos seus funcionarios, satisfazer, dentro dos prazos acordados, os encargos de
exploracdo, pagar aos fornecedores, pagar os impostos, etc.

Compete aos gestores das organizacbes tomar decisdes, no sentido de evitar
situacdes de desequilibrio da tesouraria.

Essas decisBes envolvem a gestdo de caixa e inventarios, o crédito concedido a
clientes e a forma de os cobrar, o crédito obtido de fornecedores e os empréstimos bancarios
de curto prazo, o financiamento dos inventarios e o financiamento do crédito a clientes.

Whitley, L. (2012), refere que cada vez mais, 0s gestores financeiros das organizacdes, estdo
concentrados na instalacdo de uma capacidade de gesté@o financeira mais eficiente e eficaz.

Dada a volatilidade dos mercados, muitas organiza¢gfes tém realizado avaliacdes em relacdo
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as suas estratégias. As organizagdes quando realizam essas avaliagbes devem ter em
consideragéo o seguinte:

» Controlar do risco cambial;

» Reforcar a estratégia internacional de gestédo da liquidez;

* Investigar as op¢Bes de financiamento;

e Otimizar o ciclo de exploracao.

A informacgdo financeira € muito importante para que os 6rgaos de gestdo possam
tomar decis@es. Esta informacéo deve ser oportuna, exata e apropriada:

» Oportuna, porque se a informacao chegar tarde ou desfasada, provavelmente ja se
perdeu a oportunidade de atuar apropriadamente;

» Exata, porque a qualidade das decisGes tomadas pelos 6rgdos de gestéo se baseia
nas mesmas;

» Apropriada, porque a informacao deve ser recebida pelo nivel de direcdo adequado
e com o detalhe também adequado, pois demasiada informacdo pode ser tdo
perigosa como pouca informacdo. Os Orgdos de gestdo devem receber a
informacao suficiente, mas de qualidade, que lhe permita cumprir com as suas

funcBes e responsabilidades. (Amat, J. et al, 1994).

Segundo Lienert, I. (2009) a gestdo de tesouraria moderna tem quatro grandes
objetivos:

« Assegurar que existe dinheiro disponivel para pagar as despesas quando estas sao
devidas;

« Emprestar apenas quando necessario e minimizar 0s custos dos empréstimos
governamentais;

e Para maximizar o retorno do dinheiro ocioso, isto €, para evitar o baixo rendimento ou a
ndo remuneracdo do dinheiro, o governo deposita no banco central ou na banca
comercial;

« De forma a gerir os riscos, investir os excedentes temporarios de forma produtiva,

contra garantias adequadas.

Mesmo quando o orcamento € equilibrado, com estimativas realistas de despesas e
receitas, durante a execucdo orcamental, e tendo presente a sazonalidade dos fluxos de caixa,
0s gastos e os rendimentos, podem acontecer superavits ou déficits de caixa.

No equilibrio da gestéo de tesouraria € necessario dar especial atencdo a relacdo entre
0 prazo médio de recebimentos (PMR) e o prazo médio de pagamentos (PMP), pelo que

importa também analisarmos a gestéo do crédito.
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1.3.1 A Gestdo do Crédito: Contas a receber e apag ar

Hoji, M.7 (2000; citado por Duarte, C., 2009), refere que, direta ou indiretamente, todas
as areas da empresa mantém ligacbes com a area de tesouraria. Todas as areas, industrial,
comercial e administrativa, fornecem informac¢fes e dados para a elaboracdo da previsdo do
fluxo de caixa.

Quase todos os atos praticados pelas diversas areas da organizacdo se convertem em
contas a pagar ou a receber e, consequentemente, os seus valores refletir-se-80 na tesouraria.

As vendas originam contas a receber, as compras originam contas a pagar.

Segundo Owolabi, S. et al (2012), os gestores podem criar lucros para as suas
empresas, tratando corretamente o ciclo de converséo de caixa e mantendo cada componente
(contas a receber, contas a pagar e inventario) num nivel étimo.

Owolabi, S. et al (2012) afirmam que o dinheiro € a forga vital das organiza¢cfes. Uma
organizacdo que tem um bom conjunto de politicas e procedimentos de gestdo de liquidez vai
melhorar os lucros, reduzir o risco de fracasso empresarial e melhorar significativamente as
suas hipéteses de sobrevivéncia. Traduz-se numa vantagem estratégica, principalmente em
tempos econdmicos dificeis. Uma gestédo eficaz da liquidez permitira & organizacdo obter o
méximo de beneficios a um custo minimo.

As organizacfGes estando inseridas num contexto econémico em que existe um
confronto direto com a concorréncia, para ndo perderem mercado, sao obrigadas a recorrer as
vendas a crédito.

As vendas a crédito sao suscetiveis de atrair clientes e aumentar o volume de vendas.
Mas ha custos diretos e indiretos associados ao crédito, que podem ultrapassar os potenciais
beneficios e, por isso, uma politica de crédito so tera sucesso, se for capaz de garantir que o0s
custos sdo efetivamente compensados pelo aumento das vendas (Mortal, A., 2006).

Na definicdo de uma politica de crédito, as organizacfes tém de ter em linha de conta o
setor de atividade em que estdo inseridas, os custos de controlo do crédito, o esfor¢co das
cobrancgas, os problemas com os incobraveis, o nivel de risco a assumir, 0s prazos do crédito,
0 grau de exigéncia na selecéo dos clientes que compram a prazo.

Pelo que, a organizacdo pode optar por incentivar as vendas a pronto pagamento,
concedendo um desconto (Mortal, A., 2006).

O total dos valores a receber deve ser controlado de acordo com o seguinte racio:
crédito a clientes/vendas

Este racio indica-nos o tempo que a organizacdo demora, em média, a recuperar 0
crédito concedido. Caso se pretenda obter o prazo em dias, basta multiplicarmos a fracéo por
365 e teremos para o prazo médio de recebimentos (PMR): (Crédito a clientes/Vendas) X 365

No sentido de controlar este racio, o PMR ndo deve exceder em mais de um tergo os

prazos efetivamente concedidos.

" Hoji, M. (2000), Administracdo Financeira uma abordagem prética, 32. Edicdo, S&o Paulo, Atlas.
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Organizagfes cujo racio do PMR seja superior a estes valores, apontam problemas
nesta area e terdo de decidir que acdes mais apropriadas devem encetar, no sentido de
recuperar os créditos vencidos. Insistir com os clientes com dividas vencidas, inicialmente
através de cartas e telefonemas e, posteriormente, com recurso a agéncias de cobranca e até
aos tribunais, podem ser acdes a considerar por parte das organizac8es (Mortal, A., 2006).

Queiroz, T. (2010) refere que a politica de pagamentos depende essencialmente da
situacdo que a empresa apresenta em termos de tesouraria e das fontes alternativas de
financiamento. Deste modo, a empresa deve definir junto do respetivo fornecedor diversas
opcbes de pagamento e, posteriormente, estudar e analisar a temporalidade desse mesmo
pagamento.

Maness e Zietlow®, (2005; citado por Mota, E., 2013), refere que consideram que o
crédito obtido dos fornecedores, surge como uma fonte de financiamento esponténea, dado
que ocorre automaticamente como resultado da atividade operacional da empresa. No entanto,
a utilizagcdo deste crédito, pode levar as empresas a pagar um preco mais elevado pelos seus
produtos, tornando-se, por vezes, numa fonte de financiamento muito dispendiosa. As
empresas ndo devem atrasar o pagamento apos o periodo de crédito concedido.

Esta situagdo podera ocorrer apenas de forma excecional e somente quando nao
existem, de facto, recursos financeiros disponiveis para efetuar a tempo o devido pagamento,
pois neste caso, para além de uma eventual penalizacdo por atraso de pagamento, podem
surgir custos intangiveis, tais como a mé reputacéo da empresa.

Ross et al°., (2007; citado por Mota E., 2013), refere que o orcamento de tesouraria, €
uma das principais ferramentas para o planeamento financeiro de curto prazo, o que permite,
ao responsavel financeiro da empresa, identificar as necessidades e os recursos financeiros de
curto prazo.

Mota, E. (2013), refere ainda que a previsdo de tesouraria, € um importante input para
a definicdo de politicas financeiras de curto prazo, incluindo politicas de pagamento a
fornecedores, politicas de crédito a conceder aos clientes, como também facilita a selecédo das
entidades bancarias.

Outro aspeto relevante, a ter em consideragdo na realizacdo das previsdes de

tesouraria, sdo as fontes de financiamento de curto prazo.

1.3.2 Fontes de Financiamento de Curto prazo

O Ensino Superior é essencial para o desenvolvimento do pais, quer através da

qualidade dos diplomados, quer da investigacao feita nas instituicdes, quer de mecanismos de

8 Maness, T. S., e Zietlow, J. T. (2005). "Short-Term Financial Management" (3 ed.): South-Western /
Thomson Corporation.

9Ross, S. A., Westerfield, R. W., e Jordan, B. D. (2007). "Corporate finance essentials" (5 ed.): McGraw-
Hill / Irwin.
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transferéncia direta do saber, com vista a criagdo de riqueza cultural e econémica. O Estado
tem um papel importante no acompanhamento de todas essas dimensdes.

O investimento na investigacao, desenvolvimento e inovacgdo, constitui uma prioridade
do Governo. O desenvolvimento socioeconémico esta criticamente dependente da inovagéo
tecnoldgica. Uma vez que a tecnologia é hoje essencialmente de base cientifica, o investimento
sustentado na investigacdo cientifica e na formacdo de técnicos e investigadores, tornou-se
num dos pilares essenciais do desenvolvimento.

As receitas das IES necessarias para suportar as despesas de funcionamento, provém
de duas grandes fontes de financiamento: transferéncias do Estado, nomeadamente das
dotacdes do Orcamento do Estado e as receitas proprias.

Conforme o quadro e figura seguintes, verifica-se que a principal fonte de
financiamento das Instituicbes de Ensino Superior politécnico sdo as transferéncias do Estado
representando cerca de 60% das receitas totais (incluindo os saldos transitados). No entanto,
uma vez que os saldos transitados, salvo casos excecionais, ndo podem ser utilizados como
fonte de financiamento de despesa, o peso das transferéncias do estado nas receitas totais de
cada instituicdo & maior (73,3%).

A segunda fonte de financiamento, sdo as propinas, que representam cerca de 17% ou

21% das receitas totais, sejam, ou ndo, considerados, os saldos transitados.

Quadro 1.1 - Estrutura das receitas - 2010

Outras Total antes

MCTES Propinas Re?eifas Salfjus Tras:sl;i::ios ::ZI“(::
Proprias Transitados

BEJA 13.231.730 € 2.556.520 € 1.141.788 € 16.930.038 € 2.853.954 € 19.783.992 €
BRAGANCA 22.852.130€ 5.361.682 € 1.950.256 € 30.164.068 € 3.505.500 € 33.669.568 €
CASTELO BRANCO 18.926.986 € 3.488.718 € 786.963 € 23.202.667 £ 1.353.305 € 24.555.972 €
CAVADO E AVE 4.711.446 € 2476378 € 156.666 € 7.344.490 € 232.199 € 7.576.689 €
COIMBRA 31.893.748 € 8.902.270 € 3.387.301 ¢ 44,183.319 € 5.252.882 ¢ 49.436.201 €
GUARDA 12.949.951 € 2.697.235 € 698.652 € 16.345.838 € 741.222 € 17.087.060 €
LEIRIA 31.070.683 € 11.608.533 € 3.185.801 € 45.865.017 € 2.961.476 € 46.450.919 €
LISBOA 52.085.204 € 15.222.205 € 3.309.434 € 70.616.843 € 14.897.280 € 85.514.123 €
PORTALEGRE 11.257.371€ 2.368.259 € 541.031€ 14.166.660 € 535.757 € 14.702.417 €
PORTO 54.887.117 € 16.428.828 € 5.673.914 € 76.989.858 € 54.576.874 € 131.566.732 €
SANTAREM 15.000.325 € 4.392.146 € 1178913 € 20.571.384 € 1.195.013 € 21.766.397 €
SETUBAL 22.206.403 € 6.750.120 € 2.428.106 € 31.384.629 € 8.854.157 € 40.238.786 €
TOMAR 11.630.350 € 3.280.990 € 1.142.738 € 16.054.078 € 284.005 € 16.338.083 €
VIANA DO CASTELO 15.216.536 € 3.670.419 € 1.924.270€ 20.811.225 € 1.285.783 € 22.097.008 €
VISEU 20.940.823 € 5.973.083 € 772.798 € 27.686.704 € 10.945.663 € 38.632.367 €
TOTAL 338.860.802 € 95.177.385 € 28.278.631 € 462.316.819 € 109.475.070 € 569.416.314 €
Peso por tipo de receita 59,3% 16,6% 4,9% 91,9% 19,1% 100%
Peso das receitas sem saldos transitados 73,3% 20,6% 6,1% 100%

Fonte: Anuario financeiro das IES, 2010 - CCISP
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Figura 4 - Estrutura da receita por fonte de financ  iamento — 2007 a 2010
Fonte: Anuério financeiro das IES, 2010 - CCISP

E sabido que, as dotacbes do Orcamento de Estado, constituem a fatia mais
significativa no financiamento das IES. Contudo, as receitas préprias tém aumentado
apreciavelmente, representando ja, mais de um quarto do input financeiro total daquelas
instituicdes.

No caso do Instituto Politécnico do Porto, a semelhanca do que se passa noutras IES,

a origem da receita € a que consta do quadro seguinte:
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Quadro 1.2 - Receitas de Fundos Proprios IPP 2013

Receitas de Fundos Proprios 2013 % 2012 %
Correntes
Taxas, Multas e Penalidades 17.737.067,80 26,78% | 18.339.760,50 28,91%
Rendimentos de Propriedade 427.786,22 0,64% 952.274,20 1,50%
Transferéncias Correntes 45.517.300,01 68,72% | 41.140.197,79 64,85%
Venda de Bens e Servicos 1.836.226,66 2,77% 2.019.265,30 3,18%
Qutras Receitas Correntes 198.763,46 0,30% 227.573,07 0,36%
Capital
Venda de Bens de Investimento 0,00 0,00% 19.580,00 0,03%
Transferéncia de Capital 495.229,00 0,75% 691.867,36 1,09%
Outras Receitas de Capital 0,00 0,00% 0,00 0,00%
Reposicoes nao abatidas nos Pagamentos 26.023,16 0,04% 53.247,18 0,08%
Total das Receitas de Fundos Praprios 66.238.396,31 100,00% | 63.443.765,40  100,00%

Fonte: Relatério de Gestao das Contas Consolidadas IPP 2013

As receitas correntes do IPP em 2013 foram 99,21% e as de capital 0,79%. As
transferéncias correntes foram 68,72%, sendo que a receita de propinas e emolumentos foram
de 26,78%. Resulta entdo de facto que a maior fatia do orgamento do Politécnico do Porto, tem
origem no Orcamento de Estado.

Para se ter o controlo da gestdo de tesouraria, € preciso entendimento das
necessidades de financiamento. E isso requer uma previsdo dos fluxos. E pois importante que
0S servicos responsaveis pela gestdo de tesouraria, dentro da organizacdo, tenham a
informacao necessaria para realizar um planeamento adequado.

Além de um planeamento adequado no ambito da gestédo de tesouraria, € necessario
realizar uma gestédo eficiente dos recursos, como ja referimos, pelo que a centralizagdo da

gestdo de tesouraria pode auxiliar a atingir esse objetivo.

1.4, A Centralizacdo da Gestdo de Tesouraria

Uma gestao eficiente de tesouraria, uma correta afetacdo dos recursos disponiveis e
uma reducdo de custos operacionais, sdo fatores atualmente indispensaveis na gestdo das
organizacoes.

As funces financeiras, tal como a gestdo de tesouraria e do caixa, sdo funcfes que
podem ser facilmente centralizadas devido a sua independéncia da localizagédo geogréfica, pois

ndo perturbam a eficacia do resto da organizacgéo.
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O atual contexto econémico em que vivemos, a crise financeira, a globalizacao dos
mercados, a internacionalizacdo dos negdcios, sao fatores determinantes para que as
organizacfes definam estratégias, de forma a adaptarem-se as condi¢cdes do mercado. A
reducdo de custos e a eficiéncia maxima séo as palavras-chave. Pelo que a centralizacdo de
algumas atividades da organizacdo, sdo determinantes para melhorar a capacidade técnica,
aumentar o nivel de conhecimento e especializacdo numa determinada area, efetuar uma
gestdo mais eficiente do risco e das oportunidades e tomar decisfes estratégicas.

O conceito de servigos partilhados esta intimamente ligado a ideia de centralizagdo. Os
servicos partilhados funcionam como um outsourcing interno, com o objetivo da prestacéo de
servigos as unidades de negdcios individuais (Wannfors, M. et al, 2000).

A l6gica da partilha de servicos constitui uma tendéncia reformadora dos servicos da
Administracao Publica em Portugal.

O memorando de entendimento sobre as Condicionalidades de Politica Econémica

(MoU), assinado pelo governo portugués, reforcou a referida tendéncia, estabelecendo a
criacdo de servicos partilhados entre as diferentes areas da Administracdo Publica, prevendo-
se a implementacao integral de uma estratégia de servigos partilhados na area financeira e de
recursos humanos.
Dando cumprimento ao estabelecido no referido MoU, a Lei n.° 64-A/2011, de 30 de dezembro
(Grandes Opc¢des do Plano 2012-2015) estabeleceu: “Os servicos partilhados sdo um fator
chave na obtencdo dos necessarios ganhos de eficiéncia dos servicos publicos e,
simultaneamente, um instrumento indispensavel para fazer face as atuais pressfes
orcamentais. Pretende-se assegurar servigos publicos de qualidade baseados em processos
eficientes e aplicados de forma consistente e proactiva na globalidade do setor publico. Na
base dos servicos partilhados esta a ideia de permitir as organizagdes ganhos de
competéncias e de economias de escala: reducdo de custos e prestacdo de servicos de alta
qualidade sdo atingiveis através de economias de escala, com concentracdo de conhecimento
especializado, normalmente escasso e dispendioso.”

As IES estando, atualmente, integradas num contexto de fortes restricbes orgcamentais
e de fraco crescimento econdémico, sdo obrigadas a uma racionalizagdo das despesas, o0 que
implica a uma maior disciplina, rigor e transparéncia no uso dos recursos publicos, que sdo
limitados. Pelo que, a centralizacao da tesouraria, € uma forma de realizar uma gestao mais
eficiente dos recursos financeiros, potenciando ganhos de poupanca e reducéo de custos.
Porém, se a tesouraria estd descentralizada, ndo existe o controlo global do risco. Alguns
riscos podem ser ignorados ou mal geridos, uma vez que nao existe um centro de
competéncias ou uma funcdo que pode assumir uma perspetiva do grupo. Com a tesouraria
descentralizada, ndo podem as instituicdes usufruir de atividades ao nivel do grupo, tais como
redes ou financiamentos intragrupos, e os custos das atividades da tesouraria podem ser
maiores (Cooper, R., 2004).

A funcdo da tesouraria totalmente centralizada, visa reduzir o custo global das

operacdes através de algumas atividades:
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» Estruturas de gestao de tesouraria internacionais eficientes e eficazes;

e Otimizar a liquidez ao nivel do grupo, através de excedentes de compensacéo e

escassez;

» Compensacao de fluxos intragrupos;

» Gestéo de riscos financeiros com base em todo o grupo;

Existindo um centro de gestédo de tesouraria numa organizagéo, pode obter-se, como ja
foi referido, economias de escala, minimizando o volume de transacdes individual. Além disso
guando a gestdo de caixa é centralizada, as empresas do grupo sdo capazes de obter taxas
mais altas para empréstimos e excedentes de tesouraria e em condicdes mais favoraveis do
gue as disponiveis individualmente. O centro de gestédo de tesouraria atua como um centro de
competéncia e pode gerir os melhores interesses do grupo, pode comprar produtos de
tesouraria mais rentavel, do que adquiridos por uma estrutura descentralizada (Cooper, R.
2004).

Segundo Struzenski, J. (2006), realizar uma analise dos prés e dos contras, vai ajudar
a ilustrar a importancia de centralizar a tesouraria e a gestdo de caixa e as medidas a tomar
para que isso aconteca. A simples centralizagdo ajuda a reduzir os custos e a melhorar a
gestdo dos riscos, proporcionando uma melhor visdo dos ativos e passivos de curto prazo e
uma perspetiva global instantdnea da posigdo do caixa do negécio. A transparéncia e o
controlo também contribuem para uma melhor gestéo do risco.

Para este autor, existem trés questfes importantes na implementacdo de um sistema
centralizado de tesouraria. Primeiro é fundamental obter apoio e adquirir tecnologia de
informacao, para fazer com que o sistema funcione e treinar os utilizadores. Segundo, em
relacdo as organizacdes multinacionais, € necessario ter especial atencdo a questao da
regulamentacao sobre os impostos. O terceiro desafio, € o fator humano, que é sempre o mais
complicado em qualquer programa de gestdo de mudancas. Pelo que, a organizacdo deve dar
especial atencdo, a comunicagdo dessas alteragées aos trabalhadores. Deve ser planeada,
desenvolvida em fases e comunicada de forma eficaz, de tal forma que as pessoas nado se
preocupem com a nova tecnologia e as novas forma de trabalhar.

E, ap6s termos exposto a temética da centralizacdo da gestdo de tesouraria, é
importante também analisarmos um instrumento de concentragdo da tesouraria: 0 cash

pooling.

1.4.1 Cash Pooling

A gestdo integrada da tesouraria, como ja foi referido, € um dos instrumentos que as
organizacfes utilizam cada vez mais, para a gestdo dos seus fluxos financeiros,
nomeadamente entre empresas que se encontram numa relagcdo de dominio ou de grupo. A
este sistema designamos de “Cash Pooling”.

Este sistema permite uma gestdo eficiente da liquidez financeira intragrupo,

possibilitando a centralizagdo dos fluxos financeiros provenientes das empresas com
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excedentes de tesouraria, com vista a sua canalizacdo para financiar as entidades com
caréncias de tesouraria, daqui resultando uma poupanca significativa dos gastos com
financiamento suportados pelo grupo (Paiva, P. et al, 2014).

Para Nunes, V. (2009), o Cash Pooling, consubstancia-se num servi¢o financeiro que
podera ser utilizado entre contas bancéarias de uma s6 empresa, ou entre contas bancarias de
varias empresas do mesmo grupo, tratando da gestao conjunta desses capitais na vertente da
rendibilidade do capital. Ou seja, mediante excedentes de tesouraria que existam de forma
dispersa em varias contas, e/ou caréncias de tesouraria noutras contas, podera proceder-se a
sua gestdo conjunta.

Os sistemas de Cash Pooling podem ser virtuais ou reais. Nos sistemas virtuais, ndo
existem transferéncias efetivas de capital, sendo a instituicdo financeira intermediadora, a
responsavel pela agregacao diaria dos saldos devedores e credores das diversas empresas
que integram o sistema, procedendo ao débito ou crédito de juros em funcdo da posicéo
financeira consolidada do grupo. Ja nos sistemas reais, ocorrem transferéncias diarias efetivas
de capital das empresas com saldos credores, para uma conta bancaria gerida pela entidade
centralizadora do sistema (pool leader), bem como transferéncias diarias da entidade
centralizadora, para as empresas com saldos devedores, resultando na colocacdo a zero, das
diversas contas bancarias das entidades que integram o sistema (Paiva, P. et al, 2014).

Sendo o Cash Pooling, uma das solugbes encontradas por varios grupos de empresas,
para a gestao centralizada da tesouraria, € uma técnica que podera permitir ao grupo reduzir
custos e potenciar ganhos relacionados com servicos bancarios, aumentar a sua capacidade
negocial junto da banca, e em certos casos, melhorar os resultados financeiros e afetar saldos
positivos de tesouraria das empresas do grupo, para cobrir as necessidades de tesouraria de
outras empresas do mesmo grupo (Santos, F., 2010).

Segundo Vetter, J. et al (2008), existem duas formas de implementar o sistema de
Cash Pooling: o “notional” ou “virtual” cash pooling e o “zero balancing” ou cash concentracion.

Numa operacdo de “notional cash pooling” (figura 5), ndo existe uma transferéncia
efetiva de fundos entre as empresas do grupo. E calculado um saldo virtual, que agrega o0s
saldos das varias contas bancarias, de forma que o banco, considere apenas o saldo liquido
das empresas do grupo, para efeitos de célculo de juros credores ou devedores. Desta forma,
0 grupo podera obter um ganho superior comparativamente ao que teria, resultante da taxa de
juro negociada, aplicado a um saldo Unico consolidado.

Numa operacdo de “cash concentration”, os fundos sdo fisicamente transferidos
diariamente, para uma conta bancaria, em que se apura um Unico saldo para efeitos de célculo
de juros credores e devedores. Também, desta forma, o grupo otimiza os resultados obtidos
comparativamente ao que teria, numa perspetiva consolidada, resultante da taxa de juro

negociada aplicado a esse saldo Unico.
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Balances before close-of-day

Notional Account N [RUARY

Interest Account X

usb 0

Account A Account B Account C

UsD 200 CR USD 300 CR USD 150 DR

Calculating the notional balances; generating interest accrual records

i USD 200 CR
Interest Account X Notional Account N USD 300 CR
USD 150 DR

usb 0 USD 350 CR + accrual
(notional)

Account A Account B Account C

UsD 200 CR usD 300 CR usD 150 DR

Posting accrued interest to interest account after end of agreed interest period

Interest Account X |l Notional Account N

accrual

Account A Account B Account C

Figura 5 — Exemplo de notional cash pooling
Fonte: Messner, W., 2001

A figura 6 mostra-nos que as contas A, B e C estdo associadas a conta N. Esta conta N
€ criada apenas para efeitos de calculo de um saldo ficticio de todas as entradas. Ao serem
criadas estas entradas, as contas A, B e C mantém-se inalteradas. Os juros acumulados
podem ser imputados a qualquer uma das trés contas, como pode ser criada uma conta X para
o efeito (Messner, W., 2001).
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Balances before close-of-day

Interest Account X Concentration usb o
Account C

UsD 0 : ‘ )
USD 200 CR USD 300 CR USD 150 DR

Move credit balances into concentration account

USD 200 CR
Interest Account X Co:ccce:;gitlém USD 300 CR
USD 500 CR

usD o -
usD 0 usD 0 USD 150 DR

Cover debit balances by sweeping from concentration
(Posting of accrued interest as with notional pooling)

UsD 500 CR
Interest Account X Cu};lssgﬁ;att?n USD 150 DR
'USD 350 DR + accrual

usb 0
usb 0 usb 0 usb o

Figura 6 — Exemplo de cash concentration
Fonte: Messner, W., 2001

Através deste método do cash concentration o capital € movimentado numa Unica
conta (conta concentracéo) previamente criada para o efeito.

Existem duas formas de implementar este tipo de cash pooling: o saldo zero e o saldo
flexivel (Messner, W., 2001).

Através da utilizagdo do método do saldo zero, no final de cada dia ou semana, o saldo
das vérias contas sdo transferidos para a conta mae, deixando a conta a zero.

A diferenca que existe entre o método do saldo zero e 0 método do saldo flexivel é que
neste Gltimo, podem ser definidos limites de saldos a permanecerem nas contas associadas,
em vez de ficarem a zero.

O método do saldo flexivel &€ usado para manter os niveis de liquidez num certo limite,
novamente num grupo empresarial, sem que haja necessidade de voltar a fazer manualmente
a transferéncia de volta para as contas associadas, do montante pretendido, como seria
necessario no saldo zero (Sampaio, M., 2010).

Apesar desta técnica do Cash Pooling se apresentar como uma estrutura simples de

gestdo de fluxos financeiros, que gere a utilizacdo das diversas contas bancéarias das entidades
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envolvidas, a implementacdo de um sistema desta natureza revela alguma complexidade
técnica.

O Cash Pooling permite aos grupos empresariais, minimizar as despesas incorridas em
conexao com servicos bancarios, através de economias de escala. Os acordos de Cash
Pooling devem ser cuidadosamente estruturados, a fim de minimizar os riscos de
responsabilidade civil ou criminal das empresas dos grupos participantes e dos seus
funcionarios, considerando também as questdes fiscais. Uma vez que os sistemas de Cash
Pooling determinam implicacdes fiscais em sede de imposto selo e de IRC.

Em Portugal, a realizacdo de operacdes de cash concentration € permitida entre
sociedades que se encontram numa relacdo de dominio ou de grupo, ainda que ndo sejam
instituicGes de crédito.

Embora a Lei portuguesa nao preveja regras fiscais especificamente aplicaveis ao cash
pooling, é decisivo um correto enquadramento fiscal para evitar exposi¢des a riscos e custos
adicionais inesperados (Santos, F., 2014).

Segundo Goeij, M. et al (1995) existem objetivos comuns nas diferentes formas de
cash pooling, embora a meta principal varie de caso para caso. O cash pooling permite:

e Maximizar o retorno em fundos liquidos e otimizar o uso do excesso de cash;

 Reduzir a gestdo do dinheiro, fazendo pagamentos rotineiros de uma forma

automatica, através de sistemas eletrénicos dos bancos;

» Melhorar as condi¢des bancarias de uma forma geral;

« Atingir uma especifica relacao estratégica com determinado banco;

* Reduzir a folha de balanco, através de uma maior eficiéncia entre depésitos e

empréstimos;

 Criar vantagens fiscais, centralizando a liquidez num local com mais

eficiéncia/beneficios fiscais (Wannfors, M. et al, 2000).

Os custos envolvidos no cash pooling s&@o principalmente as comissdes de
implementacdo, de manutencéo e das transferéncias efetuadas pelo banco. O custo indireto
surge muitas vezes, quando uma solucdo de cash pooling envolve o compromisso na escolha
do banco, pois apenas alguns bancos prestam este tipo de servigo. Outra desvantagem sdo 0s
riscos associados a dependéncia excessiva do banco que fornece o servico (Wannfors et al,
2000).

Em suma, Messner, W. (2001) conclui que, independentemente de uma base nacional
ou internacional, as técnicas de cash pooling ajudam significativamente a mudanca de cultura
das empresas, da tradicional visdo de autonomia local, na qual cada unidade é responsavel
pelos seus resultados, para uma visdo global do grupo empresarial em termos de lucro e
perdas (Sampaio, M., 2010).

O recurso ao Cash Pooling permite minimizar encargos com as transacoes financeiras,
consolidar e obter a posicdo global da tesouraria e melhorar o controlo da tesouraria da

empresa.
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Wannfors, M., et al (2000), refere que a centralizacdo das atividades financeiras, 0s servicos
partilhados e o cash pooling sdo conceitos estritamente ligados uns aos outros. Um sistema de
cash pooling, dificilmente pode ser criado sem uma estrutura centralizada. Além disso, para
atingir os beneficios da centralizacdo, um centro de servicos partilhados € especialmente
adequado, ja que permite a organizacdo, manter descentralizada a estrutura das suas
atividades operacionais.

Depois de termos apresentado uma breve analise dos temas mais relevantes,
relacionados com a gestdo de tesouraria, importa compreender o contexto juridico das IES, ou
seja, percebermos qual o quadro normativo, pelo qual se regulam, em matérias relacionadas

com esta area financeira.

1.5. O Contexto Juridico das IES

As Instituicdes de Ensino Superior estao sujeitas a varios normativos legais, que sao
obrigadas a cumprir.

Passamos a apresentar alguns desses normativos que nos parecem mais relevantes
para este trabalho: O Regime da Tesouraria do Estado (RTE), a Lei do Orcamento de Estado
(LOE) e o Decreto-Lei da Execucao Orgcamental (DLEO), o Regime Juridico das Instituices de
Ensino Superior (RJIES), a Lei dos Compromissos e dos Pagamentos em Atraso (LCPA), a Lei
da Organizacdo e Processo do Tribunal de Contas (LOPTC) e o Plano de Prevencdo da

Corrupcéo e Infracdes Conexas.

1.5.1. O Regime da Tesouraria do Estado

O Regime de Tesouraria do Estado, aprovado pelo Decreto-Lei n°® 191/99, de 5 de
junho, imp&e que os servigos e fundos autbnomos, de caracter administrativo e empresarial,
detenham a totalidade das suas disponibilidades em contas abertas no IGCP, por forma a ser
otimizada a gestao global dos recursos publicos.

A atividade da tesouraria do Estado € um importante instrumento de suporte a gestao
dos fundos publicos e a otimizacéo da gestao da liquidez. O progressivo aumento da eficiéncia
nesta atividade, permitira uma reducdo de custos por parte do Estado, tendo em conta o
diferente perfil de execucao das despesas e receitas orcamentais. A Unidade de Tesouraria do
Estado assume, desta forma, um papel muito relevante na otimizacdo da gestao dos recursos
financeiros disponiveis.

Os objetivos centrais da unidade de tesouraria do Estado s&o 0s seguintes:

* Minimizag&o do prazo de imobilizacdo dos recebimentos;

 Maior eficiéncia e eficacia na execucdo dos pagamentos, nomeadamente na

reducéo de custos financeiros associados a realizacdo dos mesmos;
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* Maior articulacdo entre recebimentos e pagamentos, com a finalidade de obtencéo

de ganhos financeiros e/ou reducdo de custos de financiamento;

» Racionalizar a gestéo global dos fundos publicos, minimizando a necessidade de

recurso a emissdo de divida, pela maximizagdo da utilizacdo dos recursos

disponiveis em cada momento.

As melhorias desencadeadas nos dominios dos pagamentos e recebimentos permitem,
no seu todo, um acompanhamento mais fiavel da execucdo orcamental, o qual tem reflexos
imediatos numa maior fiabilidade das previsGes de tesouraria e huma maior racionalidade das
disponibilidades de gestéo de tesouraria do Estado.

A concentracdo da gestao de tesouraria e da divida publica numa sé entidade, permite
um maior nivel de especializagdo técnica, a reducéo de assimetrias de informacéo, o reforco da
capacidade negocial perante o sistema financeiro, a otimizacdo dos saldos da divida, a
melhoria de controlo dos riscos de crédito e liquidez, a minimizacao dos riscos operacionais € a
otimizacao dos modelos previsionais de gestdo das necessidades financeiras do Estado.

O Regime da Tesouraria do Estado (Decreto-Lei n°® 191/99, de 5 de junho, com as
alteracdes introduzidas pelas Leis n° 3-B/2000, de 4 de Abril e 107-B/2003, de 31 de
Dezembro), visa garantir o suporte juridico necessario a prossecugdo de um objetivo
primordial, através da Direccao-Geral do Tesouro (DGT), que consiste na otimizagdo da gestao
global dos fundos publicos, entre os quais, merecem particular atencdo, os excedentes e
disponibilidades de tesouraria, tanto dos servicos integrados do Estado, como dos seus
servicos e fundos autbnomos.

Este diploma define como deve ser gerida a tesouraria do Estado, homeadamente
guanto aos instrumentos que devem ser acionados para garantir o equilibrio da tesouraria;
quais os servicos ou entidades envolvidas ou que colaboram na cobranga das receitas, como
esta organizada a rede de cobrangas do estado, quais os locais de cobranga, quais 0s meios
de pagamento disponiveis e que podem ser utilizados, define as regras de utilizagdo dos
cheques e todo um conjunto de regras e procedimentos inerentes a boa gestao de tesouraria
do Estado.

A Agéncia de Gestédo de Tesouraria e da Divida Publica (IGCP) é uma pessoa coletiva
de direito publico, dotada de autonomia administrativa e financeira, e patriménio préprio, sujeita
a tutela e superintendéncia do Ministério das Financgas.

Das atribuicbes e competéncias que se encontram cometidas ao IGCP, destacam-se as
seguintes:

e Assegurar a centralizacdo e o controlo dos movimentos dos fundos do Tesouro,

bem como a respetiva contabilizacao;

* Promover a unidade de tesouraria;

e Gerir e controlar o sistema de cobrancas do Estado e o sistema de contas

correntes do Tesouro;
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» Planear e acompanhar os fluxos de tesouraria, assegurar a adequada gestdo de
fundos e o relacionamento com o Banco de Portugal;

 Realizar as operagdes relacionadas com recebimentos, pagamentos e
transferéncias de fundos, bem como desenvolver e implementar as infraestruturas
informaticas e os sistemas de informagdo de suporte a gestdo de tesouraria do
Estado;

e Prestar servicos bancarios aos servicos, organismos e entidades sujeitas ao
principio da unidade da tesouraria do Estado;

e Gerir arede de cobrancas do Estado.

Desta forma, os servigos e fundos autbnomos estao obrigados ao principio da Unidade
de Tesouraria, de acordo com o Decreto-Lei n°® 191/99, de 5 de junho.

No entanto, as Instituicbes de Ensino Superior dispde de um regime especial, de
acordo com o estabelecido no artigo 115° do Regime Juridico das Instituicdes de Ensino
Superior (RJIES), publicado através da Lei 62/2007, de 10 de setembro.

No quadro de uma gestéo integrada da tesouraria e da divida publica, a Unidade de
Tesouraria do Estado visa otimizar a utilizagcdo dos dinheiros publicos, ao determinar a sua
centralizacdo e manutencdo no Tesouro, nos termos previstos no Regime da Tesouraria do
Estado (RTE) e desenvolvidos pelas sucessivas Leis do Orcamento do Estado (LOE) e
Decretos-Leis de Execucao Orcamental (DLEO).

Assim, a propria Tesouraria do Estado, assenta na centralizacao dos dinheiros publicos
numa perspetiva de otimizar a sua utilizacao.

Nos termos do disposto no n.° 2, do art. 2.°, do DL n.° 191/99, de 05 de Junho, e do n.°
1, do art. 112.°, da Lei n.° 53-A/2006, de 29 de Dezembro, os fundos e servigos autbnomos,
incluindo as instituicdes publicas de ensino superior universitario, devem proceder ao depdsito
das suas disponibilidades, a cobranca de receitas e a realizagdo dos seus pagamentos, através
de contas bancérias abertas no IGCP.

Com a aprovacao do RJIES, as instituicBes de ensino superior publicas, passaram a
poder depositar as suas receitas em qualquer instituicdo bancaria, com excecdo das dotacfes
transferidas do Orcamento de Estado (OE) e dos saldos das contas de geréncia provenientes
daquelas transferéncias (n.° 3, do art. 115.°, daquele diploma, n.° 2, do art. 102.°, da Lei n.° 67-
A/2007, de 31 de Dezembro).

Ocorrendo situag6es de incumprimento, as receitas de todas as aplicaces financeiras,
que sejam efetuadas em violagdo da unidade de tesouraria pelas entidades que lhe estédo
sujeitas, revertem para o Estado.

Em caso de incumprimento da unidade da tesouraria do Estado, por parte dos servigcos
e fundos auténomos, o quadro sancionatério atribui, ainda, competéncia a Direccao-Geral do
Orcamento (DGO) para proceder a retencdo de 10% do duodécimo das transferéncias para o

servigo e fundo auténomo incumpridor e para nao analisar quaisquer pedidos, processos ou
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expediente proveniente daquele, até que a situacdo seja sanada, no sentido de assegurar o

cumprimento da unidade da tesouraria do Estado e de penalizar os incumpridores.

1.5.2. AlLeidoorcamento de estado e Decreto-Leid a execucéo orgcamental

A Lei do Orcamento de Estado e o Decreto-Lei da execucgdo, sdo dois diplomas que
sdo publicados anualmente e que imp8em as regras de execucdo e da disciplina orcamental
para o ano em causa.

No artigo 4° da Lei do Orcamento de Estado para 2015 (Lei n°® 82-B/2014, de 31 de

dezembro) foi definido um modelo de gestédo de tesouraria com os seguintes objetivos:

« Assegurar que existem disponibilidades financeiras suficientes para liquidar as
obrigacdes, a medida que as mesmas se vao vencendo;

e Garantir que o recurso ao financiamento s6 ocorre quando é necessario;

e Maximizar o retorno da tesouraria disponivel;

e Permitir a gestao eficiente dos riscos financeiros;

e Permitir a reconciliacdo diaria entre a informac&o bancaria e a contabilidade por fonte

de financiamento.

Os servicos e fundos auténomos, estdo obrigados ao cumprimento do principio da
unidade de tesouraria, de acordo com o estabelecido no artigo 125° da Lei do Orcamento de
Estado para 2015. Neste artigo € referido que “toda a movimentagéo de fundos dos servigos e
fundos autdbnomos, incluindo os referidos no n.° 5 do artigo 2.° da referida Lei, é efetuada por
recurso aos servigos bancarios disponibilizados pelo IGCP, E. P. E., salvo disposicao legal em
contrario ou em casos excecionais, devidamente fundamentados, como tal reconhecidas por
despacho do membro do Governo responséavel pela area das financas, apds parecer prévio do
IGCP,E.P.E

No n°® 3 do mesmo artigo, é ainda referido que “O principio da Unidade de Tesouraria é
aplicavel as instituicbes do ensino superior nos termos previstos no artigo 115.° da Lei n.°
62/2007, de 10 de setembro”.

Neste artigo € ainda referenciado que, os servicos e fundos auténomos, promovem a
sua integracdo na rede de cobrancas do Estado, prevista no Regime da Tesouraria do Estado,
aprovado pelo Decreto—Lei n.° 191/99, de 5 de junho, mediante a abertura de contas bancarias

junto do IGCP, E. P. E., para recebimento, contabilizacao e controlo das receitas proprias.

1.5.3. O Regime Juridico das InstituicBes de Ensino Superior (RJIES)

O Regime juridico das instituicbes de ensino superior publicado em 10 de setembro de

2007 através da Lei 62/2007, visa regular, designadamente, a sua constituicdo, atribuicdes e
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organizacgdo, o funcionamento e competéncia dos seus 0rgdos e, ainda, a tutela e fiscalizacédo
publica do Estado sobre as mesmas, no quadro da autonomia das Instituicdes de Ensino
Superior. Aplica-se a todos os estabelecimentos de ensino superior, ressalvando o disposto
nos artigos 179.° e 180.°.

Nos termos do artigo 11° do RJIES, as instituicGes de ensino superior publicas gozam
de autonomia estatutaria, pedagdgica, cientifica, cultural, administrativa, financeira, patrimonial
e disciplinar face ao Estado, com a diferenciacdo adequada a sua natureza. A autonomia
estatutaria, cientifica, pedagogica, administrativa e financeira das universidades encontra—se
reconhecida pelo n.° 2, do artigo 76.° da Constituicao.

Assim, nos termos previstos no artigo 115.°, da Lei n.° 62/2007, de 10 de setembro:
(...) “3. Com excecdo das dotaces transferidas do Or¢camento do Estado e dos saldos das
contas de geréncia provenientes das dotacdes concedidas pelo Orcamento Estado, podem as
instituicbes de ensino superior publicas depositar em qualquer instituicdo bancéaria todas as
demais receitas que arrecadem. 4. As receitas a que se refere a parte final do nimero anterior
sdo geridas pelas instituicdes de ensino superior publicas através dos respetivos orgamentos
privativos, conforme critérios por si estabelecidos. 5. As aplicagdes financeiras de cada
instituicdo de ensino superior publica devem ser realizadas no Tesouro, salvo para um valor
que nao exceda 25 % do seu montante total.” (...)

Daqui resulta que, as IES sdo obrigadas a ter contas na Agéncia de Gestdo de
Tesouraria e da Divida Puablica (IGCP), para a movimentacdo das verbas provenientes do
Orcamento do Estado, quer para recebimentos, quer para pagamentos. Sao obrigadas a
realizar também no IGCP, 75% do valor global das suas aplicacdes financeiras.

Assim, face ao permitido por Lei, as IES, no &mbito da sua autonomia, podem gerir as
suas receitas proprias em qualquer instituicdo bancaria, o que Ihes permite otimizar a sua
gestdo de tesouraria, mesmo em relagdo aos 25% do valor global dos seus excedentes de

tesouraria, que detenham sob a forma de aplicacdes financeiras.

1.5.4. Leidos compromissos e pagamentos em atraso

De acordo com Rocha, J. (2012) a Lei dos compromissos e dos pagamentos em atraso
(Lei n° 8/2012, de 21 de Fevereiro, e doravante designada por LPCA) pretende constituir,
precisamente, mais um instrumento de disciplina das financas publicas portuguesas.
A LCPA foi aprovada, com dois propositos essenciais:
* Em primeiro lugar, um propésito de natureza preventiva ou antecipatoria, visando
disciplinar a assuncao futura de compromissos;
e Em segundo lugar, um propésito de natureza repressiva ou limitadora, tentando
regularizar os ja existentes pagamentos em atraso, nunca os aumentando.
A LCPA impde fortes constrangimentos na gestao quotidiana da tesouraria publica, a

varios niveis:
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Ao nivel quantitativo, proibindo a assungdo de compromisso que excedam o0s
fundos disponiveis (art.° 5.2, n.°1), entendidos estes como as verbas disponiveis a
muito curto prazo [grosso modo, a trés meses - art.° 3.2, alinea f)];

Ao nivel formal, impondo, em todos os atos de utilizacdo de dinheiros publicos, a
aposicao obrigatdria de um numero de compromisso valido e sequencial (art.° 5.°,
n.° 3), e exigindo a apresentacdo de declaracbes com identificacdo de
compromissos, pagamentos e recebimentos em atraso (art.° 15.°), bem assim
como autorizacBes especiais para a pratica de certos atos de despesa
(nomeadamente para a assuncdo de compromissos plurianuais, isto €, que
constituem obrigacdo de efetuar pagamentos em mais do que um ano econémico —
art.? 6.9);

Ao nivel contratual, determinando a regra de que os pagamentos apenas poderdo

ser feitos, apos o fornecimento dos bens e servigos (art.° 9.2, n.° 1).

A LCPA vem desta forma dar um contributo determinante, para que a gestdo de

tesouraria nas IES, assuma uma relevancia mais significativa, no sentido de gerir e otimizar os

recursos financeiros disponiveis, para cumprir 0S seus Compromissos.

Segundo Fonseca, C. (2013), a LCPA surge como um instrumento regulador das

financas publicas portuguesas, introduzindo componentes de rigor, sendo as suas principais

caracteristicas, enquanto Lei:

a) Ser uma Lei que impde fortes limitag6es na gestao de tesouraria publica:

Proibindo a assuncdo de compromissos que excedam os fundos disponiveis;
Instituindo a emissdo obrigatéria de um nimero de compromisso valido e
sequencial e exigindo autorizagdes especiais para a pratica de certos atos;
Impondo a nivel contratual, a regra de que os pagamentos apenas poderao ser

feitos, apds o fornecimento dos bens e servicos.

b) Ser uma Lei que prevé pesadas “sanc¢des” pelo seu ndo cumprimento:

Responsabilizando quanto aos danos, quem assumir compromissos desconformes
e disciplinarmente, quem ndo cumpra as obriga¢fes declarativas;

No caso de contratos sem nimero de compromisso valido e sequencial, tendo
como consequéncia a respetiva nulidade e a impossibilidade de reclamacao do
pagamento;

Limitando os fundos disponiveis.

Podemos resumir esquematicamente na figura 6 as principais consequéncias da
violagcdo da LCPA:
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Objetivas I Nulidade
Reducio
/ dos fundos disponiveis

\
Realizacio de
/

Consequéncias
Juridicas violagio LCPA \
\

Regrasde
/ respon%lalfﬂidade
Natureza
de pagamentos

Figura 7 - Principais consequéncias da violac&o da LCPA

Fonte: Fonseca, C. (2013), revista Revisores e Audi  tores — outubro — dezembro 2013

1.5.5. A Lei 98/97 de 26 de agosto da Organizacdo e Processo do Tribunal de Contas
(LOPTC)

O Tribunal de Contas é um organismo de fiscalizacdo de topo do Estado, sendo,
segundo terminologia do INTOSAI, uma instituicdo suprema de auditoria. Tem jurisdicdo e
poderes de controlo financeiro, e tem por funcdes fiscalizar a legalidade e a regularidade das
receitas e das despesas publicas, apreciar a boa gestéo financeira e efetivar responsabilidades
por infrag6es financeiras (Alves, J., 2013).

Estéo sujeitas a jurisdicdo e aos poderes de controlo financeiro do Tribunal de Contas
as entidades integradas no sector publico administrativo (Administracdo Central, Regional e
Local) (art.° 2°, n.° 1 da Lei 98/97), a saber:

a) O Estado e seus servicos;

b) As Regifes Autbnomas e seus servi¢os;

¢) As Autarquias Locais, suas associacdes ou federacdes e seus servicos, bem
como as areas metropolitanas;

d) Os institutos publicos;

e) As instituicbes de seguranca social.

Estdo também sujeitas aos poderes de controlo financeiro, em sentido amplo, as
entidades do sector publico empresarial (empresas publicas, sociedades de capitais
exclusivamente publicos e sociedades de economia mista controladas ou participadas), as
empresas concessionarias, as associacdes publicas ou privadas e as fundacdes de direito

privado, nos termos do n.° 2 do art.° 2°.
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As entidades de qualquer natureza que tenham participacdo de capitais publicos ou
sejam beneficiarias, a qualquer titulo, de dinheiros ou outros valores publicos estdo sujeitas a
um controlo financeiro restrito a fiscalizacdo da legalidade, regularidade e correcdo financeira
da sua aplicacao (art.° 2°, n.° 3) (Manual de Auditoria e de Procedimentos do TC — volume ).

O Tribunal de Contas é o 6érgao supremo de controlo externo independente das
financas publicas, incumbindo-lhe verificar se os dinheiros e valores publicos sdo geridos de
acordo com a Lei e segundo principios de eficacia, eficiéncia e economia, bem como efetivar
as respetivas responsabilidades (artigo 214° da Constituicdo e artigo 1° da Lei n.° 98/97, de 16
de agosto (LOPTC).

Estas importantes funcbes s&do desenvolvidas através da fiscalizacdo prévia,
concomitante e sucessiva e do julgamento de responsabilidades financeiras dos gestores e
utilizadores de dinheiros ou bens publicos.

Para levar a cabo as suas atribuicbes, o Tribunal de Contas organiza-se em trés
Secgles na Sede: a primeira, para a fiscalizagdo prévia e concomitante; a segunda,
especialmente vocacionada para a fiscalizacdo sucessiva; e a terceira, especializada na
efetivacdo de responsabilidades financeiras; e duas Secc¢des Regionais na Madeira e nos
Acores.

No ambito da fiscalizacdo sucessiva, o Tribunal de Contas verifica as contas das
entidades previstas no artigo 2.°, avalia os respetivos sistemas de controlo interno, aprecia a
legalidade, economia, eficiéncia e eficacia da sua gestao financeira, e assegura a fiscalizacéo
da comparticipacdo nacional nos recursos préprios comunitarios e da aplicacdo dos recursos
financeiros oriundos da Unido Europeia.

Nos termos do artigo 51.°, as entidades que estdo obrigadas a prestar contas ao
Tribunal de Contas sao: “(...) f) Os servigos do Estado e das Regides Autbnomas, incluindo os
localizados no estrangeiro, personalizados ou néo, qualquer que seja a sua natureza juridica,
dotados de autonomia administrativa ou de autonomia administrativa e financeira, incluindo os
fundos autbnomos e organismos em regime de instalacao; (...) i) O Instituto de Gestao do
Crédito Publico (...)";

Esta prestacdo de contas € realizada por anos economicos e elaborada pelos
responsaveis da respetiva geréncia ou, se estes tiverem cessado funcgfes, por aqueles que
Ihes sucederem, sem prejuizo do dever de reciproca colaboragéo, de acordo com o artigo 52°
do mesmo diploma.

Face ao exposto, as IES estdo obrigadas a prestar contas ao Tribunal de Contas e

estdo sujeitas ao seu controlo financeiro e a sua fiscalizacao.

1.5.6. Plano de Prevencao da Corrupcao e Infracbes  Conexas

O Conselho de Prevencéo da Corrupcdo (CPC), criado pela Lei n.° 54/2008, de 4 de

Setembro, € uma entidade administrativa independente, que funciona junto do Tribunal de
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Contas, e desenvolve uma atividade de ambito nacional no dominio da prevencgéo da corrupgao

e infracdes conexas.

No ambito da sua atividade, o CPC aprovou a Recomendacédo n° 1/2009, publicada no

Diario da Republica, Il Série, n°® 140, de 22 de julho, através da qual, todos os organismos

publicos sd@o obrigados a elaborar Planos de Prevencdo da Corrupcdo e Infracdes Conexas,

bem como relatdrios anuais sobre a execu¢do dos mesmos.

De acordo com a Recomendacdo n° 1/2009 do CPC, os planos devem conter,

nomeadamente, 0s seguintes elementos:

a) Identificacdo, relativamente a cada area ou departamento, dos riscos de
corrupcdao e infracdes conexas;

b) Com base na identificacdo dos riscos, identificacdo das medidas adotadas
que previnam a sua ocorréncia (por exemplo, mecanismos de controlo interno,
segregacao de funcbes, definicdo prévia de critérios gerais e abstratos,
designadamente na concessdo de beneficios publicos e no recurso a
especialistas externos, nomeacao de juris diferenciados para cada concurso,
programacéo de a¢bes de formacdo adequada, etc.);

c) Definicao e identificagdo dos varios responsaveis envolvidos na gestdo do
plano, sob a direcdo do érgao dirigente maximo;

d) Elaboracéo anual de um relatério sobre a execuc¢édo do plano.

Tendo por base a revisdo bibliografica efetuada, apresentamos de seguida as

perguntas de investigacdo que consideramos pertinentes para este trabalho.

1.6.

Perguntas de Investigacao

As questfes sugeridas pela revisdo da literatura e sua fundamentagdo teorica,

permitiram a elaboracéo do seguinte quadro

Quadro 1.3 - Sintese das perguntas de investigacédo

PERGUNTAS DE INVESTIGAGCAO

P1 - A gestao de tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar

estratégico desta IES?

C., 2009); Porto, L. (2009)

P2 — Existe por parte desta IES uma preocupacéo de negociar com a

economias de escala?

banca os custos de transacéo e as comissdes bancarias, tendo presente | Pindado, J. (2001)

P3 — Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que

devem existir na organizacao ao nivel da gestao de tesouraria?

Cooper R. sobre “Treasury and
Cash Management” em 2004

P4 — Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa
gestdo de tesouraria? Sao realizadas avaliacbes? Gestéo de Tesouraria da
Comisséo — Tribunal de contas
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Hoiji, M. (2000; citado por Duarte

Relatério Especial n.° 5/2009 —




Europeu

P5 — Esta IES promove uma gestdo de riscos e uma avaliacdo de

desempenho no ambito da gestao de tesouraria?

Relatério Especial n.° 5/2009 —
Gestao de Tesouraria da
Comisséo — Tribunal de contas
Europeu

P6 - Esta IES elabora orcamentos de tesouraria com o objetivo de prever
e antecipar problemas de tesouraria? Considera que o orgcamento de
tesouraria € uma das principais ferramentas para o planeamento

financeiro de curto prazo?

Mortal, A. (2006)

Ross et al.( 2007; citado por
Mota E. 2013)

P7 - Na gestao da liquidez da entidade é tida em linha de conta as

politicas de crédito da entidade?

Owolabi, S. et al (2012)

P8 — A politica de vendas desta IES incluem descontos de pronto

pagamento?

Mortal, A. (2006)

P9 — E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E

considerada uma fonte de financiamento espontanea?

Maness e Zietlow (2005; citado
por Mota E., 2013)

P10 - Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um

outsourcing interno?

Wannfors et al (2000)

P11 — A gestéo de tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada

ou descentralizada?

Cooper, R. (2004)

P12 — Esta IES ja realizou uma analise dos prés e dos contras de
centralizar a tesouraria e a gestao de caixa?

Struzenski, J. (2006)

P13 — No Plano de prevencgéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES,
obrigatério por lei, constam a identificagdo dos riscos e as medidas

adotadas que previnam a sua ocorréncia?

Recomendacao n° 1/2009, do
Conselho de Prevencao da
Corrupgéao (CPC), publicada no
Diario da Republica, Il Série, n®
140, de 22 de Julho

Fonte: Elaboragéo propria

Depois de elaboradas estas questfes de investigacado, serd agora descrita na parte da

metodologia a forma como serdo consideradas.

59




2. METODOLOGIA
2.1. ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente trabalho de investigacdo tem como objetivo identificar e sugerir boas
praticas e melhorias, nos processos existentes nas Instituices de Ensino Superior (IES), que
possam contribuir para a eficiéncia e eficacia da gestdo de tesouraria, para que esta seja
considerada num patamar estratégico, dentro da organizacao.

Neste capitulo, iremos apresentar e justificar o método de pesquisa escolhido, e o
modelo de analise construido.

Godoy, A. (1995), aborda, de forma analitica, as diferencas entre os métodos
quantitativo e qualitativo. Refere que em funcdo da natureza do problema que se quer estudar
e das questdes e objetivos que orientam a investigacdo, a opcao pelo enfoque qualitativo
muitas vezes se torna a mais apropriada. Quando estamos lidar com problemas pouco
conhecidos e a pesquisa € de cunho exploratério, este tipo de investigacdo parece ser 0 mais
adequado. Quando o estudo é de carater descritivo e 0 que se procura é o entendimento do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, € possivel que uma analise qualitativa seja a
mais indicada. Se a nossa preocupacdo for a compreensdo da teia de relacdes sociais e
culturais que se estabelecem no interior das organizac@es, o trabalho qualitativo pode oferecer
interessantes e relevantes dados. Ainda segundo este autor, a pesquisa qualitativa ndo procura
enumerar e/ou medir eventos estudados. Parte de questdes ou focos de interesse amplo, que
se vao definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares, processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacao estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspetiva dos
participantes da situacdo de estudo.

Segundo Yin, R. (2005), o estudo de caso é adequado quando se pretende investigar o
como e o porqué de um conjunto de eventos contemporéaneos. O autor afirma que o estudo de
caso € uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos; refere ainda que o estudo de caso requer multiplos
métodos e fontes para explorar, descrever e explicar um fenémeno no seu contexto.

Martins, G. (2008), refere que o estudo de caso € proprio para a construgdo de uma
investigacdo empirica, que pesquisa fenédmenos dentro de seu contexto real — pesquisa
naturalistica — com pouco controle do pesquisador sobre eventos e manifestacdes do
fenémeno. Sustentada por uma plataforma tedrica, reline-se o0 maior nimero possivel de
informacdes, em funcdo das questbes e proposicbes orientadoras do estudo, por meio de
diferentes técnicas de levantamento de informacdes, dados e evidéncias. A triangulacao de
informacdes, dados e evidéncias garantem a confiabilidade e a validade dos resultados do
estudo.

Martins, G. (2008), refere ainda que, € cada vez mais frequente a conducgdo de
pesquisas cientificas orientadas por avaliacdes qualitativas: pesquisas qualitativas, como sao

geralmente denominadas. A estratégia de pesquisa do Estudo de Caso pede avaliacdo
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gualitativa, pois o seu objetivo € o estudo de uma unidade social que se analisa profunda e
intensamente. Procura-se apreender a totalidade de uma situacéo e, criativamente, descrever,
compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto, mediante um estudo profundo

e exaustivo num objeto delimitado.

2.2. METODOLOGIA A APLICAR AO PROJETO

Considerando o0 exposto e o trabalho que se pretende desenvolver, a estratégia
escolhida para a condugao da pesquisa, € a aplicagdo do Estudo de Caso.

Segundo Yin, R. (2005), ha quatro tipos de Estudo de Caso possiveis: o caso Unico
com enfoque holistico, o caso Unico com enfoque incorporado e os casos mdultiplos com os

mesmos enfoques, como podemos ver no quadro abaixo:

Quadro 2.1. - Estudo de caso: abordagem de casos si  ngulares e multiplos

Abordagem/Casos Casos Singulares Casos Mudiltiplos

Holistico (unidade

. L TIPO 1 TIPO 3
simples de analise)

Especifico (unidades

i S TIPO 2 TIPO 4
multiplas de analise)

Fonte: Dias, A. (2002)

O tipo 1 compreende a analise total, em todas as vertentes da sua inser¢do contextual
de um caso simples. O tipo 2 diz respeito a analise de uma tematica especifica, sob unidade
multiplas de analise, aplicada a um s6 caso. O tipo 3 compreende a analise exaustiva de um
tema, sob uma unidade simples de analise, que se insere no estudo de casos multiplos, que
devem ser contemplados e elaborados da mesma forma. O tipo 4 refere-se ao estudo de uma
tematica especifica e elaborada de acordo com unidades de andlise multiplas e inserida no
contexto de casos multiplos (Dias, A., 2002).

O método utilizado, no estudo de caso, depende do objetivo relativo ao tipo de estudo —
dedutivo, indutivo, generalista ou especifico. Os casos mdltiplos usam-se sempre que se
desejem enfoques indutivos e generalistas, enquanto os casos simples se usam quando se
pretenda um enfoque indutivo e uma explicacéo cientifica (Dias, A., 2002).

Lima, J. et al (2012), refere também que os estudos de caso podem ser Unicos ou
multiplos; e que se costuma usar um unico caso quando o acesso a multiplos casos é dificil e 0
pesquisador pode investigar um deles e, nessa hipétese, a pesquisa deve ser reconhecida

como exploratéria.
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Yin, R. (2005) destaca que o estudo de caso constitui uma estratégia de pesquisa que
ndo pode ser classificada a priori como qualitativa nem quantitativa, por exceléncia, mas que
esta interessada no fenbmeno. O estudo de caso requer multiplos métodos e fontes para
explorar, descrever e explicar um fenbmeno no seu contexto. O estudo de caso como
estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo, tratando da l6gica de
planeamento, das técnicas de recolha de dados e das abordagens especificas a analise dos
mesmos. Nesse sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica para a recolha de dados, nem
meramente uma caracteristica do planeamento em si, mas uma estratégia de pesquisa
abrangente.

Tendo em consideracdo o atrds exposto, e que 0 ambito deste estudo € uma éarea
especifica da Gestdo Financeira de uma instituicdo de ensino superior, estamos perante um
Estudo de Caso simples. Em relacdo as perspetivas de abordagem, que podem ser de carater
quantitativo ou qualitativo neste trabalho, vamos utilizar uma abordagem qualitativa, dado que a
entrevista serd o nosso instrumento de analise. Desta forma, comegaremos por identificar as
assercdes ou proposicdes de andlise, a sua interligacdo e consequente modelo de analise,

para de seguida se passar a exposi¢do da elaboragdo do guido de entrevista.

ASSERCOES DE ANALISE

Considerando a revisdo bibliografica realizada e as respetivas perguntas de
investigacdo formuladas no fim do capitulo anterior, apresentam-se de seguida as assercdes,

que pela sua articulacéo, formardo o modelo de analise deste estudo.

Quadro 2.2 — Asserc¢des e perguntas de investigacao

ASSERCOES PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da
organizacao, contribui para a eficacia deste servigo e obter
economias de escala ao nivel do poder negocial com a

banca.

P1 - A gestao de tesouraria desta IES tem uma
importancia no patamar estratégico desta IES?
(Hoji, M. (2000, citado por Duarte C., 2009) e
Porto, L. (2009)

P2 — Existe por parte desta IES uma
preocupacédo de negociar com a banca os custos
de transagédo e as comiss@es bancarias, tendo
presente economias de escala? (Pindado, J.,
2001).
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A2. Os manuais de procedimentos associados ao sistema
de controlo interno, contribuem para alcancar uma boa
gestédo de tesouraria e prevenir 0s riscos associados.

P3 — Esta IES tem procedimentos de boas
praticas e dos controlos que devem existir na
organizacao ao nivel da gestao de tesouraria?
(Robert Cooper sobre “Treasury and Cash
Management” em 2004)

P4 — Esta IES tem um sistema de controlo
interno que garanta uma boa gestédo de
tesouraria? Séo realizadas avalia¢cdes?
(Relatério Especial n.° 5/2009 — Gestao de
Tesouraria da Comissao — Tribunal de contas
Europeu)

P5 — Esta IES promove uma gestao de riscos e
uma avaliacdo de desempenho no &mbito da
gestdo de tesouraria? (Relatério Especial n.°
5/2009 — Gestéo de Tesouraria da Comisséo —
Tribunal de contas Europeu)

A3. A elaboracéo do orcamento de tesouraria na
organizacao é determinante para realizar uma gestao de
tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto

prazo.

P6 - Esta IES elabora orcamentos de tesouraria
com o objetivo de prever e antecipar problemas
de tesouraria? Considera que o orgcamento de
tesouraria € uma das principais ferramentas para
o planeamento financeiro de curto prazo?
(Mortal, A., 2006 ) e (Ross et al., 2007; citado por
Mota E. 2013)

A4. A definigdo de politicas de crédito, de politicas de
vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo sdo determinantes para uma

boa gestéo da liquidez.

P7 - Na gestéo da liquidez da entidade é tida em
linha de conta as politicas de crédito da
entidade? (Owolabi, S. et al, 2012)

P8 — A politica de vendas desta IES incluem
descontos de pronto pagamento? (Mortal, A.,
2006)

P9 — E importante para esta IES o crédito obtido
dos fornecedores? E considerada uma fonte de
financiamento espontédnea? (Maness e Zietlow,
2005; citado por Mota E. 2013)

A5. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organizagcao
contribui para uma gestdo mais eficiente dos riscos e das

oportunidades e para a tomada de decisfes estratégicas.

P10 — Esta IES tem servicos partiihados que
funcionam como um outsourcing interno?
(Wannfors et al, 2000)

P11 — A gestdo de tesouraria desta IES tem uma
estrutura centralizada ou descentralizada?
(Cooper, R., 2004)

P12 — Esta IES ja realizou uma analise dos prés
e dos contras de centralizar a tesouraria e a
gestdo de caixa? (Struzenski, J., 2006)

P13 — No Plano de prevencéo de Riscos e
InfragcBes Conexas desta IES, obrigatério por

Lei, constam a identificagdo dos riscos e as
medidas adotadas que previnam a sua
ocorréncia? (Recomendacao n° 1/2009, do
Conselho de Prevencao da Corrupgao (CPC),
publicada no Diario da Republica, Il Série, n®
140, de 22 de Julho)

Fonte: Elaboragéo propria
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2.3. MODELO DE ANALISE

Como ja foi referido atras, as referéncias mais relevantes para a investigacdo desta
tematica, resultantes da revisdo da literatura realizada, contribuiram para a construcdo de
algumas assercdes de analise.

Em sintese e do ponto anterior foram definidas as seguintes asserc¢oes:

Quadro 2.3 - Assercdes

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacdo, contribui para a
eficacia deste servico e obter economias de escala ao nivel do poder negocial com a banca.
Porto, L. (2009), Hoji, M. (2000; citado por Duarte C., 2009), Pindado, J. (2001)

A2. Os manuais de procedimentos associados ao sistema de controlo interno, contribuem
para alcancar uma boa gestéo de tesouraria e prevenir 0s riscos associados.
(Relatério Especial n.° 5/2009 — Gestédo de Tesouraria da Comissdo — Tribunal de contas

Europeu e Cooper, R. sobre “Treasury and Cash Management” em 2004)

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organizacao € determinante para realizar
uma gestéo de tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.
Mortal, A. (2006), Ross et al (2007); citado por Mota E., 2013

A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito
obtido dos fornecedores na organizacdo sdo determinantes para uma boa gestao da liquidez.
Owolabi, S. et al (2012), Maness e Zietlow (2005); citado por Mota E. (2013) e Mortal, A.
(2006)

A5. A centralizacdo da gestao de tesouraria na organizacdo contribui para uma gestao mais
eficiente dos riscos e das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Cooper, R. (2004), Wannfors, M. et al (2000), Struzenski, J. (2006), Recomendacdo n°
1/2009, do Conselho de Prevencado da Corrupc¢éo (CPC), publicada no Diario da Republica, Il
Série, n° 140, de 22 de Julho

Fonte: elaboracédo prépria

Decorrente da revisé@o da literatura, formulamos as asser¢cfes a partir das questdes da
literatura. Estas articulam-se entre si, e formam uma sintese de toda a investigagao tematica
realizada, que se traduz no modelo de andlise.

A articulacdo destas assuncdes permitira a elaboracdo esquematica do seguinte

modelo de anélise:
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Orgamento de Tesouraria
[A3]

]

Procedimentos associados
ao Sistema de Controlo

Interno [A2]

A Gestao de Tesouraria como
patamar Estratégico da Organizacao

l' l'

A definicdo de Politicas de e o
Costib de Tesoiiang A Centralizac&o da Gestao

[A4] de Tesourara [AS]

b

N

Figura 8 — Modelo de Analise

Fonte: Elaboragao propria

O presente modelo de andlise reflete, esquematicamente, a interligacdo entre as
assercfes formuladas, demonstrando que as mesmas se encontram numa relacdo de
interdependéncia. Segue-se uma breve explicacdo deste modelo.

No modelo de analise objeto de estudo desta investigagdo, existem cinco
componentes, e a cada uma das componentes do modelo corresponde uma asser¢do. Temos
pois, cinco componentes e cinco assergoes.

Assim, no modelo de andlise deste projeto a assercao Al vai permitir aferir se a
organizacdo, ao considerar a gestdo de tesouraria uma area estratégica, contribui para a
eficiéncia e eficacia desse servico e se contribui para a tomada de decisdes estratégicas. A
assercao Al é a mais relevante neste estudo e relaciona-se com todas as outras asser¢fes
direta e reciprocamente, porque tem um papel preponderante na organizacdo, na medida em
que a tesouraria deve obter, gerir e controlar todas as informa¢fes que provém de todos os
departamentos da empresa. Todos 0s atos praticados pelos outros departamentos, acabam por

se transformar em contas a pagar e a receber. E, consequentemente, esses valores transitam
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pela tesouraria (Hoji, M., 2000; citado por Duarte C., 2009). Desta forma, procura-se aferir que,
para otimizar a gestdo de tesouraria, no sentido desta ser mais eficiente e eficaz, e esta ser
considerada estratégica na organizacao, € indispensavel realizar um orcamento de tesouraria
(A3), ter procedimentos bem definidos ao nivel do controlo interno (A2), ter politicas de gestéao
de tesouraria, de crédito e de vendas bem definidas (A4) e, por ultimo, centralizar a gestao de
tesouraria (A5). Por sua vez as assercdes A2, A3, A4 e A5 sdo determinantes, porque
fornecem informagdo aos Orgdos de gestdo para a realizacdo de uma gestdo de riscos e
oportunidades e para a tomada de decisdes estratégicas dentro da organizagéo.

A assercdo Al é a mais importante de todas, como ja referimos, uma vez que se
considera que a gestdo de tesouraria € uma cultura que faz parte da estratégia das
organizacfes (José, L. et al, 2008).

Como nédo é possivel quantificar a importancia de cada uma destas componentes, foi
atribuido um peso percentual analogo, ou seja, 20% a cada assercdo do modelo de analise.

Para testar estas asser¢des, foi construido o seguinte guido de entrevista referido no

ponto 2.4 e que sera aplicado no estudo de caso, analisado no ponto 2.5.

2.4. GUIAO DA ENTREVISTA

Yin, R. (2005) refere que, uma das mais importantes fontes de informacdo para o
estudo de caso, séo as entrevistas.

Martins G. (2008) afirma que, na investigagcdo de um estudo de caso, a complexidade é
maior, pois, de acordo com as recomendacdes de Yin, o estudo de caso requer varias fontes
de informacdao, entrevistas, observacdes, e outras técnicas de recolhas de dados.

Na investigacdo de um estudo de caso sé@o necessarias varias fontes de evidéncia, de
forma a conferir veracidade aos seus resultados.

Assim, a partir das assercdes que foram formuladas, utilizamos como instrumentos de
recolha dos dados, a pesquisa documental, a observacdo direta e participante do investigador
e a entrevista.

Foi elaborado um guido de entrevista que se apresenta no quadro seguinte, cujas
questdes foram formuladas, tendo como base a revisao da literatura.

A fundamentacao tedrica do guido de entrevista, assenta nas assercdes e no modelo

de analise.
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Quadro 2.4 — Guido de Entrevista

Perguntas do Guido

Fonte

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico d a organizagdo, contribui para a
eficacia deste servico e obter economias de escala ao nivel do poder negocial com a banca.

Al.1. A gestdo de tesouraria desta IES tem uma importancia no
patamar estratégico desta IES?

Hoji, M. (2000; citado por

Duarte C., 2009)

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacao de negociar com
a banca os custos de transacdo e as comissdes bancarias, tendo
presente economias de escala?

Pindado, J. (2001)

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabilizagdo dos seus
excedentes de tesouraria?

Jainaga et al (2005)

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma
formacéao/funcdo diferente da formacgdo/funcdo analoga no mundo
empresarial?

Jainaga et al (2005)

A2. Os manuais de procedimentos associados ao sistema d e controlo interno, contribuem
para alcangar uma boa gestao de tesouraria e preven ir 0s riscos associados.

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos
gue devem existir na organizacdo ao nivel da gestédo de tesouraria?

Cooper R. (2004)

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer, a
assinar as ordens de transacdo para os bancos em nome da
organizacao?

Cooper R. (2004)

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcgéo tesouraria? E
0S mesmos estao em vigor?

Cooper R. (2004)

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte
do pessoal da tesouraria?

Cooper R. (2004)

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito?

Cooper R. (2004)

A2.6. As funcBes das pessoas que trabalham no departamento de
tesouraria estao definidas ao nivel das responsabilidades?

Cooper R. (2004)

A2.7. No caso de férias promocdes ou demissdes estédo asseguradas
a forma como o servico vai funcionar?

Cooper R. (2004)

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo,
existe um plano de contingéncia?

Cooper R. (2004)

A2.9. Todos os pagamentos eletronicos sdo realizados pela
tesouraria?

Cooper R. (2004)

A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de
pagamentos nos sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas
diferentes?

Cooper R. (2004)

A2.11. As conciliagBes das contas bancarias sdo realizadas fora da
tesouraria? Com que frequéncia €é realizada a reconciliagdo
bancéaria?

Cooper R. (2004)

A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log of” dos sistemas em uso
para efetuar pagamentos apés abandonar o seu posto e trabalho?

Cooper R. (2004)

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos
pagamentos eletrénicos?

Cooper R. (2004)

A2.14. Existem niveis de autorizacdo definidos para realizar
pagamentos?

Cooper R. (2004)

A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos,
visando a sua regulariza¢do apés o termo do respetivo periodo de

Préprio
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validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma
boa gestéo de tesouraria? S&o realizadas avaliagbes?

Relatério Especial n.° 5/2009
— Gestao de Tesouraria da
Comissao Tribunal de
contas Europeu

A2.17. Esta IES promove uma gestao de riscos e uma avaliagcao de
desempenho no ambito da gestao de tesouraria?

Relatério Especial n.° 5/2009
— Gestao de Tesouraria da

uma avaliacdo da necessidade de existirem contas bancarias
tituladas pela instituicao cuja sua utilizacao ja ndo se justifique?

Comissdo - Tribunal de
contas Europeu

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a | Préprio

gestdo de tesouraria na administragdo publica?

A2.19. Existe uma preocupacao na IES de realizar, pontualmente, | Préprio

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organi  zacao €
uma gestéo de tesouraria eficaz e antecipar problem

determinante para realizar

as de liquidez de curto prazo.

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de
prever e antecipar problemas de tesouraria?

Mortal, A. (2006) e Ross et
al. (2007; citado por Mota
E. 2013)

A3.2. Considera que o orgamento de tesouraria € uma das principais
ferramentas para o planeamento financeiro de curto prazo?

Mortal, A. (2006) e Ross et
al. (2007; citado por Mota
E. 2013)

A3.3. Existe nesta IES a preocupacao de antecipar recebimentos e
atrasar pagamentos, sempre que possivel, no sentido de evitar
problemas de liquidez?

José L. (2007)

A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de
crédito obtido dos fornecedores na organizacao sao
liquidez.

vendas a pronto pagamento e o
determinantes para uma boa gestao da

A4.1. - Na gestao da liquidez da entidade é tida em linha de conta as
politicas de crédito da entidade?

Owolabi, S. et al (2012)

A4.2 A politica de vendas desta IES incluem descontos de pronto
pagamento?

Mortal, A. (2006)

A4.3. Considera que a concessdao de descontos de pronto
pagamento por parte desta IES é/seria uma politica adotada/adotar
para atrair clientes?

Préprio

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores?
E considerada uma fonte de financiamento espontanea?

Maness e Zietlow (2005;
citado por Mota E. 2013)

A5. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organi
eficiente dos riscos e das oportunidades e para a t

zacao contribui para uma gestdo mais
omada de decisdes estratégicas.

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um
outsourcing interno?

Wannfors, M. et al (2000)

A5.2 A gestédo de tesouraria desta IES tem uma estrutura
centralizada, descentralizada ou hibrida?

Cooper, R. (2004)

A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos prés e dos contras de
centralizar a tesouraria?

Struzenski, J. (2006)

A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de Cash
Pooling nesta IES?

O proprio

A5.5. No Plano de prevencgédo de Riscos e infracdes Conexas desta
IES, obrigatério por Lei, constam a identificagdo dos riscos e as
medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?

Recomendacdo n° 1/2009,
do Conselho de Prevencao
da Corrupcéo (CPC).

Fonte: Elaboracgao propria
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2.5.Estudo de Caso — Instituto Politécnico do Porto

A verificacdo do modelo de andlise sugerido sera testada na organizacdo que, de

seguida, se identifica e caracteriza: Instituto Politécnico do Porto.

No entanto, entende-se importante fazer primeiro, uma breve caracterizacdo do

sistema de ensino superior em Portugal e de seguida uma caracterizacdo da entidade IPP.

Assim, de acordo com os dados da FENPROF de maio de 2012, o sistema de ensino

superior em Portugal é constituido por 121 Instituigbes (IES), a que correspondem 338

Unidades Orgénicas (UO), conforme quadro seguinte.

Quadro 2.5 - Instituicdes e Unidades Orgéanicas do S

Tipologia das
Instituigtes

Universitario
Politécnico
TOTAL

Universitario
Politécnico
TOTAL

Universitario
Politécnico
TOTAL

TOTAL Sistema de
Ensino Superior

e
Instituigoes
de Ensine
Superior
(IES)

16
20 (27)*
36 (43)"

40
42 (51)*
82 (91)*

121

%

13,22
16,53
29,75

248

2,48

33,08
34,71
67,77

100

Portugal

2.

Unidades
Organicas
(UO)

Yo

3.

Ciclos de
Estudos

Ensino Superior Publico

100 29,59 2126
94 27,81 965
194 57.40 3091
Ensino Superior Publico Militar
3 0,89 21
2 0,59 21
5 1,48 42
Ensino Superior Privado
77 22,78 740
62 18,34 349
139 41,12 1089
338 100 4222

50,86
23,09
73,95

0,50
0.50
1,00

17,70
8,35
26,05

100

istema de Ensino Superior em

Vagas

68250
35512
103762

260
28
288

34021
17820
51841

155891

%

4378
2278
66,56

017
0,02
0,18

21.82
11,43
33,25

100

*Ha umidades organicas de natureza politécnica que estdo insendas em universidades. O valor entre paréntesis indica o total de
unidades orgdnicas de natureza politécnica, contabilizando as que pertencem a universidades. O total geral porém teve em conta a
vinculagdo institucional e ndo a natureza e comresponde aos totais parcelares fora dos paréntesis.

Fonte: FENPROF, maio 2012

A rede de Instituicbes de Ensino Superior em Portugal caracteriza-se por uma grande

disperséo territorial, com oferta formativa em, pelo menos, todas as cidades sedes de distrito,

conforme a figura seguinte:
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a) Instituicdes de Ensino Superior (IES) b) IES — Sector Publico c) IES — Sector Privado

s L™ -

Figura 9 - O Sistema de Ensino Superior em Portugal : InstituicBes de Ensino Superior
(2011)
Fonte: FENPROF, maio 2012

Apresentam-se no quadro seguinte as Instituicdes de Ensino Superior Portuguesas, por

categoria, de acorco com informac¢éo do CSISP de 2013.

Quadro 2.6 - Instituicdes de Ensino Superior Portug  uesas por tipo

Categorisation of Portuguese higher education institutions - 2012

University Education Polytechnic Education
_ . Other Schools (not Polytechnic Other Schools (not
Universities . . .
integrated) Institutes integrated)
Public 14 5 15 7
Private 40’ 60

Fonte: Policy Challenges for the Portuguese Polytechnics Sector, CCISP, abril 2013

De acordo com as conclusbes do Anuéario Financeiro das Instituicdes Publicas de
Ensino Superior Politécnico de 2010:
» Existem 15 Institutos Politécnicos, 5 Escolas de Ensino Politécnico nédo integradas.
Algumas Universidades tém também escolas politécnicas;
 Em 31-12-2010, a populagéo estudantil dos Institutos Politécnicos e das 5 escolas
politécnicas, era aproximadamente de 92.200 estudantes em cursos de
licenciatura, 13.800 em cursos de mestrado e 4.811 em cursos de especializacédo

tecnolégica;
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* Nessa data, existiam 7.228 docentes ETI, sendo que 1.920 tinham o grau de doutor
e 4249 funcionarios ndo docentes, o que corresponde a uma média de um
funcionario para cada 26,9 estudantes e para 1,7 docentes;

e Sdo 11 os centros de investigacao reconhecidos pela FCT (Fundacdo para a
Ciéncia e Tecnologia);

* O custo médio de um estudante no ensino superior politécnico é de 4.379 €, valor
gue nao tem subido nos Ultimos anos.

» Aproximadamente 75% das receitas necessarias para suportar as despesas sao
provenientes do Orcamento do Estado. As propinas representam cerca de 21%.
Assim, é elevada a dependéncia financeira das IES em relagdo ao Estado;

* As transferéncias do Estado tém acompanhado a variagdo do nimero de
estudantes, sendo a média de transferéncia por estudante de 3.465 euros nos 15
institutos politécnicos em 2010;

e O aumento nas instituicdes politécnicas, em grande parte, do peso das despesas
com pessoal nas despesas totais, tem como principais justificacdes o aumento das
contribuicbes suportados por cada instituicdo (nomeadamente o aumento dos
descontos para a Caixa Geral de Aposentacdes), os aumentos de salarios que
resultaram da aplicacdo do regime transitério imposto pelo atual ECPDESP. Estes
aumentos foram superiores ao aumento das receitas e, consequentemente, ao
aumento das despesas totais. Deste modo, foram “sacrificadas” outras despesas,
nomeadamente as despesas de funcionamento, despesas correntes e mesmo
despesas de capital;

* As despesas com pessoal sdo, em grande parte dos Institutos Politécnicos,
superiores as transferéncias provenientes do OE, ou seja, globalmente, as
transferéncias do Estado via OE, ndo chegam para pagar as despesas com
Pessoal. Assim, as outras despesas de funcionamento e investimento sé&o
unicamente suportadas por receitas proprias;

» As transferéncias do Estado, para o normal funcionamento dos Servicos de Acao
Social, sdo de 84,5 euros por estudante, verificando-se uma dispersao por
instituicdes, que nao tem justificacdo;

 Devido a alteragcbes nas regras de atribuicdo de bolsas, o nimero de bolseiros
reduziu-se para aproximadamente 25.000 estudantes, representando, ainda assim,
cerca de 23% do total de estudantes que frequentam as instituicdes de ensino

superior politécnico.
De seguida, e de acordo com a informacdo que consta do anuario financeiro das

Instituicdes Publicas de Ensino Superior Politécnico, apresenta-se a localizacdo geogréfica

destas instituicdes de Ensino Superior Publico Politécnico em Portugal.
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Figura 10 - Localizagdo geogréfica das instituicdes de Ensino Superior Publico

Politécnico em Portugal

Fonte: Anuério Financeiro CCISP (2010)

Caracterizacdo da entidade: Instituto Politécnico d o Porto

A instituicdo objeto de andlise deste projeto € o Instituto Politécnico do Porto, é uma
instituicdo publica de ensino superior politécnico que tem como missao, assumir-se como
comunidade socialmente responsavel, que procura a exceléncia, na formacao de cidadaos de
elevada competéncia profissional, cientifica, técnica e artistica, numa ampla diversidade de
perfis de qualificacdo, no desenvolvimento da investigacdo e transferéncia aplicada de
tecnologia e de conhecimento, na criacdo e difusdo da cultura e no compromisso com o
desenvolvimento sustentavel da regido em que se insere, num quadro de referéncia
internacional.

Esta entidade € uma pessoa coletiva de direito puablico, dotada de autonomia

estatutaria, pedagdgica, cientifica, cultural, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar,
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nos termos do artigo 3° dos respetivos Estatutos, homologados pelo Despacho Normativo n.°
5/2009, publicado no Diario da Republica, Il Série, n° 22 de 2 de fevereiro de 2009.

O Instituto Politécnico do Porto adotou, apés a elaboracdo e aprovacao dos novos
Estatutos, decorrente da publicacdo da Lei n°® 62/2007, de 10 de setembro, um modelo de
estrutura descentralizada, consonante com a autonomia das Escolas.

O governo do Palitécnico é exercido pelos seguintes 6rgaos:

* O Conselho Geral;
* O Presidente;
* O Conselho de Gestao;
* O Conselho Académico.
O Instituto integra, ainda:
* Unidades organicas de ensino e investigacao, designadas escolas;
e Servicos, cuja designacéo identifica as funcfes que desempenham.

O Instituto Politécnico do Porto integra as seguintes Escolas:

* Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP);

e Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP);

» Escola Superior de Educacao do Porto (ESE);

» Escola Superior de Musica e Artes do Espetaculo do Porto (ESMAE);

e Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestéo de Vila do Conde (ESEIG);
» Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Felgueiras (ESTGF);

» Escola Superior de Tecnologia da Salde do Porto (ESTSP).

(Relatério de Gestdo e Contas Consolidadas IPP 2013)

O novo Regime Juridico das Instituicbes de Ensino Superior (RJIES), aprovado pela Lei
n® 62/2007, de 10 de setembro, qualifica os institutos de ensino superior politécnico como
entidades detentoras de autonomia administrativa e financeira.

Os atuais Estatutos do IPP, aprovados pelo Despacho Normativo n® 5/2009, publicado
na 22 série, n°® 22, do diario da Republica, de 2 de fevereiro de 2009, na sequéncia da
publicacdo do RGIES, estipulam que todas as Escolas do IPP gozam de autonomia
administrativa.

De acordo com o artigo 42° dos Estatutos do IPP, algumas Escolas do Instituto podem
gozar também de autonomia financeira, desde que o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior (MCTES), expressamente o reconheca, conforme ocorreu com o Instituto
Superior de Engenharia (ISEP), pelo Despacho n°® 7936/2009, de 9 de marco.

Relativamente as Escolas do IPP com autonomia administrativa, 0 mesmo artigo 42° dos
Estatutos do Instituto especifica, em conformidade com o previsto no Decreto-Lei n° 155/92, de
28 de julho, que os responsaveis destas Escolas, tém competéncia propria para autorizar a

realizacdo e pagamento da despesa.
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As Escolas gozam, ainda, nas suas areas especificas de intervencdo e no ambito dos
cursos instituidos, de autonomia estatutaria, pedagdgica, cientifica, cultural e administrativa, e
tém Orgéos e pessoal préprios.
O Instituto Politécnico do Porto integra os seguintes Servi¢os:
e Servicos da Presidéncia;
» Servicos de A¢éo Social;
Os servicos sdo estruturas permanentes, vocacionadas para o0 apoio técnico e
administrativo as atividades do Instituto e Escolas.
O atual paradigma organizacional estrutura-se em dois focos de desenvolvimento:
e O primeiro, centrado na partilha de recursos, no servico comum, no apoio direto
as Escolas;

» O segundo, no apoio aos 6rgéos de gestdo e/ou de decisao do Instituto.

Os Servicos da Presidéncia tém como missdo assegurar as condi¢cdes necessarias,
para que os Orgdos de Governo do Instituto e das suas Unidades Organicas, cumpram as
respetivas missdes, objetivos e competéncias, promovendo a articulacdo e colaboracdo
adequada, responsavel, eficiente e eficaz.

Os Servigos de Acdo Social do Politécnico do Porto gozam também de autonomia
administrativa e financeira, nos termos previstos nos Estatutos.

Os Servigos de Acdo Social (SASIPP) sdo servicos vocacionados para assegurar as
funcbes de acdo social escolar, cabendo-lhes executar as politicas de acdo social, que
compreendem, nos termos da Lei, a prestacdo de apoios, diretos e indiretos. (Relatério de
Gestéo das Contas Consolidadas IPP 2013)

ORGAOS CONSELHO GERAL PRESIDENTE [ONSELHO GESTAQ CONSELHO ACADEMICO
DRGAOS SUPERVISAD FISCALUNICO

UNIDADES ORGANICAS '

KERVICOS SERVICO DEACCAO SOUIAL
CONSELHO ACCRO SOCIAL  ADMINISTRADGR

Figura 11 - Organigrama Funcional do IPP

Fonte: Relatério de Gestdo das Contas Consolidadas do IPP 2013
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Importa também referir que o Instituto Politécnico do Porto, sendo o maior Politécnico
do Pais, tem uma oferta formativa para os seus alunos bastante diversificada, apresenta-se
nos quadros seguintes o portefélio formativo do IPP, bem como a evolucao do n° de estudantes
do IPP desde o ano letivo 2012/2013 a 2014/2015.

Quadro 2.7 - Portefdlio Formativo do IPP por Escola e Ciclo

2122013 20132014 201412015

Cicle  Sub-Total Ciclo  Sub-Total Ciclo Sub-Total

Licenciatura 14 13 14
ISEP Mestrado " 30 1 2 1 30
CET 5 5 5
Licenciatura B B 7
ISCAP 12 12 13
Mestrado B B 6
Licenciatura g ] 8
ESE 20 21 15
Mestrado 12 13 11
Licenciatura 4 4 4
ESMAE ] 8 8
Mestrado 4 4 4
Licenciatura g ] 7
ESEIG Mestrado 4 14 4 14 4 13
CET 2 2 2
Licenciatura 5 B 7
Mestrado 5 B 7
ESTGF 4 16 21
CET 4 4 4
TeSP - - 3
Licenciatura 13 13 7
ESTSP 18 18 12
Mestrado 5 ] 5
ESE + ESMAE Mestrado - - 1 1 1 1
ESEIG + ISEP Licencatura - - - - 1 1
Total Licenciatura 58 58 55
Mestrado 47 50 43
116 119 118
CET " 1 11
TeSP 0 0 3

Fonte: Relatério de Gestao das Contas Individuais do IPP 2014
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Quadro 2.8 - Cursos por areas de estudo do IPP

e stude M3 w:ic;;:m 415

Engenhana e Tecnologia u “ “
Gectio H 33 3
Cducacio 18 19 17
Musica e Artes ] : :
Saide 16 18 14

Total 116 119 118

Fonte: Relatério de Gestao das Contas Individuais do IPP 2014
17,602 17.828 17.908

17121

15.896

2009/10 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14

Figura 12 - Evolucao do n° de estudantes do IPP

Fonte: Relatério de Gestdo das Contas Consolidadas do IPP 2013

Em relacdo aos recursos humanos do Instituto Politécnico do Porto, apresenta-se nos
quadros seguintes, informacéo sobre o n° de trabalhadores do IPP, por unidade organica e por
habilitacdes literarias em 2014.

Assim, o universo IPP contava, no ano de 2014, com 1.871 trabalhadores, dos quais
1.472 eram docentes e 399 ndo docentes.
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Quadro 2.9 - Trabalhadores por carreira e unidade o

Unidades Organicas

rganica do IPP 2014

N." Trabalhadores Ano 2014

Docente

Nio Docente

Total

ESE 148 7 T8
ESEIG ) 19 118
ESTSP 312 3 U
CSMAE 67 % 1%
ESTGF 16 5 3
ISCAP 70 B0 26
[SEP 343 118 al
S 0 8 i
Total 1412 1% 1871

Fonte: Relatério e Contas Individuais do IPP 2014

Em 2014, e no que diz respeito a distribuicdo de trabalhadores por habilitag6es

literarias, € de realcar que 90% dos trabalhadores que compde os quadros do IPP tém

formacao superior.

Quadro 2.10 - Distribuicao dos trabalhadores por ha  bilitagcdes literarias do IPP em 2014

Habilitagbes Literarias Nimero %

4 ancs de escolandade 16 0,88
6 anos de escolanidade 15 080
§° ano ou equivalents A 112
1 %ano 8 043
12 * ano ou equivalenie g 6,20
Bacharelalo 1 075
P 586 i
Mestrade 540 HE
Doutoramentn 05 53
Tl 18N

Fonte: Relatério e Contas Individuais do IPP 2014
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O IPP, no dmbito da sua autonomia financeira, elabora os seus planos plurianuais,
elabora e executa os seus or¢gamentos, liquida e cobra as receitas préprias, autoriza despesas
e efetua pagamentos e procede a todas as alteracBes orcamentais, com excecdo das que
sejam competéncia da Assembleia da Republica e das que ndo sejam compativeis com a
afetacdo de receita consignadas.

Esta IES organiza a sua contabilidade segundo o Plano Oficial de Contabilidade para o
Sector de Educacdo em vigor. As suas contas sdo certificadas por um Revisor Oficial de
Contas e sdo divulgadas anual e publicamente através do Relatério e Contas individual e
consolidado, nos termos da Lei.

No uso da faculdade prevista no n.° 3, do artigo 92.°, do RJIES e atendendo as
recomendacfes expressas na Portaria n.° 485/2008, de 24 de Abril, e de acordo com os seus
estatutos, esta IES adota medidas tendentes a uma gestdo eficiente, flexivel e
desburocratizada, reforcando as competéncias de gestdo estratégica dos 6rgdos do IPP e
flexibilizando a gestdo operacional, através da atribuicdo de competéncias as Escolas, no
ambito da sua atividade corrente.

Nos termos dos n° 3 e 4, do artigo 126°, da Portaria 485/2008, de 24 de abril, os
Presidentes dos Institutos Politécnicos Publicos podem, sempre que tal se justifique, para
maior eficiéncia na gestdo dos recursos humanos e financeiros, reafectar pessoal docente,
investigador e outro, bem como redistribuir 0s recursos or¢camentais entre as unidades
organicas, mediante parecer prévio do Conselho Geral.

No Regulamento Organico dos Servicos da Presidéncia (SPRIPP), esta definido o seu
modelo de governacdo, que € um instrumento essencial na concretizagdo da sua misséo e
objetivos. Define ainda a estrutura orgénica e as competéncias dos Servigos da Presidéncia.
Este modelo organizacional, esta alinhado com os principios da partilha, eficiéncia e eficacia,
simplificacdo, transparéncia, seguranca e rapidez processual, assente num amplo uso das
competéncias dos 6rgaos e unidades estatutariamente existentes. Asseguram-se assim, desta
forma e em estreita articulacdo com as estruturas existentes nas Unidades Orgénicas, as
condicdes necessérias para que os Orgdos de Governo, as Unidades Organicas e outras
Unidades e Servigos possam cumprir a sua missdo, articulando-se numa rede integrada e
aberta.

No Regulamento Orgénico dos SPRIPP estdo definidas as competéncias da Divisdo de
Contabilidade e Tesouraria (DCT), exercida nos dominios da promocdo e manutencao do
funcionamento do sistema de contabilidade, respeitando as consideragcGes técnicas, 0s
principios e regras contabilisticos e garantindo a sua regulamentacéo e aplicacdo, numa logica
de processos de prestacdo de servicos. A DCT compreende o gabinete de contabilidade e a
tesouraria.

De acordo com o Regulamento Organico dos SPRIPP, compete a tesouraria:

» Controlar os Fundos de Maneio dos Servicos da Presidéncia;

» Efetuar os registos e proceder ao depésito de todas as receitas dos Servicos

da Presidéncia;
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» Elaborar mapas resumo das receitas de tesouraria;

» Efetuar os pagamentos, aprovados ou autorizados pelo Conselho de Gestéo,

por transferéncia bancéria, cheque ou numerario;

« Emitir mapas resumo de pagamentos, a submeter a apreciacdo do Conselho

de Gestao;

» Processar os movimentos relativos a operacdes de tesouraria dos Servicos da
Presidéncia;
» Devolver aos servigos competentes, através da emissédo do recibo, a

documentacao respeitante aos pagamentos efetuados ou receitas cobradas;

» Elaborar as guias e relactes para entrega ao Estado ou outras entidades das
importancias relativas a descontos ou reposi¢des que lhe pertengcam ou lhe

sejam devidas;

» Transferir para os cofres do Estado ou de outras entidades, nos prazos e

termos legais, as respetivas receitas;

e Manter atualizados os registos contabilisticos da tesouraria dos Servicos da
Presidéncia;

« Organizar e apresentar regularmente os balancetes de tesouraria;

» Processar adiantamentos aos Servicos da Presidéncia autorizados e controlar

periodicamente 0s mesmos;
» Assegurar o expediente e arquivo da informacéo préprios da tesouraria.

A Norma de controlo interno desta IES, enfatiza a segrega¢édo de fun¢cbes como um
principio geral do controlo interno. Em relagdo a tesouraria, a norma de controlo interno dos
SPR, define as regras do processamento das ordens de pagamentos e dos pagamentos, da
assuncdo dos compromissos, da arrecadacdo da receita, dos documentos a emitir, da
liquidacdo e cobranca da receita e dos depdésitos, ou seja, descreve os procedimentos de
recebimento e de pagamentos. Estdo ainda definidas nesta norma, as regras estabelecidas
para o fundo de caixa e para da abertura das contas bancarias do IPP.

A forma como sao realizados os processos de pagamento, constam da norma de
controlo interno, da resolugéo do conselho de gestéo e do regulamento do fundo de maneio.

De acordo com os Estatutos, as Escolas ndo dotadas de autonomia financeira,
disp6em de autonomia administrativa. Em concordancia com o RJIES (art. 110.°, os
Estatutos, integram o conceito genérico de autonomia administrativa, como sendo a
capacidade de “praticar atos administrativos” e “celebrar contratos administrativos”; O RJIES
(Lei n® 62/2007, de 10 de Setembro) prevé expressamente, como competéncia do Presidente
da Unidade Organica (art.° 100.°,alinea f)), “elaborar o orcamento e o plano de atividades, bem

como o relatério de atividades e contas”.
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Na Portaria n° 485/2008, de 10 de Abril, postula-se que, as Unidades Organicas com
autonomia administrativa, deve ser assegurada “uma gestdo mais eficiente, flexivel e
descentralizada”, nomeadamente no que se refere a “execucédo de receitas e despesas”.

Os Estatutos do IPP dispdem também que ..."as escolas ndo dotadas de autonomia
financeira serd atribuido um orcamento de funcionamento” e, nomeadamente, competéncia
para “autorizar a realizacdo e o pagamento de despesas de funcionamento”. Supletivamente, o
Regime de Administracdo Financeira do Estado (Decreto-Lei 155/92, de 28 de Julho), que
desenvolve os principios da Reforma da Contabilidade Publica, prevé, como regra geral, que
os dirigentes dos servigos dotados de autonomia administrativa “sdo competentes para, com
caracter definitivo e executivo, praticarem atos necessarios a autorizacdo de despesas e seus
pagamentos, no ambito da gestao corrente”.

Neste ambito, compete as Escolas desta IES, a realizacdo de todos os procedimentos
inerentes a realizacdo de despesas, incluindo o respetivo pagamento, dentro dos limites do
or¢camento de funcionamento atribuido e observado o respetivo enquadramento legal; Compete
ainda as Escolas promover a arrecadacdo das receitas proprias que nao se integrem em
procedimentos comuns (caso de propinas).

A tesouraria dos Servicos da Presidéncia do IPP, promove a transferéncia para conta
especifica das Escolas sem autonomia financeira, aberta na Agéncia de Gestao de Tesouraria
e da Divida Publica - IGCP, E.P.E. das importancias mensalmente requisitadas.

Em relacdo aos valores arrecadados da receita de propinas, a tesouraria dos SPR
transfere, mensalmente para o ISEP e para as escolas sem autonomia financeira o valor do
duodécimo que Ihe foi atribuido, de acordo com o orgamento para o ano civil em causa.

As Escolas sem autonomia financeira tém competéncia para gerir, nos termos da Lei e
dos estatutos, a dotacdo do orgcamento que lhes foi afeta, pelo que tém a sua propria
tesouraria. Compete a Presidéncia de cada Escola, adotar mecanismos de segregacdo de
funcdes adequado, bem como de controlo interno, sem prejuizo de normas gerais e de outros
procedimentos que, neste Ultimo ambito, venham a ser implementadas pelo Conselho de
Gestéo dos Servicos da Presidéncia.

Desta forma as Unidades Orgénicas do IPP, como o ISEP e o SASIPP, com autonomia
financeira, fazem a sua gestdo de tesouraria, arrecadam as suas receitas e realizam 0s seus
pagamentos, tém contas bancarias tituladas em seu nome e fazem a gestdo das suas contas
bancérias.

As Unidades Orgéanicas sem autonomia financeira, realizam também a sua gestéo de
tesouraria, arrecadam as suas receitas (exceto propinas) e realizam 0s seus pagamentos, tém
contas bancarias tituladas em seu nome e fazem a gestdo das suas contas bancarias, com
excecdo da ESMAE, cujos pagamentos sdo realizados na tesouraria dos SPR. Existem
também 2 escolas que aplicam o0s seus excedentes de tesouraria em conjunto com o0s
excedentes de tesouraria dos SPR.

Tendo presente uma gestdo eficiente e flexivel dos recursos financeiros disponiveis no

IPP, parece-nos importante a gestdo centralizada da tesouraria, de forma a otimizar esta
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funcdo, diminuindo os custos com a manutencdo da atual estrutura e rentabilizando os
excedentes de tesouraria.

Sendo uma instituicao de ensino superior publica, tal como ja referido anteriormente, o0s
seus clientes sdo, na sua maioria, 0s alunos, assim, a sua politica de crédito consta do seu
regulamento de propinas, aprovado por despacho da sua Presidente.

O valor da propina é anualmente fixado pelo Conselho Geral, mediante proposta do
Presidente do IPP.

No plano de gestdo de riscos de corrupgdo e infracdes conexas desta instituicéo,
elaborado de acordo com o estabelecido na Recomenda¢édo do Concelho da Prevencdo da
Corrupcéo, de 1 de julho de 2009, foram identificados os riscos relacionados com a area da
tesouraria e as medidas e procedimentos a adotar na prevencao desses riscos.

Ao nivel da auditoria e do controlo interno, esta previsto na norma de controlo interno,
as responsabilidades e os objetivos do gabinete de auditoria, previsto no organigrama do IPP,
mas gue atualmente ndo se encontra em funcionamento.

Esta ainda definida na norma de controlo interno desta IES, a forma de atuacao do
gabinete de auditoria em relagdo ao controlo do fundo de caixa, das contas bancarias, das
dividas a pagar e das dividas a receber e da verificacdo das reconciliagbes bancéarias.

Em 5 de setembro de 2012, nos SPR, foi também aprovado pelo Conselho de Gestédo a
Resolucao IPP/CGEST-18/2012, com o objetivo de reforcar os mecanismos de auditoria interna
e externa, como meio para aferir a eficiéncia dos controlos e como ferramenta para validacédo
dos procedimentos internos existentes, através da contratacdo de servicos de auditoria externa
a uma empresa especializada.

Na area administrativa e financeira, incluindo a tesouraria, o sistema de informacao
utilizado, é a aplicacdo GIAF (Gestdo Integrada Administragcao Financeira), onde sao realizados
todos o0s registos contabilisticos, as conciliagbes bancéarias, sdo também emitidos
periodicamente mapas de antiguidade de saldos, quer de fornecedores, quer de clientes, para
a analise e verificacao.

Da andlise aos documentos emitido pelos Orgdos de gestdo supra referidos,
apresentam-se, de seguida, os documentos em utilizag&o pela tesouraria dos SPR:

* Resolucdo IPP/CGEST-05/2011 - Norma de Controlo Interno dos Servigos da

Presidéncia do IPP, aprovada pelo Conselho de Gestdo do IPP, em 17 de

maio;

e Despacho IPP/P-027/2009, de 17 de fevereiro — Modelo de Execucéo
Orcamental 2009 — e respetivos anexos: Anexo | — Modelo de Execucgédo
Orcamental 2009 e Anexo Il — Manual de Procedimentos de Execucgdo

Orcamental 2009;
* Resolucdo IPP/CGEST-01/2012 — Regime Orgcamental e Financeiro das
Escolas com Autonomia Administrativa, aprovada pelo Conselho de Gestao do

IPP, em 5 de janeiro;
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* Resolucdo IPP/CGEST-01/2013 - Regulamento de Fundo de Maneiro do IPP
aprovado pelo Conselho de Gestéo do IPP;

» Resolucao IPP/CGEST-01/2015 — Constituicao de Fundos de Maneio — 2015;

* Resolucdo IPP/CGEST-02/2015 — Constituicio de Fundos de Maneio dos
Servigos da Presidéncia do IPP;

 Resolucdo IPP/CGEST-07/2014 — Delegacdo de Competéncias — Gestado
Financeira;

» Despacho IPP/P-159/2009, de 31 de dezembro - Plano de Gestdo de Riscos e
Infrac6es Conexas do IPP;

* Manual de procedimentos da Lei de Compromissos e pagamentos em atraso,
publicado pela Direcdo Geral do Orcamento — versao 3.0, de 26 de fevereiro de
2013;

» Delegacéo e subdelegacdo de competéncias na Presidente do IPP, nos Vice-
Presidentes do IPP e nos Presidentes das Unidades Orgénicas;

» Orientacdes técnicas e notas internas de servico quer dos 6rgdos de gestdo do

IPP, quer da chefe de diviséo.

Em relagcdo as unidades organicas do IPP sem autonomia financeira, existem alguns
despachos na area da tesouraria, nomeadamente em relagdo a constituicdo de fundos de
maneio e ao fundo fixo de caixa.

Em relacdo ao ISEP, que tem autonomia financeira, possui 0s seus proprios
regulamentos, nomeadamente o do Fundo de Maneio e o Regulamento dos Servigos do ISEP.
O artigo 5° do Regulamento dos Servicos do ISEP, refere que a tesouraria compete,
nomeadamente:

» Arrecadar e controlar as receitas cobradas;
»  Emitir os meios de pagamento a fornecedores e outros credores;

» Controlar os débitos e créditos nas contas bancarias.

De salientar ainda que o Plano de Gestdo de Riscos e Infragbes Conexas do IPP
aplica-se ao universo IPP.

Foram realizadas no IPP ao longo dos anos, vérias Auditorias Financeiras quer no
ambito da certificacdo legal das contas individuais, quer no ambito das contas consolidadas,
assim como auditorias externas solicitadas pelo IPP, de acordo com o disposto no artigo 118.°,
da Lei n.° 62/2007, de 10 de setembro - Regime Juridico das Instituicdes do Ensino Superior
(RIIES).

O IPP foi também sujeito a varias auditorias por organismos que, por Lei, procedem a
auditorias na administragdo publica, nomeadamente o Tribunal de Contas, a Inspec¢do Geral do
Ensino Superior e a Inspec¢do Geral das Financgas.

Constata-se que, decorrente dessas auditorias, foram realizadas alteracbes e

melhorias de procedimentos ao nivel da gestdo de tesouraria, umas sugeridas pelas equipas
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auditoras, outras em consequéncia da reandlise dos processos e procedimentos internos, e
outras decorrentes da prépria alteracao legislativa.

E o caso da alteracéo de procedimentos internos decorrente da publicacdo da Lei dos
Compromissos e Pagamentos em atraso, ja referida anteriormente, que impds um conjunto de
regras, que implicou um olhar mais atento a gestédo de tesouraria. A elaboracdo do mapa e do
célculo dos fundos disponiveis, conforme quadro infra, obriga a uma analise mais rigorosa,
nomeadamente, da receita cobrada, dos pagamentos a realizar, da previsdo da receita a
receber, dos compromissos assumidos e dos pagamentos em atraso, ou seja, das faturas

processadas e em que foi ultrapassado prazo de vencimento.

Quadro 2.11 - Mapa dos Fundos Disponiveis

Entidades referidas no artigo 2.2
Valores mensais em €
2012 Janeiro Fevereiro Marco e
acumulado
Dotagdo corrigida liquida de cativos (duodécimo)
Transferéncias ou subsidios com origem no OE
Receita efetiva propria cobrada ou recebida como adiantamento
Previsdo da receita efetiva propria
Produto de empréstimos contraidos nos termos da ei
Transferéncias do QREN ainda ndo efetuadas
Corregdes por recebimento efetivo
Outros montantes autorizados nos termos do artigo 4.9
De receitas gerais
De receitas proprias
De empreéstimos
Corregdes de receitas gerais
Corregbes de receitas proprias
Correcies de empréstimos
Saldos transitados do ano anterior (utilizacdo autorizada)
Recebimentos em atraso integrados em plano de liquidag3o do devedor
Corregdes por recebimento efetivo

Subtotal |

Compromissos assumidos
Pagamentos

Compromissos assumidos por pagar

FUNDOS DISPONIVEIS |

Por memaria: Receita extraordinaria

Fonte: Manual de procedimentos DGO da LCPA

Outro exemplo que contribuiu claramente para a melhoria dos procedimentos, ao nivel
da gestédo de tesouraria no IPP, foram algumas das conclusdes do Relatorio de Auditoria do
Tribunal de Contas a Geréncia de 2008 dos SPR.

O referido relatério concluiu que o Sistema de Controlo Interno, ao nivel contabilistico e
administrativo era regular, mas contudo foram apontados alguns pontos fracos ao nivel da

tesouraria que foram melhorados, nomeadamente:
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e Atualmente sao elaboradas folhas de caixa diarias, refletindo todos os
recebimentos e pagamentos realizados;

e Foram definidas as rubricas para as despesas suportadas pelos fundos de
maneio;

» As reconciliagdes bancarias sao agora elaboradas por pessoa que nao realiza,

nem pagamentos, nem recebimentos.

Outra das recomendac¢8es da Auditoria do Tribunal de Contas, foi a reducao do nimero
de contas bancérias, e, efetivamente, foram encerradas varias contas bancarias, apés a devida
avaliacdo e aprovacdo do Conselho de Gestdao do IPP, através da Resolucdo IPP/CGEST-
09/2012.

Tendo realizado uma caracterizacdo do IPP, de seguida apresentamos a informacé&o
sobre o nosso instrumento de analise: a entrevista.

Em relacdo a recolha de dados através de entrevista e tendo presente o guido de
entrevista formulado (Apéndice 2), foram realizadas, no &mbito deste projeto, treze entrevistas
a trabalhadores do IPP. Estas entrevistas foram consideradas confidenciais e decorreram
durante o més de abril e maio de 2015. Em anexo encontram-se todas as respostas obtidas,

por entrevistado (Apéndice 3).

2.6. Resultados

Na investigacdo do atual estudo de caso, foram utilizadas como fontes de informacéo,
entrevistas, pesquisa documental, observacédo direta e participante do investigador, de forma a
conferir veracidade aos resultados.

De seguida, sdo apresentados os resultados das entrevistas.

A populacdo objeto das entrevistas, foram todos os responsaveis pela gestdo de
tesouraria, de todas as Escolas do IPP, Servicos da Presidéncia do IPP e Servicos de Acao
Social do IPP, bem como dirigentes intermédios e superiores do IPP. As entrevistas ocorreram
de 13 de abril a 4 de maio de 2015.

Considerando as 35 questdes realizadas na entrevista, os resultados foram, na maioria
das respostas, trabalhados numa escala de Lickert. As escalas foram organizadas com valores
positivos, de 1 a 5, em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente.

Apresenta-se, assim, um quadro sintese por assercdo, com o0s resultados das

entrevistas. E apresentado no apéndice 1 uma andlise detalhada dos resultados obtidos.
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Relativamente a assercéo Al, os resultados foram os

seguintes:

Quadro 2.12 - Resultados das Entrevistas Assercdo A 1

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico

da organizacgéo, contribui para a eficacia deste se

escala ao nivel do poder negocial com a banca.

rvico e obter economias de

Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario 5 = muito B 3= B 1=
4 = bom s 2=fraco |. .
bom aceitavel inexistente
Al.1. A gestéo de tesouraria desta |IES tem uma importancia no o o o o o
patamar estratégico desta IES? 38,46% 23,08% 15,38% 15,39% 7,69%
Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacéo de negociar com a
banca os custos de transacéo e as comissdes bancarias, tendo 46,15% 30,77% 7,69% 0,00% 15,39%
presente economias de escala?
Al.3. Esta I'ES preocupa-se com a rentabilizagdo dos seus excedentes 46,15% 30,77% 7.69% 7.69% 7.70%
de tesouraria?
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario
sim nao
Al.4. Considera gque o tesoureiro desta IES deve ter uma
formagao/funcao diferente da formagao/funcdo analoga no mundo 61,54% 38,46%
empresarial?

Das respostas a pergunta sobre, se a gestdo de tesouraria desta IES tem uma
importancia no seu patamar estratégico, cerca de 62% consideram muito bom ou bom, cerca
de 15% aceitavel e cerca de 23% fraco ou inexistente. Verifica-se assim, que a maioria dos
entrevistados, cerca de 62%, considera que a gestdo de tesouraria tem uma importancia no
patamar estratégico desta IES.

Em relacdo as respostas obtidas a pergunta, se existe por parte desta IES uma
preocupacdo de negociar com a banca os custos de transacdo e as comissfes bancarias,
tendo presente economias de escala, cerca de 77% consideram muito bom ou bom, cerca de
8% aceitavel e cerca de 15% inexistente. Verifica-se entdo que, a maioria dos entrevistados,
cerca de 77%, considera que esta IES, tem uma preocupacdo de negociar com a banca os
custos de transacéo e as comissdes bancarias, tendo presente economias de escala.

No que concerne a pergunta sobre, se esta IES se preocupa com a rentabilizacdo dos
seus excedentes de tesouraria, cerca de 77% dos entrevistados considera muito bom ou bom,
cerca de 8% aceitavel e cerca de 15% considera fraco ou inexistente. Verifica-se assim que, a
maioria dos entrevistados, cerca de 77%, considera que esta IES tem uma preocupacdo com a
rentabilizacdo dos seus excedentes de tesouraria.

No que diz respeito a pergunta sobre, se considera que o Tesoureiro desta IES deve
ter uma formacéao/funcdo diferente da formacao/funcdo analoga no mundo empresarial, cerca

de 62% responderam que sim e cerca de 38% responderam que ndo. Resulta que, a maioria
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dos entrevistados, cerca de 62%, considera que o tesoureiro desta IES deve ter uma

formagédo/funcgédo diferente da formacao/funcao analoga no mundo empresarial.

Relativamente & assercdo A2., os resultados obtidos

foram:

Quadro 2.13 - Resultados das Entrevistas Assercdo A 2

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcangar um
de tesouraria e prevenir 0s riscos associados.

a boa gestao

Resultados das Entrevistas

Perguntas do questionario 5 = muito B 3= B 1=
4 = bom - 2=fraco |[. :
bom aceitavel inexistente
A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas préticas e dos
controlos que devem existir na organizacao ao nivel da gestéo de 46,15% 30,77% 23,08% 0,00% 0,00%
tesouraria?
A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e
assinar as ordens de transacéo para os bancos em nome da 92,31% 7,69% 0,00% 0,00% 0,00%
organizagéo?
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario
sim nao
) ) . o
A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungéo tesouraria? 0,00% 100,00%
E 0os mesmos estédo em vigor?
A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por o o
parte do pessoal da tesouraria? 0,00% 100,00%
A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? 46,15% 53,85%
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario )
5 = muito _ 3= _ 1=
4 = bom - 2=fraco |. -
bom aceitavel inexistente
A2.6. As fungdes das pessoas que trabalham no departamento de o o o o o
tesouraria estéo definidas ao nivel das responsabilidades? 53,85% 30,77% 0,00% 15,38% 0,00%
A2.7. No caso de férias, promogdes ou demissdes esta 61,54% 7.69% 7.69% 23.08% 0,00%
assegurada a forma como o servico vai funcionar?
A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, 7 69% 0.00% 23.08% 23.08% 46.15%
existe um plano de contingéncia? ' ’ ' ' '
A2.9. Todos os pagamentos eletronicos séo realizados pela 38.46% 46,15% 0,00% 0,00% 15,39%
tesouraria?
A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificagéo e autorizagéo de
pagamentos nos sistemas bancarios eletronicos séo pessoas 76,92% 15,39% 7,69% 0,00% 0,00%
diferentes?
A2.11. As conciliagGes das contas bancarias séo realizadas fora 69.23% 0,00% 0,00% 23.08% 7.69%
da tesouraria?
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso
para efetuar pagamentos ap6s abandonar o seu posto de 69,23% 7,69% 15,39% 7,69% 0,00%
trabalho?
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A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos
pagamentos eletronicos?

53,85%

30,77%

0,00%

7,69%

7,69%

A2.14. Existem niveis de autorizagdo definidos para realizar
pagamentos?

92,31%

7,69%

0,00%

0,00%

0,00%

A2.15. Existe a preocupacéo de controlar os cheques emitidos,
visando a sua regularizagdo ap6s o termo do respetivo periodo de
validade?

84,62%

0,00%

0,00%

0,00%

15,38%

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta
uma boa gestéo de tesouraria? Sao realizadas avaliagGes?

15,38%

15,39%

38,46%

23,08%

7,69%

A2.17. Esta IES promove uma gestéo de riscos e uma avaliagédo
de desempenho no &mbito da gestéo de tesouraria?

15,39%

15,38%

23,08%

38,46%

7,69%

A2.18. Sao cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor
a gestéo de tesouraria na administragéo publica?

76,92%

7,69%

15,39%

0,00%

0,00%

A2.19. Existe uma preocupacéo na IES de realizar, pontualmente,
uma avaliagdo da necessidade de existirem contas bancérias
tituladas pela instituic@o cuja sua utilizacao ja nao se justifique?

53,85%

23,08%

15,38%

7,69%

0,00%

Em relacdo as respostas sobre a questdo, se esta IES tem procedimentos de boas

praticas e dos controlos que devem existir na organizagao ao nivel da gestéo de tesouraria, 0s
resultados foram os seguintes: cerca de 77% considera muito bom ou bom e cerca de 23%
aceitavel. Verifica-se assim que a maioria, cerca de 77%, considera que esta IES tem
procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na organizagéo ao nivel da
gestédo de tesouraria.

No que diz respeito a pergunta sobre, se esta definido quem esta autorizado a
obrigar/comprometer e assinar as ordens de transacdo para 0s bancos em nome da
organizacédo, 100% dos entrevistados consideram bom ou muito bom. Resulta entdo que, todos
os entrevistados, consideram que esta definido claramente quem esta autorizado a
obrigar/comprometer e assinar as ordens de transacdo para 0s bancos em nome da
organizacéo.

Quanto a questdo, se existem seguros que cobrem os riscos da funcdo tesouraria e se
0s mesmos estdo em vigor, todos 0s entrevistados consideram que, ndo existem seguros da
funcéo tesouraria, logo, 0s mesmos nao estdo em vigor.

No que concerne a questdo sobre, se esses seguros cobrem os erros por fraude e os
erros por parte do pessoal da tesouraria, também, todos os entrevistados, consideram que néo,
uma vez que as respostas a questédo anterior também foram 100% negativas.

As respostas em relagdo a pergunta sobre, se 0 acesso ao departamento de tesouraria
€ restrito sdo as seguintes: cerca de 46% dos entrevistados consideram que sim e cerca de
54% considera que nado. Resulta entdo que, a maioria dos entrevistados, cerca de 54%,
considera que o acesso ao departamento de tesouraria ndo é restrito.

Para a questdo sobre, se as funcbes das pessoas que trabalham no departamento de
tesouraria estdo definidas ao nivel das responsabilidades, os resultados obtidos sdo os

seguintes: cerca de 85% dos entrevistados consideram muito bom ou bom e cerca de 15%
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consideram fraco. Resulta entdo claramente que, a maioria dos entrevistados, cerca de 85%,
considera que as funcbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estédo
claramente definidas ao nivel das responsabilidades.

Das respostas a questédo sobre, se no caso de férias, promocfes ou demissbes esta
assegurada a forma como o servi¢o vai funcionar, cerca de 69% dos entrevistados consideram
muito bom ou bom, cerca de 8% aceitavel e cerca de 23% consideram fraco. Resulta entéo
gue, a maioria dos entrevistados, cerca de 69%, consideram que no caso de férias, promog¢des
ou demissdes esta assegurada a forma como o servico vai funcionar.

As respostas a pergunta sobre, se em caso de circunstancias excecionais, por
exemplo, fogo, existe um plano de contingéncia, os resultados foram os seguintes: cerca de 8%
dos entrevistados consideram muito bom, cerca de 23% aceitavel e cerca de 69% fraco ou
inexistente. Verifica-se assim que, a maioria dos entrevistados, cerca de 69%, considera que
em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, ndo existe um plano de
contingéncia.

No que diz respeito a pergunta sobre, se todos os pagamentos eletrénicos sao
realizados pela tesouraria, cerca de 85% dos entrevistados consideram muito bom ou bom e
cerca de 15% inexistente. Verifica-se entdo que, a maioria dos entrevistados, cerca de 85%,
dos entrevistados considera que todos os pagamentos eletrénicos sdo realizados pela
tesouraria.

Em relacdo aos resultados da questdo sobre, se 0s responsaveis pela entrada,
verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos sistemas bancarios eletronicos sdo pessoas
diferentes, cerca de 92% dos entrevistados considera muito bom ou bom e cerca de 8%
aceitavel. Verifica-se assim claramente que, a maioria dos entrevistados, cerca de 92%, dos
entrevistados considera que os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de
pagamentos nos sistemas bancarios eletronicos sdo pessoas diferentes.

Relativamente a pergunta sobre, se as conciliacdes das contas bancarias séo
realizadas fora da tesouraria, cerca de 69% dos entrevistados consideram muito bom e cerca
de 31% fraco ou inexistente. Verifica-se desta forma que, a maioria dos entrevistados, cerca de
69%, considera que as conciliagdes das contas bancarias sao realizadas fora da tesouraria.

No que concerne a questao sobre, se todos os utilizadores efetuam “log off” dos
sistemas em uso para efetuar pagamentos apds abandonar o seu posto de trabalho, cerca de
77% dos entrevistados consideram muito bom ou bom, cerca de 15% aceitavel e cerca de 8%
fraco. Resulta entdo que, a maioria dos entrevistados, cerca de 77%, considera que todos os
utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos apés abandonar o
seu posto de trabalho.

Quanto a pergunta sobre, se existe controlo sobre as passwords de acesso aos
pagamentos eletrénicos os resultados foram os seguintes: cerca de 85% dos entrevistados
consideram muito bom ou bom e cerca de 15% consideram fraco ou inexistente. Verifica-se
entdo claramente que, a maioria dos entrevistados, cerca de 85%, considera que existe

controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos.
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Das respostas a questdo sobre, se existem niveis de autorizagdo definidos para
realizar pagamentos resulta que, 100% dos entrevistados consideram muito bom ou bom.
Verifica-se assim, por unanimidade, que todos os entrevistados consideram que existem niveis
de autorizacao definidos para realizar pagamentos.

Em relacdo a pergunta sobre, se existe a preocupacdo de controlar os cheques
emitidos, visando a sua regularizacdo apés o termo do respetivo periodo de validade, cerca de
85% dos entrevistados considera muito bom e cerca de 15% inexistente. Resulta entéo
claramente que a maioria dos entrevistados, cerca de 85%, considera que existe uma
preocupacédo de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagao apds o termo do
respetivo periodo de validade.

No que diz respeito a questao sobre, se esta IES tem um sistema de controlo interno
gque garanta uma boa gestédo de tesouraria e se séo realizadas avaliagées, os resultados foram
0s seguintes: cerca de 31% dos entrevistados considera muito bom ou bom, cerca de 38%
aceitavel, cerca de 31% fraco ou inexistente. Verifica-se assim pelos resultados obtidos a esta
questdo, que a maioria dos entrevistados (cerca de 54%), consideram que esta IES tem um
sistema de controlo interno aceitavel ou bom de forma a garantir uma boa gestdo de tesouraria
e gque sdo realizadas avaliacdes, uma vez que cerca de 15% dos entrevistados consideram que
€ bom e cerca de 38% consideram que € aceitavel.

Os resultados da pergunta sobre, se esta IES promove uma gestdo de riscos e uma
avaliacdo de desempenho no ambito da gestdo de tesouraria foram o0s seguintes: cerca de
31% dos entrevistados considera muito bom ou bom, cerca de 23% aceitavel e cerca de 46%
fraco ou inexistente. Resulta entéo que face as respostas obtidas a esta questao, a maioria dos
entrevistados (cerca de 46%), considera que esta IES promove uma fraca ou inexistente
gestédo dos riscos e uma avaliagdo de desempenho no &mbito da gestao de tesouraria.

Das respostas obtidas em relacdo a pergunta sobre, se sdo cumpridas todas as
normas legais aplicaveis em vigor a gestdo de tesouraria na administracdo publica, cerca de
85% dos entrevistados considera muito bom ou bom e cerca de 15% aceitavel. Verifica-se
assim, claramente que, a maioria dos entrevistados, cerca de 85%, consideram que s&o
cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na administracédo
publica.

Relativamente a pergunta sobre, se existe uma preocupacdo nesta IES de realizar,
pontualmente, uma avaliacdo da necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela
instituicdo cuja sua utilizacdo ja nao se justifique, cerca de 77% dos entrevistados consideram
muito bom ou bom, cerca de 15% aceitavel e cerca de 8% fraco. Verifica-se desta forma que, a
maioria dos entrevistados, cerca de 77%, considera que existe uma preocupacédo na IES de
realizar, pontualmente, uma avaliacdo da necessidade de existirem contas bancarias tituladas

pela instituicdo cuja sua utilizagdo ja ndo se justifique.
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No que concerne a assercao A3., os resultados obtid

os foram os seguintes:

Quadro 2.14 - Resultados das Entrevistas Assercdo A 3

A3. A elaboragdo do orgamento de tesouraria naorga  nhizagéo é determinante para realizar uma gestéo de

antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

tesouraria eficaz e

Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario 5 = muito ~ 3= ~ 1=
4 = bom e 2=fraco |[. .
bom aceitavel inexistente
A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo 15,38% 23.08% 38,46% 0,00% 23.08%
de prever e antecipar problemas de tesouraria?
A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das
principais ferramentas para o planeamento financeiro de curto 53,85% 30,77% 15,38% 0,00% 0,00%
prazo?
A3.3. Existe nesta |IES a preocupacao de antecipar recebimentos
e atrasar pagamentos, sempre gque possivel, no sentido de evitar 46,15% 23,08% 23,08% 7,69% 0,00%
problemas de liquidez?

No que concerne a pergunta sobre, se esta IES elabora orcamentos de tesouraria com
0 objetivo de prever e antecipar problemas de tesouraria, cerca de 38% dos entrevistados
considera muito bom ou bom, cerca de 38% aceitavel e cerca de 23% inexistente. Face as
respostas obtidas a esta questéo resulta que, apenas 23% dos entrevistados, considera que
esta IES néo elabora orcamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar problemas
de tesouraria.

Em relacdo a questdo sobre, se considera que o orgamento de tesouraria € uma das
principais ferramentas para o planeamento financeiro de curto prazo, cerca de 85% dos
entrevistados considera muito bom ou bom e cerca de 15% aceitavel. Verifica-se assim que, a
maioria dos entrevistados, cerca de 85%, considera que o orcamento de tesouraria € uma das
principais ferramentas para o planeamento financeiro de curto prazo.

Quanto a pergunta sobre, se existe nesta IES a preocupacdo de antecipar
recebimentos e atrasar pagamentos, sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de
liquidez, cerca de 69% dos entrevistados consideram muito bom ou bom, cerca de 23%
aceitavel e cerca de 8% fraco. Verifica-se entdo que, a maioria dos entrevistados, cerca de
69%, consideram que existe nesta IES a preocupa¢do de antecipar recebimentos e atrasar

pagamentos, sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez.
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Os resultados obtidos relativamente a assercéo A4.

foram os seguintes:

Quadro 2.15 - Resultados das Entrevistas Assercdo A 4

A4. A definicdo de politicas de crédito, de politic as de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido

dos fornecedores na

organizacao séo determinantes para uma boa gestdod  a liquidez.
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario JEp— _
DI 4 = bom 3 = aceitavel 2 =fraco 1
bom inexistente
A4.1. - Na gestdo da liquidez da entidade € tida em linha de 38,46% 15,38% 15,39% 7.69% 23.08%
conta as politicas de crédito da entidade?
. ) Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario
sim nao
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de 23.08% 76.92%
pronto pagamento?
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario - _
ST 4 = bom 3 = aceitavel 2 = fraco 1=
bom inexistente
A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto
pagamento por parte desta |IES é/seria uma politica 23,08% 7,69% 30,77% 15,38% 23,08%
adotada/adotar para atrair clientes?
AdA4E importante para esta IES o crédito obtido dos
fornecedores? E considerada uma fonte de financiamento 30,77% 7,69% 15,38% 23,08% 23,08%
espontanea?

Relativamente a questéo sobre, se na gestédo da liquidez da entidade é tida em linha de

conta as politicas de crédito da entidade, cerca de 54% dos entrevistados consideram muito
bom ou bom, cerca de 15% aceitavel e cerca de 31% fraco ou inexistente. Verifica-se assim
que, a maioria dos entrevistados, cerca de 54%, consideram que na gestdo da liquidez da
entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da entidade.

Das respostas a pergunta sobre, se a politica de vendas desta IES inclui descontos de
pronto pagamento, cerca de 23% dos entrevistados respondeu que sim e cerca de 77%
respondeu que ndo. Verifica-se entdo que, a maioria dos entrevistados, cerca de 77%,
considera que politica de vendas desta IES ndo inclui descontos de pronto pagamento.

No que diz respeito a questao sobre, se considera que a concessao de descontos de
pronto pagamento por parte desta IES é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes,
cerca de 31% considera muito bom ou bom, cerca de 31% aceitavel e cerca de 38% fraco ou
inexistente. Assim, dos resultados obtidos, verifica-se que apenas cerca de 38%, considera que
a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES ndo é/ndo seria uma
politica adotada/adotar para atrair clientes, sendo que os restantes entrevistados consideram
que sim.

Em relagdo a pergunta sobre, se é importante para esta IES o crédito obtido dos

fornecedores e se esse é considerada uma fonte de financiamento espontanea, cerca de 38%
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dos entrevistados consideram muito bom ou bom, cerca de 15% aceitavel e cerca de 46% fraco
ou inexistente. Verifica-se assim, que menos de 50%, consideram que nao é importante para
esta IES o crédito obtido dos fornecedores e este também nao é considerado uma fonte de

financiamento espontanea, enquanto que os restantes entrevistados consideram que sim.

Relativamente & assercéo A5. os resultados foram os seguintes:

Quadro 2.16 - Resultados das Entrevistas Assercdo A 5

A5. A centralizacéo da gestao de tesouraria na orga

nizagdo contribui para uma gestéo mais eficiente do

s riscos e das

oportunidades e para a tomada de decisdes estratégi  cas.
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario 5 = muito 3= 1=
4 = bom - 2 =fraco N
bom aceitavel inexistente
A5.1. Esta IES tem_ servigos partilhados que funcionam 7.69% 0,00% 0,00% 15.39% 76.92%
como um outsourcing interno?
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario
centralizada | descentralizada hibrida
A5.2 A gestéo de tesouraria desta |ES tem uma estrutura 7.69% 69,23% 23.08%
centralizada, descentralizada ou hibrida?
Resultados das Entrevistas
Perguntas do questionario -
5 = muito _ 3= _ 1=
4 = bom e 2 = fraco S
bom aceitavel inexistente
A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos pros e dos o o o o o
contras de centralizar a tesouraria? 30,77% 7,69% 30,77% 7,69% 23,08%
I/I\5.4. Cons!de‘r'a viavel a implementac&o de um sistema de 23.08% 15.38% 46,15% 15.39% 0,00%
Cash Pooling" nesta IES?
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes
Conexas desta IES, obrigatério por Lei, constam a o o o o o
identificac3o dos riscos e as medidas adotadas que 38,46% 23,08% 30,77% 0,00% 7,69%
previnam a sua ocorréncia?

Os resultados relativamente a pergunta sobre, se esta IES tem servigos partilhados que
funcionam como um outsourcing interno, cerca de 8% dos entrevistados consideram muito bom
e cerca de 92% fraco ou inexistente. Resulta entdo claramente que, a maioria dos
entrevistados, cerca de 92%, consideram que esta IES ndo tem servicos partilhados que
funcionam como um outsourcing interno.

No que concerne a questdo sobre, se a gestdo de tesouraria desta IES tem uma
estrutura centralizada, descentralizada ou hibrida, cerca de 8% dos entrevistados consideram
centralizada, cerca de 69% descentralizada e cerca de 23% hibrida. Verifica-se assim que, a
maioria dos entrevistados, cerca de 69%, consideram que a gestdo de tesouraria desta IES
tem uma estrutura descentralizada.

Em relacdo a pergunta sobre, se esta IES ja realizou uma analise dos pros e dos

contras de centralizar a tesouraria, cerca de 38% dos entrevistados consideram muito bom ou

92



bom, cerca de 31% aceitavel e cerca de 31% fraco ou inexistente. Face as respostas obtidas
relativamente a esta questdo verifica-se que, apenas cerca de 31%, dos entrevistados
considera que esta IES ainda nao realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a
tesouraria.

Das respostas a questéo sobre, se considera viavel a implementacéo de um sistema de
"Cash Pooling" nesta IES, cerca de 38% dos entrevistados consideram bom ou muito bom,
cerca de 46% aceitavel e cerca de 15% fraco. Verifica-se entdo face a estas respostas que,
apenas cerca de 15%, consideram que ndo é viavel a implementacdo de um sistema de "Cash
Pooling" nesta IES.

No que diz respeito a pergunta sobre, se no Plano de prevencédo de Riscos e infracfes
Conexas desta IES, obrigatério por Lei, constam a identificacdo dos riscos e as medidas
adotadas que previnam a sua ocorréncia, cerca de 62% dos entrevistados consideram muito
bom ou bom, cerca de 31% aceitavel e cerca de 8% inexistente. Verifica-se entdo que, a
maioria, cerca de 62% dos entrevistados, consideram que no Plano de prevencdo de Riscos e
Infracbes Conexas desta IES, obrigatorio por Lei, constam a identificagdo dos riscos e as

medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia.
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3. CONCLUSAO

Tendo presente que o objetivo deste estudo foi identificar e sugerir boas préticas e
melhorias nos processos existentes nas IES, que possam contribuir para a eficiéncia e eficacia
da gestédo de tesouraria, de forma que, esta seja considerada no patamar estratégico dentro da
organizacdo; que se procura enfatizar a relevancia da gestdo de tesouraria nos processos
financeiros, antecipando informagfes para andlise e tomada de decisdo nas instituicbes de
ensino superior; que se pretendeu demonstrar que a gestéo de tesouraria deve fazer parte da
cultura da organizagdo e que a gestdo de tesouraria € uma ferramenta de apoio ao
planeamento financeiro e estratégico das IES, fez-se o enquadramento da conjuntura
econOmica e financeira em que atuam estas organizacdes, e procedeu-se a revisdo da
literatura, da qual resultaram aspetos relevantes para o0 nosso estudo:

e Existem diferentes perspetivas da gestdo de tesouraria, umas relacionadas com a
funcdo que se articula em torno dos recebimentos e dos pagamentos, outras
relacionadas com um conceito de gestdo de tesouraria, que retne, ndo apenas a
gestdo da liquidez, mas também tarefas mais estratégicas, como a gestdo de
excedentes de tesouraria, gestdo dos défices e gestdo do risco financeiro. Outras
perspetivas consideram ainda que, na empresa deve existir um conjunto de crencas e
valores partilhados em relagédo a gestdo de tesouraria, ou seja, a cultura da gestéo de
tesouraria;

« Foram identificadas algumas boas praticas de gestéo de tesouraria, referenciadas por
alguns investigadores;

e Relativamente ao SCI e aos riscos da area da gestdo de tesouraria, foram analisados
0s principais aspetos a ter em conta num sistema de controlo interno, nomeadamente,
0s seus objetivos e principios, assim como os riscos inerentes a gestéao de tesouraria;

* Na abordagem realizada sobre a auditoria a gestédo de tesouraria nas IES, identificou-
se quais os objetivos dessa auditoria, considerando também, o papel preponderante do
Tribunal de Contas portugués, em sede de auditorias que tem vindo a realizar nas IES;

e Foram analisados os ciclos financeiros das organizacfes (ciclo de exploracédo, ciclo
operacional e ciclo de investimento) e as conclusdes de alguns investigadores sobre
esta tematica;

e Verificou-se também, pela revisdo da literatura efetuada, que o orgamento de
tesouraria € um instrumento de gestdo fundamental nas organizacdes, para que estas
mantenham as disponibilidades a um nivel suficiente, os problemas de tesouraria
devem ser previstos, equacionados e ultrapassados com uma certa antecipacédo, o que
s6 sera possivel de alcancar com a elaboracdo e o controle sistematico dos
orcamentos de tesouraria;

e Que a gestdao do crédito, ou seja, a gestdo das contas a receber e a pagar é

fundamental, numa boa gestéo de tesouraria. Uma gestéo eficaz da liquidez permitira a
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organizacdo, obter o madximo de beneficios a um custo minimo. Os prazos médios de
pagamento e de recebimentos devem ser calculados e analisados;

« Em relacdo as fontes de financiamento de curto prazo das IES, verificou-se que séo
fundamentalmente as transferéncias do orcamento de estado e as receitas proprias;

e No que concerne a centralizacdo da gestédo de tesouraria, verificou-se, pela revisao da
literatura, que a gestéo de tesouraria e do caixa séo fun¢gfes que podem ser facilimente
centralizadas, devido a sua independéncia da localizacdo geogréafica, pois né&o
perturbam a eficacia do resto da organizacado. A ldgica da partilha de servicos constitui
uma tendéncia reformadora dos servicos da Administracao Publica, em Portugal;

O memorando de entendimento sobre as Condicionalidades de Politica Econémica,
assinado pelo governo portugués, prevé a implementacdo integral de uma estratégia
de servicos partilhados na area financeira;

e Varios autores referem que a funcéo da tesouraria centralizada, visa reduzir o custo
global das operacdes;

e Relativamente ao Cash Pooling, consubstancia-se num servigo financeiro, que podera
ser utilizado entre contas bancéarias de uma sé empresa, ou entre contas bancarias de
varias empresas do mesmo grupo, tratando da gestdo conjunta desses capitais na
vertente da rendibilidade do capital. Ou seja, mediante excedentes de tesouraria que
existam de forma dispersa em varias contas, e/ou caréncias de tesouraria noutras
contas, podera proceder-se a sua gestao conjunta;

e Ainda no ambito da revisdo da literatura, entendeu-se fundamental para este projeto, a
andlise ao contexto juridico das IES, nomeadamente, ao que se refere o Regime da
Tesouraria do Estado, a Lei do Orcamento de Estado e o Decreto-Lei da Execucéo, o
Regime Juridico das IES, a Lei dos Compromissos e dos Pagamentos em Atraso, a Lei
da Organizacdo e do Processo do Tribunal de Contas e o Plano de Prevencédo da

Corrupcéo e das Infrac6es Conexas.

Baseado na revisdo da literatura efetuada, identificaram-se as perguntas de
investigacdo, que se consideraram pertinentes para o presente estudo, assim como foi
escolhida a metodologia para a condugao da pesquisa, a aplicagdo do estudo de caso Unico ou
singular.

Foram formuladas as assercdes de andlise, que se basearam nas perguntas de
investigacado e foi também apresentado o modelo de analise.

O modelo de andlise reflete a interligacdo entre as assercfes formuladas,
demonstrando que as assercdes estdo intrinsecamente associadas a cinco elementos
fundamentais e que se encontram numa relagéo de interdependéncia, no &mbito da gestédo de
tesouraria. Desta forma, os cinco elementos fundamentais, que correspondem as cinco
assercodes, sdo: A Gestao de Tesouraria como patamar Estratégico da Organizagdo (Al),

Procedimentos associados ao Sistema de Controlo Interno (A2), Orcamento de Tesouraria
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(A3), A definicdo de Politicas de Gestdo de Tesouraria (A4) e a Centralizagdo da Gestéo de
Tesouraria (A5).

Foram identificados como instrumentos de recolha de informacdo e de dados, a
observacéo direta e participante do investigador, a pesquisa documental e as entrevistas. De
seguida foi apresentado o guido da entrevista.

Foi apresentado ainda o estudo de caso, tendo sido efetuada primeiro, uma breve
caracterizagdo do setor de atividade referenciado neste trabalho, e uma caraterizagdo da
entidade objeto do estudo, o Instituto Politécnico do Porto.

Foram realizadas no dmbito deste projeto, treze entrevistas a trabalhadores do IPP.
Estas entrevistas foram consideradas confidenciais e decorreram durante os meses de abril e
maio de 2015.

De seguida, foi apresentada a analise dos resultados por assercéo, os resultados da
observacéo direta e participante do investigador, recolha de dados e foram também elencadas
algumas opinides/comentarios (apéndice 1) que nos pareceram mais importantes, proferidos

pelos entrevistados durante a realizagdo das entrevistas.

Face ao exposto, apresenta-se no quadro seguinte um resumo dos resultados obtidos
nas entrevistas, ponderados com a percentagem de 20%, definida anteriormente, para cada

uma das componentes do modelo de analise.

Quadro 2.17 — Resultados relativos ao Modelo de Ana  lise

RESULTADOS APOS APLICAGAO DA
Ponderag3o PONDERACAO CONSIDERADA NO

COMPONENTES DO MODELO DE ANALISE Modelo de MODELO DE ANALISE
Analise Mui - .
Boml;II;Zm Aceitavel Fraco/Inexistente

Al. A Gestao del T'esourarla co.mo ) 20% 13,85% 1,54% 4,61%
patamar Estratégico da Organizacao
A2. Procedimentos associados ao Sistema 20% 12,63% 1,78% 5,59%
de Controlo Interno
A3. Or¢camento de Tesouraria 20% 12,82% 5,13% 2,05%
A4. A defini¢do de Politicas de Gestdo de
Tesouraria 20% 7,31% 3,08% 9,61%
A5. A Cel?trallza;ao da Gestao de 20% 6,15% 5,23% 8,62%
Tesouraria

100% 52,76% 16,76% 30,48%

Fonte: Elaboracéo propria
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Decorrente dos resultados obtidos nesta investigacdo, expomos as conclusfes
relativas ao estudo realizado, atendendo ao modelo de analise considerado.

O modelo de analise considerado tem uma taxa de confirmacdo, graduada com
Bom/Muito Bom, de 52,76%. Relembramos que se trata de um estudo de caso, pelo que estes
resultados se cingem ao mundo IPP considerado, e, como tal, as conclusdes nao podem ser
generalizadas.

Relativamente a esta taxa de confirmacdo serdo agora consideradas as asser¢fes
mais relevantes em termos de contributo percentual.

Assim, para esta taxa de confirmacgédo, concorreram significativamente as componentes
Al, A3 e A2, com resultados de cerca de 14%, 13% e 13%, respetivamente. De salientar que o
resultado mais significativo obtido foi o da componente Al - Gestdo de Tesouraria como
patamar Estratégico da Organizacao, com 14% em 20%, que corresponde a 70%, e que se
justifica pelo seguinte:

» Esta IES valoriza a sua gestéo de tesouraria no patamar estratégico da organizacao;

» Esta IES preocupa-se significativamente com a obtencdo de economias de escala,
negociando com a banca as comissées e as despesas bancérias;

 Existe claramente uma preocupacdo com a rentabilizacdo dos excedentes de
tesouraria;

* Em relagéo a formacao/funcao que o tesoureiro desta IES deve ter, conclui-se que esta
deve ser diferente da do tesoureiro no mundo empresarial, uma vez que, quer o quadro
normativo pelas quais as empresas se regulam, quer o objetivo final das proprias

organizacdes, quer as suas areas de atuacao sao diferentes.

Os resultados das componentes A3 e A2 consideram-se também relevantes para o
nosso estudo, uma vez que atingiram uma taxa de confirmacdo de 13% em 20%, que
corresponde a 65%.

Assim, o resultado de 13% da componente A3 - Orcamento de Tesouraria, justifica-se
pelos seguintes aspetos:

« Esta IES ndo elabora propriamente um orcamento de tesouraria, mas o mapa de
previsdo (mapa dos fundos disponiveis) elaborado, contém a informacdo necessaria
para realizar uma gestdo de tesouraria eficaz e que permite antecipar problemas de
liquidez de curto prazo, prevenindo e antecipando problemas de tesouraria;

* Nesta IES, o orgamento de tesouraria € considerado uma das principais ferramentas do
planeamento financeiro de curto prazo;

« Existe uma preocupacdo por parte desta IES de antecipar recebimentos e atrasar

pagamentos, sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez.

Em relacdo ao resultado da componente A2 - Procedimentos associados ao Sistema
de Controlo Interno, com uma taxa de confirmacdo de 13%, considera-se justificada pelas

seguintes razdes:
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« Esta IES revela ter instituido procedimentos de controlo interno e boas praticas, na
area da gestado de tesouraria;

e Esta claramente definido em documento escrito, pelo Conselho de Gestao, quem esta
autorizado a obrigar e a comprometer a instituicdo perante a banca;

* As responsabilidades e as fun¢fes dos trabalhadores da tesouraria estdo claramente
definidas; no caso de férias, promoc¢des ou demissdes estd assegurada a forma como
0 servi¢o vai funcionar;

« Todos os pagamentos eletrénicos sao realizados maioritariamente pela tesouraria, com
excecdo dos pagamentos realizados pelos responsaveis titulares de cartdo de crédito;

» Existe segregacdo de funcgBes, no que diz respeito ao processo de pagamento nos
sistemas bancérios eletronicos;

« As conciliag8es bancarias sao realizadas por pessoal externo a tesouraria;

« Existe uma preocupacéo clara dos utilizadores dos sistemas em uso para realizar
pagamentos, em fazer “log off” apés abandono do seu posto de trabalho;

« Esta IES revela que existe uma preocupacdo no controlo das passwords de acessos
aos pagamentos eletronicos, bem como a existéncia de niveis de autorizacdo para
realizar pagamentos;

« Embora a transferéncia bancaria seja 0 meio de pagamento que esta IES utiliza
preferencialmente, existe uma preocupacgdo clara em controlar os cheques emitidos
periodicamente, através do pedido de cancelamento dos mesmos apdés a data de
validade;

« Esta IES cumpre todas as normas legais aplicaveis a gestdo de tesouraria na
administragdo publica;

« Existe uma preocupagdo em realizar, pontualmente, uma avaliagdo as contas
bancérias existentes tituladas pela instituicdo e verificar se a sua utilizacdo ainda se

justifica;

As componentes cujos resultados revelaram uma taxa de confirmacdo mais baixa,
foram as componentes A5 e A4, com resultados de 6% e 7%, respetivamente.
Para este resultado pouco significativo da componente A5 - A Centralizacdo da Gestéo
de Tesouraria, com uma percentagem de 6% em 20%, que corresponde apenas a 30%,
concorreram 0s seguintes aspetos:
» Esta IES ndo tem servicos partilhados que funcionam como um outsourcing interno;
e A gestdo de tesouraria tem uma estrutura descentralizada;
» Constata-se que a IES realizou analises pouco significativas, dos prés e dos contras da

centralizacdo da tesouraria no IPP;

Para o resultado também pouco significativo de 7% em 20% (que corresponde apenas
a 35%) da componente A4 - A definicdo de Politicas de Gestdo de Tesouraria, foram

determinantes as seguintes razdes:
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» Na gestéo da liquidez desta entidade, consideram-se pouco relevantes as politicas de
vendas da organizacao;

» Esta IES ndo inclui descontos de pronto pagamento na sua politica de vendas;

» Considera-se que, a concessdo descontos de pronto pagamento € uma politica pouco
provavel a adotar, para atrair clientes;

e« Também se constata maioritariamente que, nesta entidade, ndo € importante o crédito
obtido dos fornecedores e que também ndo é considerado como uma fonte de
financiamento espontanea.

Podemos entdo concluir do estudo realizado no IPP, que as componentes do modelo
consideradas mais relevantes na gestdo de tesouraria, sdo a gestdo de tesouraria como
patamar estratégico da organizagdo, o orcamento de tesouraria e 0s procedimentos associados
ao sistema de controlo interno. As componentes consideradas menos relevantes, no universo
IPP, em relacéo a gestéo de tesouraria, sdo a definicdo de politicas de gestao de tesouraria e a

centralizacao da gestéo de tesouraria.

Sugestdes de Melhoria

Por fim, e considerando o objetivo do presente projeto, sugerem-se algumas boas
praticas e melhorias nos processos existentes nesta |IES, que possam contribuir para a
eficiéncia e a eficacia da gestéo de tesouraria, de forma que esta seja considerada no patamar
estratégico dentro da organizacao.

Apesar da organizacdo adotar uma posicao descentralizada, em relacdo a gestédo de
tesouraria, constata-se, contudo, que existem duas unidades organicas do IPP, que procuram
rentabilizar os seus excedentes de tesouraria, juntamente com os dos SPR, obtendo assim
uma taxa de remuneracdo superior ao que conseguiriam isoladamente. Esta IES ndo tem
servigos partilhados na area da gestao de tesouraria. Sugere-se que os seus 0rgaos de gestédo
reforcem a gestdo de tesouraria, de uma forma centralizada, para que efetivamente sejam
obtidas economias de escala e uma otimizacdo dos excedentes de tesouraria, aumentando
desta forma a receita da instituicao.

Apesar de existirem, de forma avulsa, manuais de procedimentos, instrucdes de
trabalho e boas praticas instituidas de suporte a area da gestdo de tesouraria, que tém
permitido uma boa gestéo, verifica-se que existe uma norma de controlo interno aprovada, mas
pouco divulgada. Sugere-se que a mesma seja atualizada e a instituicdo promova a sua
divulgacdo. Embora néo exista formalmente aprovado um regulamento de gestdo de
tesouraria, existe uma proposta para aprovagao, pelo que se sugere que se concretize.

Apesar de existirem varios documentos aprovados no IPP, no dmbito do sistema de
controlo interno, nomeadamente a norma de controlo interno, o regulamento organico do IPP, o
plano de prevencao dos riscos e infragdes conexas, manuais de procedimentos, instrucdes de
trabalho e outras orientag6es nao escritas, quer dos orgdos de gestdo, quer da chefe de

divisdo desta area de atuacéo, a avaliagdo do sistema de controlo interno por parte desta IES,
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ndo é uma pratica regular, utilizada pela organizaco, pelo que se propde que passe a ser. E
importante realizar avaliag8es do sistema de controlo interno e das praticas implementadas.

Sugere-se uma reavaliacdo do sistema de controlo interno da organizacao, tornando-o
mais robusto, e de forma a permitir uma gestéo dos riscos na area da tesouraria e a mitiga-los,
uma vez que se encontram devidamente identificados.

Constata-se que esta instituicdo ndo elabora propriamente orcamentos de tesouraria,
mas elabora o mapa dos fundos disponiveis, obrigatorio por Lei, que inclui a informacao
necessaria a uma gestdo de tesouraria, € que permite antecipar e prever problemas de
tesouraria, bem como o planeamento financeiro de curto prazo. Sugere-se no entanto, que seja
promovida a implementacéo desta ferramenta no seu planeamento financeiro.

Verifica-se que o IPP tem definidas algumas politicas de crédito e politicas de
vendas/prestacdo de servicos, mas estas sdo consideradas pouco relevantes na gestdo da
liquidez, pois ndo incluem descontos de pronto pagamento. Sugere-se uma reanalise destas
politicas e um reforgo das politicas de vendas/prestacdo de servigcos, no sentido de atrair
clientes. As instituicbes tém de reforcar a sua posi¢cdo no mercado em que estdo inseridas,
para fazer face a competitividade.

Constatou-se ainda que a gestdo de tesouraria desta IES é descentralizada, os
entrevistados consideram viavel um sistema de “Cash Pooling”, e ja foram realizadas algumas
analises aos prds e contras de centralizar a gestdo de tesouraria. Prop8e-se no entanto que 0s
Orgaos de gestdo devem fortalecer e promover a centralizacdo da gestao de tesouraria, para
que esta seja mais eficiente e eficaz, reforce e auxilie a tomada de decisdes estratégicas e que
fagam uma analise sustentada aos pros e contras de centralizar a gestao de tesouraria no IPP,
como ja foi referido atras;

Dado que ndo existem nesta IES seguros para os riscos inerentes a funcao tesouraria,
nomeadamente fraude e erros, sugere-se a analise dessa questao;

Constatou-se também que o0 acesso a tesouraria ndo € completamente restrito, pelo
que se propde que este aspeto deve ser reavaliado, de forma a organizar o espaco da
tesouraria para que este passe a ser de acesso restrito;

Propde-se ainda que seja efetuado pelos 6rgaos de gestdo desta organizacdo, um
ajustamento em trés dos componentes do modelo de analise, designadamente no orgamento
de tesouraria, na centralizacdo da gestdo de tesouraria e nos procedimentos do sistema de
controlo interno, nomeadamente, na atualizagcdo do manual de controlo interno e na aprovagéo
de um regulamento para a tesouraria. Embora as politicas de descontos de pronto pagamento
e de vendas sejam consideradas pouco relevantes na gestao da liquidez, considera-se que 0s
O6rgédos de gestdo devem igualmente promover um reforco dessas politicas. Desta forma, a
componente do modelo de analise, em que gestdo de tesouraria € considerada como patamar
estratégico da organizacgédo, sai reforcada por via do ajuste das outras quatro componentes.

Apesar do IPP nao ter atualmente a funcionar um gabinete de auditoria, este esta
previsto no seu regulamento organico. Considera-se importante a sua atuacdo, no ambito da

andlise aos resultados de auditorias externas, no sentido de auxiliar os 6rgdos de gestdo a
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tomar decisdes, a realizar ajustamentos e melhorias, nomeadamente ao nivel dos
procedimentos, do sistema de controlo interno, na definicdo de politicas relacionadas com a
gestdo de tesouraria e ao nivel estratégico da gestao de tesouraria.

Considera-se também que o gabinete de auditoria devera realizar auditorias internas
aos varios departamentos, incluindo a tesouraria. Os resultados destas auditorias internas a
gestdo de tesouraria, contribuirdo também para o reforco da tomada de deciséo, por parte dos
orgdos de gestao, apesar de existir reporte de informagédo regular, do responsavel de servigo

desta area.

Limitacdes do estudo

Uma das limitac@es, inerentes ao presente estudo de caso, foi o facto de estarmos
perante um estudo de caso Unico, pelo que, ndo serd possivel, a partir dele, fazer uma
generalizagéo.

Outra das dificuldades prende-se efetivamente com o facto do proprio tema: a gestédo
de tesouraria. Sendo esta uma area que esta interligada, dependente e relacionada com as
outras areas da organizacdo, nomeadamente, as compras, as vendas, o investimento, a gestdo
de projetos, a gestao financeira, a gestao estratégica, ndo foi possivel, com certeza, abranger

todos os aspetos relacionados.

Sugestdes para investigacdes futuras

Atendendo a que o presente estudo de caso foi um estudo de caso Unico, sugere-se a
aplicacdo do presente modelo de analise em todas as instituicbes de ensino superior,
Universidades e Politécnicos de Portugal, analisando os resultados e as conclusdes de umas e
outras, verificando se existem diferencas, identificando-as.

Tendo sido o objetivo deste projeto, identificar e sugerir boas praticas e melhorias nos
processos existentes nas IES, que possam contribuir para a eficiéncia e eficacia da gestao de
tesouraria, de forma que, esta seja considerada no patamar estratégico dentro da organizacao,
seria interessante, como tema de investigacdo, efetuar uma analise estratégica a area da
gestdo de tesouraria, através da aplicacdo do Balanced Scorecard, permitindo as IES analisar
eventuais melhorias de processos, de procedimentos, de boas praticas, de novas estratégias e
de desempenho nesta area.

Sugere-se ainda que, seria um interessante tema de investigacdo, numa outra
perspetiva, realizar um estudo sobre a analise das competéncias do responsavel pela gestéao
de tesouraria, nas IES, tendo em consideracdo a nova gestdo publica e o quadro normativo no

qual atuam.
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Apéndice 1
ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS NAS ENTREVISTAS

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacgédo, contribui para a
eficacia deste servico e obter economias de escala ao nivel do poder negocial com a
banca.

Pergunta Al1.1. A gestéo de tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico
desta IES?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 5 38,46%
4 = bom 3 23,08%
3 = aceitavel 2 15,38%
2 =fraco 2 15,38%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%

Gréafico n°1 Respostas a pergunta Al.1
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Da analise ao grafico n° 1, relativo as respostas a pergunta Al.1l, verificamos que cerca de

61,54% dos entrevistados, consideram que a gestdo de tesouraria desta IES tem uma
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importancia no seu patamar estratégico, uma vez que 5 entrevistados consideram muito bom -

correspondendo 38,46% consideram muito bom, 3 consideram bom, correspondendo a 23,08%

bom; 4 dos entrevistados consideram aceitavel ou fraco, correspondendo a 15,38% e um

entrevistado considera inexistente, correspondendo a 7,69%. Daqui resulta que, das respostas

a questao se a gestao de tesouraria desta IES tem uma importancia no seu patamar estratégico,

mais de 50% dos entrevistados considera que sim.

Pergunta Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacéo de negociar com a banca os custos

de transacédo e as comissfes bancarias, tendo presente economias de escala?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 6 46,15%
4 =bom 4 30,77%
3 = aceitavel 1 7,69%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 2 15,38%
Total 13 100,00%

Gréfico n°2 Respostas a pergunta A1.2
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Da andlise ao gréfico n° 2, relativo as respostas a pergunta Al.2, verificamos que nenhum dos

entrevistados, considera fraco, correspondendo a 0%; 2 entrevistados consideram inexistente,

correspondendo a 15,38%; apenas 1 entrevistado considera aceitavel, correspondendo a 7,69%.

Verifica-se que das respostas a questédo sobre se existe por parte desta IES uma preocupacao

de negociar com a banca os custos de transacédo e as comissfes bancarias, tendo presente

economias de escala, 30,77% (4 entrevistados) consideram bom e 46,15% (6 entrevistados)

muito bom. Resulta entdo que, cerca de 76,92% dos entrevistados, ou seja a sua maioria,

considera que esta IES tem uma preocupac¢do em negociar com a banca os custos de transacgao

e as comiss@es bancérias, tendo presente economias de escala.

Pergunta A1.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 6 46,15%
4 = bom 4 30,77%
3 = aceitavel 1 7,69%
2 = fraco 1 7,69%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%
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0%

Gréfico n°3 Respostas a pergunta A1.3
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Da analise do gréfico n.° 3, relativo as respostas a pergunta Al.3., verificamos que um
entrevistado considera inexistente, correspondendo a 7,69%; um entrevistado considera fraco,
correspondendo a 7,69%; 1 entrevistado considera aceitavel, correspondendo 7,69%; 4
entrevistados consideram bom, correspondendo a 30,77%; e 6 entrevistados consideram muito
bom, correspondendo a 46,15%. Resulta, entdo, que das respostas a questao sobre se esta IES
se preocupa com a rentabilizacdo dos seus excedentes de tesouraria, 76,92%, ou seja 10 dos

entrevistados considera que sim.

Pergunta Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcéo diferente

da formacdao/funcdo analoga no mundo empresarial?

Grafico n°4 Respostas a pergunta Al.4

Sim 61,54%

m Nao

Da andlise do gréfico n.° 4, relativo as respostas a pergunta Al.4., verificamos que 8
entrevistados consideram que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formagé&o/fungéo diferente
da formacgdo/fungdo analoga no mundo empresarial, correspondendo a 61,54%; os outros 5
entrevistados consideram que o Tesoureiro desta IES n&o deve ter uma formacao/funcéo
diferente da formacéo/funcdo analoga no mundo empresarial, correspondendo a 38,46%;
Resulta, entdo, que das respostas a questdo se considera que o Tesoureiro desta IES deve ter
uma formacao/funcao diferente da formacéao/funcédo analoga no mundo empresarial, constata-se

gue a maioria dos entrevistados considera que sim.

115



A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste  ma de controlo interno, contribuem

para alcancar uma boa gestéo de tesouraria e preven ir 0s riscos associados.

Pergunta A2.1 . Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir

na organizagdo ao nivel da gestéo de tesouraria?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 6 46,15%
4 =bom 4 30,77%
3 = aceitavel 3 23,08%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréafico n°5 Respostas a pergunta A2.1
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Da andlise do grafico n.° 5, relativo as respostas a pergunta A2.1, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera inexistente e fraco, correspondendo a 0%; 3 dos entrevistados
consideram aceitavel, correspondendo a 23,08%; 4 entrevistados consideram bom,

correspondendo a 30,77%; e 6 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 46,15%.
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Resulta, entdo, que das respostas a questdo sobre se esta IES tem procedimentos de boas
praticas e dos controlos que devem existir na organizacdo ao nivel da gestdo de tesouraria,
76,92% consideram bom ou muito bom e 23,08% considera aceitavel. Verifica-se, assim, que a
maioria dos entrevistados, 76,92% considera que esta IES tem procedimentos de boas préticas

e dos controlos que devem existir na organizacao ao nivel da gestao de tesouraria.

Pergunta A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e assinar as ordens

de transacéo para os bancos em nome da organiza¢do?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 12 92,31%
4 =bom 1 7,69%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréafico n°6 Respostas a pergunta A2.2
100%
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Da analise do grafico n.° 6, relativo as respostas a pergunta A2.2, verificamos que nenhum dos

entrevistados considera inexistente, fraco ou aceitavel, correspondendo a 0%; 1 entrevistado
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considera bom, correspondendo a 7,69%; 12 entrevistados consideram muito bom,
correspondendo a 92,31%. Resulta, entdo, que das respostas a questdo sobre se esta definido
quem esta autorizado a obrigar/comprometer e assinar as ordens de transacao para 0s bancos
em nome da organizac¢éo, 100% consideram bom ou muito bom. Verifica-se, assim de uma forma
clara, todos os entrevistados consideram que esta IES tem definido quem esta autorizado a

obrigar/comprometer e assinar as ordens de transagao para 0s bancos em nome da organizagéo.

Pergunta A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcado tesouraria? E os mesmos estéo

em vigor?
o
Resposta BECE Percentagem
respostas
Sim 0 0%

Nao 13 100%

Total 13 100%

Gréfico n® 7 Respostas a pergunta A2.3
m Sim
Nao

Da andlise do grafico n.° 7, relativo as respostas a pergunta A2.3., verificamos que a totalidade
dos entrevistados afirmam que ndo existem seguros que cobrem os riscos da fungéo tesouraria,

logo os mesmos néo estao em vigor, correspondendo a 100%; Resulta, entdo, que das respostas
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a questao sobre se existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria, € se 0s mesmos

estdo em vigor, se verifica que todos os entrevistados indica que ndo existem.

Pergunta A2.4 . Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da

tesouraria?

N.° de
Resposta Percentagem
respostas
Sim 0 0%
Néao 13 100%
Total 13 100%

Grafico n°8 Respostas a pergunta A2.4

mSim

= Nao

Da analise do grafico n.° 8, relativo as respostas a pergunta A2.4., verificamos que a totalidade
dos entrevistados, como responderam negativamente a questao anterior e resultando esta
guestdo da anterior, uma vez que ndo existem seguros também néo estao seguros o0s erros por
fraude e os erros por parte do pessoal da tesouraria, correspondendo a 100%; Resulta, entéo,
gue das respostas a questdo sobre se esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por

parte do pessoal da tesouraria, se verifica que todos os entrevistados indicam que nao cobrem

0s erros, porque também nao existem.
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Pergunta A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito?

Resposta N.° de respostas Percentagem
Sim 6 46,15%
N&o 7 53,85%
Total 13 100,00%

Gréafico n°9 Respostas a pergunta A2.5

B Sim

m Nao

Da analise do grafico n.° 9, relativo as respostas a pergunta A2.5., verificamos que 6
entrevistados consideram que o0 acesso ao departamento de tesouraria € restrito,
correspondendo a 46,15%; os outros 7 entrevistados consideram que o acesso ao departamento
de tesouraria ndo é restrito, correspondendo a 53,85%; Resulta, entdo, que das respostas a
gquestao se 0 acesso ao departamento de tesouraria é restrito, constata-se que a maioria dos

entrevistados considera que nao.
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Pergunta A2.6. As funcBes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo

definidas ao nivel das responsabilidades?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 7 53,85%
4 =bom 4 30,77%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 =fraco 2 15,38%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Grafico n°10 Respostas a pergunta A2.6
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Da analise do gréafico n.° 10, relativo as respostas a pergunta A2.6, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera aceitdvel ou inexistente, correspondendo a 0%; 2 entrevistados
consideram aceitavel, correspondendo a 16,667%; 1 entrevistado considera fraco,
correspondendo a 15,38%; 4 entrevistados consideram bom, correspondendo a 30,77% e 7
entrevistados considera muito bom, correspondendo a 53,85%. Resulta, entdo, que das
respostas a questao sobre se as funcdes das pessoas que trabalham no departamento de
tesouraria estéo definidas ao nivel das responsabilidades, se verifica que 84,62% consideram
bom ou muito bom, 15,38% considera fraco. Verifica-se, assim, que a maioria significativa dos
entrevistados, 84,62% considera que as funcdes das pessoas que trabalham no departamento

de tesouraria estédo definidas ao nivel das responsabilidades.

121



Pergunta A2.7. No caso de férias, promocdes ou demissdes esta assegurada a forma como o

servico vai funcionar?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 8 61,54%
4 = bom 1 7,69%
3 = aceitavel 1 7,69%
2 = fraco 3 23,08%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°11 Respostas a pergunta A2.7
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Da analise do gréafico n.° 11, relativo as respostas a pergunta A2.7, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera inexistente, correspondendo a 0%; 3 entrevistados consideram fraco,
correspondendo a 23,08%; 1 entrevistado considera aceitavel, correspondendo a 7,69%; 1
entrevistados consideram bom, correspondendo a 7,69% e 8 entrevistados considera muito bom,
correspondendo a 61,54%. Resulta, entdo, que das respostas a questéo sobre se no caso de
férias, promog8es ou demissdes esta assegurada a forma como o servigo vai funcionar, se
verifica que 69,23% consideram bom ou muito bom, 30,77% considera fraco ou aceitavel.
Verifica-se, assim, que a maioria significativa dos entrevistados, 69,23% considera que no caso

de férias, promog¢des ou demissdes esta assegurada a forma como o servico vai funcionar.
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Pergunta A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo fogo, existe um plano de

contingéncia?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 1 7,69%
4 = bom 0 0,00%
3 = aceitavel 3 23,08%
2 = fraco 3 23,08%
1 = inexistente 6 46,15%
Total 13 100,00%

Gréfico n°12 Respostas a pergunta A2.8
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Da analise do gréafico n.° 12, relativo as respostas a pergunta A2.8, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera bom, correspondendo a 0%; 3 entrevistados consideram fraco ou
aceitavel, correspondendo a 23,08%; 1 entrevistado considera muito bom, correspondendo a
7,69% e 6 entrevistados consideram inexistente, correspondendo a 46,15%. Resulta, entdo, que
das respostas a questdo sobre se em caso de circunstancias excecionais, por exemplo fogo,
existe um plano de contingéncia, se verifica que 46,15% consideram inexistente, 46,16%
considera fraco ou aceitavel. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 69,23%
considera que nao existe ou praticamente ndo existe um plano de contingéncia para situacées

excecionais.
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Pergunta A2.9. Todos os pagamentos eletronicos sao realizados pela tesouraria?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 5 38,46%
4 =bom 6 46,15%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 2 15,38%
Total 13 100,00%

Gréfico n°13 Respostas a pergunta A2.9
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Da analise do grafico n.° 13, relativo as respostas a pergunta A2.9, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera aceitavel ou fraco, correspondendo a 0%; 2 entrevistados consideram
inexistente, correspondendo a 15,38%; 5 entrevistados consideram muito bom, correspondendo
a 38,46% e 6 entrevistados consideram bom, correspondendo a 46,15%. Resulta, entdo, que
das respostas a questdo sobre se todos o0s pagamentos eletrénicos sdo realizados pela
tesouraria, se verifica que 84,61% consideram bom ou muito bom e que 15,38% consideram
inexistente. Verifica-se, claramente que a maioria dos entrevistados, 84.61% considera que todos

0s pagamentos eletrénicos séo realizados pela tesouraria.
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Pergunta A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificagao e autorizacdo de pagamentos nos

sistemas bancarios eletronicos sao pessoas diferentes?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 10 76,92%
4 =bom 2 15,38%
3 = aceitavel 1 7,69%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°14 Respostas a pergunta A2.10

100%
80%

60%
% de respostas
40%

- -
B . -

0%
5 = muito bom 4 = bom 3 = aceitavel 2 =fraco 1 = inexistente

Da analise do grafico n.° 14, relativo as respostas a pergunta A2.10, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera inexistente e fraco, correspondendo a 0%; 1 dos entrevistados
consideram aceitavel, correspondendo a 7,69%; 2 entrevistados consideram bom,
correspondendo a 15,38% e 10 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 76,92%.
Resulta, entdo, que das respostas a questéo sobre se 0s responsaveis pela entrada, verificacédo
e autorizagdo de pagamentos nos sistemas bancarios eletronicos sdo pessoas diferentes, se
verifica que 92,30% consideram bom e muito bom, 7,69% considera aceitavel. Verifica-se, assim,
claramente que a maioria dos entrevistados, 92,30% considera que 0s responsaveis pela
entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos sistemas bancarios eletronicos séo

pessoas diferentes que executam essas acoes.
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Pergunta A2.11. As conciliagfes das contas bancarias séo realizadas fora da tesouraria?

Resposta reglboogtis Percentagem
5 = muito bom 9 69,23%
4 = bom 0 0,00%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 =fraco 3 23,08%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%

Gréfico n°15 Respostas a pergunta A2.11
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Da analise do grafico n.° 15, relativo as respostas a pergunta A2.11, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera bom ou aceitavel, correspondendo a 0%; 3 entrevistados
consideram fraco, correspondendo a 23,08%; 1 entrevistado considera inexistente,
correspondendo a 7,69% e 9 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 69,23%.
Resulta, entdo, que das respostas a questéo sobre se as conciliagdes das contas bancéarias sdo
realizadas fora da tesouraria, se verifica que 30,77% consideram fraco ou inexistente, 69,23%
consideram muito bom. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 69,23% considera

que as conciliacdes das contas bancarias sao realizadas fora da tesouraria.
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Pergunta A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar

pagamentos apds abandonar o seu posto de trabalho?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 9 69,23%
4 = bom 1 7,69%
3 = aceitavel 2 15,38%
2 = fraco 1 7,69%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°16 Respostas a pergunta A2.12
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Da analise do grafico n.° 16, relativo as respostas a pergunta A2.12, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera inexistente, correspondendo a 0%; 2 dos entrevistados considera
aceitavel, correspondendo a 15,38%; 2 entrevistado consideram bom ou fraco, correspondendo
a 7,69% e 9 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 69,23%. Resulta, entéo,
que das respostas a questdo sobre se todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em
uso para efetuar pagamentos apds abandonar o seu posto de trabalho, se verifica que 76,92%
consideram bom ou muito bom, 23,07% consideram aceitavel ou fraco. Verifica-se, assim, que a
maioria dos entrevistados, 76.92% considera que os utilizadores efetuam “log off”, dos sistemas
em uso para efetuar pagamentos, apos abandonar o seu posto de trabalho.
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Pergunta A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletronicos?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 7 53,85%
4 = bom 4 30,77%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 = fraco 1 7,69%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%

Gréafico n°17 Respostas a pergunta A2.13
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Da analise do grafico n.° 17, relativo as respostas a pergunta A2.13, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera aceitavel, correspondendo a 0%; 2 entrevistados consideram fraco
ou inexistente, correspondendo a 7,69%; 4 entrevistados consideram bom, correspondendo a
30,77% e 7 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 53,85%. Resulta, entédo, que
das respostas a questao sobre se existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos
eletrénicos, se verifica que 84,62% consideram bom ou muito bom, 15,38% considera fraco ou
inexistente. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 84,62% considera que existe

controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos.
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Pergunta A2.14. Existem niveis de autorizacao definidos para realizar pagamentos?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 12 92,31%
4 =bom 1 7,69%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°18 Respostas a pergunta A2.14
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Da analise do gréafico n.° 18, relativo as respostas a pergunta A2.14, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera inexistente, fraco ou aceitavel, correspondendo a 0%; 1 entrevistado
considera muito bom, correspondendo a 7,69% e 12 entrevistados consideram muito bom,
correspondendo a 92,31%. Resulta, entdo, que das respostas a questéo sobre se existem niveis
de autorizac@o definidos para realizar pagamentos, se verifica que todos os entrevistados
consideram muito bom ou bom. Verifica-se, assim, que todos os entrevistados, consideram que

existem niveis de autorizacdo definidos para realizar pagamentos.
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Pergunta A2.15. Existe a preocupacdo de controlar os cheques emitidos, visando a sua

regularizacdo apés o termo do respetivo periodo de validade?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 11 84,62%
4 = bom 0 0,00%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 2 15,38%
Total 13 100,00%

Gréafico n°19 Respostas a pergunta A2.15
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Da analise do gréafico n.° 19, relativo as respostas a pergunta A2.15, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera bom, aceitavel ou fraco, correspondendo a 0%; 2 entrevistados
inexistente, correspondendo a 15,38%; 11 entrevistados consideram muito bom, correspondendo
a 84,62%. Resulta, entdo, que das respostas a questdo sobre se existe a preocupacao de
controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacao apds o termo do respetivo periodo
de validade, se verifica que 84,62% consideram muito bom, 15,38% considera inexistente.
Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 84,62% considera que existe a preocupacao
de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacao apés o termo do respetivo periodo

de validade.
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Pergunta A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestao de

tesouraria? Séo realizadas avaliagcdes?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 2 15,38%
4 = bom 2 15,38%
3 = aceitavel 5 38,46%
2 = fraco 8 23,08%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%

Gréfico n°20 Respostas a pergunta A2.16
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Da analise do gréafico n.° 20, relativo as respostas a pergunta A2.16, verificamos que 1
entrevistado considera inexistente, correspondendo a 7,69%; 4 entrevistados consideram bom
ou muito bom, correspondendo a 15,38%, 5 entrevistados consideram aceitavel, correspondendo
a 38,46% e 3 entrevistados consideram fraco, correspondendo a 23,03%. Resulta, entdo, que
das respostas a questéo sobre se esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma
boa gestdo de tesouraria e se sao realizadas avaliacdes, se verifica que 30,76% consideram

bom ou muito bom, 38,46% considera aceitavel e 30,77% considera fraco ou inexistente. Verifica-
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se, assim, que a maioria dos entrevistados, 69,22% considera que existe um sistema de controlo

interno que garanta uma boa gestéo de tesouraria e que sdo realizadas avaliacdes.

Pergunta A2.17. Esta IES promove uma gestéo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no

ambito da gestéo de tesouraria?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 2 15,38%
4 = bom 2 15,38%
3 = aceitavel 3 23,08%
2 = fraco 5 38,46%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%

Gréfico n°21 Respostas a pergunta A2.17
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Da analise do grafico n.° 21, relativo as respostas a pergunta A2.17, verificamos que um dos
entrevistados considera inexistente, correspondendo a 7,69%; 4 entrevistados consideram bom
ou muito bom, correspondendo a 15,38%; 3 entrevistados consideram aceitavel, correspondendo
a 23,08% e 5 entrevistados consideram fraco, correspondendo a 38,46%. Resulta, entdo, que
das respostas a questdo sobre se esta IES promove uma gestéo de riscos e uma avaliacdo de
desempenho no ambito da gestéo de tesouraria se verifica que 30,76% consideram bom ou muito
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bom, 61,54% considera fraco ou aceitavel e 7,69% inexistente. Verifica-se, assim, que a maioria
dos entrevistados, 61,54% considera que esta IES promove pouco a gestdo de riscos e

avaliacfes de desempenho no &mbito da gestdo de tesouraria.

Pergunta A2.18. S&do cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de

tesouraria na administracéo publica?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 10 76,92%
4 = bom 1 7,69%
3 = aceitavel 2 15,38%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°22 Respostas a pergunta A2.18
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Da analise do grafico n.° 22, relativo as respostas a pergunta A2.18, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera fraco ou inexistente, correspondendo a 0%; 2 entrevistados
consideram aceitavel, correspondendo a 15,38%; 1 entrevistado considera bom, correspondendo
a 7,69% e 10 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 76,92%. Resulta, entéo,

que das respostas a questéo sobre se sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor
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a gestdo de tesouraria na administracao publica, se verifica que 84,61% consideram muito bom
ou bom, 15,38% considera aceitavel. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 84,61%
considera qués sao cumpridas nesta IES todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo

de tesouraria na administracéo publica.

Pergunta A2.19. Existe uma preocupacao na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituigdo cuja sua utilizacéo ja néo se

justifique?
Resposta N.° de respostas Percentagem

5 = muito bom 7 53,85%

4 =bom 3 23,08%

3 = aceitavel 2 15,38%

2 = fraco 1 7,69%

1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°23 Respostas a pergunta A2.19
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Da analise do gréafico n.° 23, relativo as respostas a pergunta A2.19, verificamos que nenhum
dos entrevistados considera inexistente, correspondendo a 0%; 1 entrevistado considera fraco,
correspondendo a 7,69%; 2 entrevistados consideram aceitavel, correspondendo a 15,38% 3
entrevistados consideram bom, correspondendo a 23,08% e 7 entrevistados consideram muito

bom, correspondendo a 53,85%. Resulta, entdo, que das respostas a questao sobre se existe
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uma preocupacao nesta IES de realizar, pontualmente, uma avaliagdo da necessidade de
existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo, cuja sua utilizacéo ja ndo se justifique, se
verifica que 76,93% consideram muito bom ou bom e 23,07% considera fraco ou aceitavel.
Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 76,93% considera que existe uma
preocupacéo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da necessidade de existirem

contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacao ja ndo se justifique.

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria naorga  nizacao é determinante para realizar

uma gestéo de tesouraria eficaz e antecipar problem  as de liquidez de curto prazo.

Pergunta A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar

problemas de tesouraria?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 2 15,38%
4 =bom 3 23,08%
3 = aceitavel 5 38,46%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 3 23,08%
Total 13 100,00%

Gréafico n°24 Respostas a pergunta A3.1
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Da analise do grafico n.° 24, relativo as respostas a pergunta A3.1, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera fraco, correspondendo a 0%; 3 entrevistados consideram inexistente,
correspondendo a 23,08%; 2 entrevistado consideram muito bom, correspondendo a 15,38%, 3
entrevistados consideram bom, correspondendo a 23,08% e 5 dos entrevistados consideram
aceitavel, correspondendo a 38,46%. Resulta, entdo, que da resposta a questdo sobre se esta
IES elabora orcamentos de tesouraria com o0 objetivo de prever e antecipar problemas de
tesouraria, se verifica que 76,92% consideram aceitavel, bom ou muito bom e 23,08%
consideram inexistente. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 76,92% considera
que esta IES elabora orcamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar problemas
de tesouraria.

Pergunta A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para

o planeamento financeiro de curto prazo?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 7 53,85%
4 = bom 4 30,77%
3 = aceitavel 2 15,38%
2 = fraco 0 0,00%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°25 Respostas a pergunta A3.2
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Da analise do gréfico n.° 25, relativo as respostas a pergunta A3.2, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera inexistente ou fraco, correspondendo a 0%; 2 dos entrevistados
consideram aceitavel, correspondendo a 15,38%; 7 entrevistado consideram muito bom,
correspondendo a 53,85%, 4 entrevistados consideram bom, correspondendo a 30,77%.
Resulta, entdo, que das respostas a questao sobre se considera que o orcamento de tesouraria
€ uma das principais ferramentas para o planeamento financeiro de curto prazo, se verifica que
84,62% consideram muito bom ou bom, 15,38% consideram aceitavel. Verifica-se, assim, de
forma clara que a maioria dos entrevistados, 84,62% considera que o orcamento de tesouraria é

uma das principais ferramentas para o planeamento financeiro de curto prazo.

Pergunta A3.3. Existe nesta IES a preocupacdo de antecipar pagamentos e atrasar

recebimentos, sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 6 46,15%
4 =bom 3 23,08%
3 = aceitavel 3 23,08%
2 = fraco 1 7,69%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréafico n°26 Respostas a pergunta A3.3
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Da analise do gréfico n.° 26, relativo as respostas a pergunta A3.3, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera inexistente, correspondendo a 0%; 1 entrevistado considera fraco,
correspondendo a 7,69%; 3 entrevistados consideram bom ou aceitavel, correspondendo a
23,08% e 6 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 46,15%. Resulta, entédo, que
das respostas a questédo sobre se existe nesta IES a preocupagdo de antecipar pagamentos e
atrasar recebimentos, sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez, se
verifica que 93,31% consideram muito bom, bom ou aceitavel, 7,69% considera fraco ou
aceitavel. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 92,31% considera que existe nesta
IES a preocupacao de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos, sempre que possivel, no

sentido de evitar problemas de liquidez.

A4. A definicdo de politicas de crédito, de politic as de vendas a pronto pagamento e o
crédito obtido dos fornecedores na organizagéo sao determinantes para uma boa gestao

da liquidez.

Pergunta A4.1. Na gestao da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito

da entidade?

Resposta N.2 de respostas Percentagem
5 = muito bom 5 38,46%
4 = bom 2 15,38%
3 = aceitavel 2 15,38%
2 = fraco 1 7,69%
1 = inexistente 3 23,08%
Total 13 100,00%

Grafico n°27 Respostas a pergunta A4.1
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Da andlise do grafico n.° 27, relativo as respostas a pergunta A4.1, verificamos que 3
entrevistados consideram insistente, correspondendo a 23,08%; 1 entrevistado considera fraco,
correspondendo a 7,69%, 2 dos entrevistados consideram bom ou aceitavel, correspondendo a
15,38% e 5 entrevistados consideram muito bom, correspondendo a 38,46%. Resulta, entdo, que
das respostas a questao sobre se na gestédo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as
politicas de crédito da entidade, se verifica que 46,15% consideram inexistente, 46,16%
considera fraco ou aceitavel. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 69,16%
considera que na gestao da liquidez desta entidade é tida em linha de conta as politicas de

crédito da entidade.

Pergunta A4.2 A politica de vendas desta IES incluem descontos de pronto pagamento?

Resposta N.° de respostas Percentagem
Sim 3 23,08%
Nao 10 76,92%
Total 13 100,00%

Gréafico n°28 Respostas a pergunta A4.2
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Da andlise do gréfico n.° 28, relativo as respostas a pergunta A4.2., verificamos que 10 dos
entrevistados consideram que politica de vendas desta IES nédo inclui descontos de pronto
pagamento, correspondendo a 76,92%; os outros 3 entrevistados consideram que politica de
vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento, correspondendo a 23,08%; Resulta,
entdo, que das respostas a questéo se politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto

pagamento, constata-se que a maioria dos entrevistados considera que néo.

Pergunta A4.3. Considera que a concesséo de descontos de pronto pagamento por parte desta

IES é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 3 23,08%
4 = bom 1 7,69%
3 = aceitavel 4 30,77%
2 = fraco 2 15,38%
1 = inexistente 3 23,08%
Total 13 100,00%

Gréafico n°29 Respostas a pergunta A4.3
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Da andlise do grafico n.° 29, relativo as respostas a pergunta A4.3, verificamos 3 dos
entrevistados consideram muito bom ou inexistente, correspondendo a 23,08%; 1 entrevistado
considera bom, correspondendo a 7,69%, 2 entrevistados consideram fraco, correspondendo a
15,38% e 4 entrevistados consideram aceitavel, correspondendo a 30,77%. Resulta, entdo, que
das respostas a questao sobre se considera que a concesséao de descontos de pronto pagamento
por parte desta IES é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes, se verifica que
61,54% consideram muito bom ou aceitavel, 38,46% considera fraco ou inexistente. Verifica-se,
assim, que a maioria dos entrevistados, 61,54% considera que considera que a concessédo de
descontos de pronto pagamento por parte desta IES é/seria uma politica adotada/adotar para

atrair clientes.

Pergunta A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada

uma fonte de financiamento espontanea?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 4 30,77%
4 = bom 1 7,69%
3 = aceitavel 2 15,38%
2 = fraco S 23,08%
1 = inexistente 8 23,08%
Total 13 100,00%

Gréfico n°30 Respostas a pergunta A4.4
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Da andlise do grafico n.° 30, relativo as respostas a pergunta A4.4, verificamos que 3
entrevistados consideram fraco ou inexistente, correspondendo a 23,08%; 4 entrevistados
consideram muito bom, correspondendo a 30,77%, 1 entrevistado considera bom,
correspondendo a 7,69%, 2 dos entrevistados consideram aceitavel, correspondendo a 15,38%.
Resulta, entédo, que das respostas a questao sobre se é importante para esta IES o crédito obtido
dos fornecedores e se o considerada uma fonte de financiamento espontanea, se verifica que
53,84% consideram muito bom, bom ou aceitavel, 46,16% considera fraco ou inexistente.
Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 53,84% considera que é moderadamente
importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores e que é também moderadamente

considerada uma fonte de financiamento esponténea.

A5. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na orga  nizacdo contribui para uma gestéo

mais eficiente dos riscos e das oportunidades e par  a a tomada de decisbes estratégicas.

Pergunta A5.1. Esta IES tem servicos partilhados que funcionam como um outsourcing interno?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 1 7,69%
4 = bom 0 0,00%
3 = aceitavel 0 0,00%
2 =fraco 2 15,38%
1 = inexistente 10 76,92%
Total 13 100,00%

Grafico n°31 Respostas a pergunta A5.1
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Da analise do gréfico n.° 31, relativo as respostas a pergunta A5.1, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera bom ou aceitavel, correspondendo a 0%; 10 entrevistados consideram
inexistente, correspondendo a 76,92%; 2 entrevistados consideram fraco, correspondendo a
15,38% e 1 entrevistado considera muito bom, correspondendo a 7,69%. Resulta, entdo, que da
resposta a questdo sobre se esta IES tem servicos partiihados que funcionam como um
outsourcing interno, se verifica que 92,30% consideram inexistente, ou fraco e 7,69% considera
muito bom. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 92,30% considera que ndo existe
ou praticamente ndo existe nesta IES servigos partilhados que funcionam como um outsourcing

interno

Pergunta A5.2. A gestdo de tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada,

descentralizada ou hibrida?

Resposta N.° de respostas Percentagem
Centralizada 1 7,69%
Descentralizada 9 69,23%
Hibrida 8 23,08%

Total 13 100,00%

Gréfico n°32 Respostas a pergunta A5.2
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Da andlise do grafico n.° 32, relativo as respostas a pergunta A5.2., verificamos que 9
entrevistados consideram que a gestdo de tesouraria desta IES tem uma estrutura
descentralizada, correspondendo a 69,23%; 3 entrevistados consideram que a gestdo de
tesouraria desta IES tem uma estrutura hibrida, correspondendo a 23,08% e 7,69% considera
gque a gestdo de tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada; Resulta, entdo, que das
respostas a questdo se gestdo de tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada,
descentralizada ou hibrida, a maioria dos entrevistados, 69,23%, considera que ¢é

descentralizada.

Pergunta A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos prés e dos contras de centralizar a
tesouraria?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 4 30,77%
4 = bom 1 7,69%
3 = aceitavel 4 30,77%
2 = fraco 1 7,69%
1 = inexistente 8 23,08%
Total 13 100,00%

Grafico n°33 Respostas a pergunta A5.3
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Da analise do grafico n.° 33, relativo as respostas a pergunta A5.3, 2 dos entrevistados
consideram fraco ou bom, correspondendo a 7,69%; 8 entrevistados consideras muito bom, ou
aceitavel, correspondendo a 30,77% e 3 entrevistados consideram inexistente, correspondendo
a 23,08%. Resulta, entdo, que das respostas a questao sobre se esta IES ja realizou uma anélise
dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria, se verifica que 69,23% consideram muito bom,
bom ou aceitavel, 30,77% considera fraco ou inexistente. Verifica-se, assim, que a maioria dos
entrevistados, 69,23% considera que esta IES ja realizou uma analise dos prés e dos contras de

centralizar a tesouraria.

Pergunta A5.4. Considera viavel a implementacéo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 3 23,08%
4 = bom 2 15,38%
3 = aceitavel 6 46,15%
2 = fraco 2 15,38%
1 = inexistente 0 0,00%
Total 13 100,00%

Gréfico n°34 Respostas a pergunta A5.4
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Da analise do gréfico n.° 34, relativo as respostas a pergunta A5.4, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera inexistente, correspondendo a 0%; 3 entrevistados consideram muito
bom, correspondendo a 23,08%; 2 entrevistados consideram bom ou fraco, correspondendo a
15,38%, 6 entrevistados consideram aceitavel, correspondendo a 46,15%. Resulta, entdo, que
das respostas a questdo sobre se considera viavel a implementacéo de um sistema de "Cash
Pooling" nesta IES, se verifica que 84,61% consideram muito bom, bom ou aceitavel, 15,38%
considera fraco. Verifica-se, assim, que a maioria dos entrevistados, 84,61% considera viavel a

implementacdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES.

Pergunta A5.5. No Plano de prevencao de Riscos e Infragdes Conexas desta IES, obrigatério
por lei, constam a identificacdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua

ocorréncia?

Resposta N.° de respostas Percentagem
5 = muito bom 5 38,46%
4 = bom 3 23,08%
3 = aceitavel 4 30,77%
2 =fraco 0 0,00%
1 = inexistente 1 7,69%
Total 13 100,00%

Gréfico n°35 Respostas a pergunta A5.5
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Da analise do gréfico n.° 35, relativo as respostas a pergunta A5.5, verificamos que nenhum dos
entrevistados considera fraco, correspondendo a 0%; dos entrevistados considera inexistente,
correspondendo a 7,69%; 5 entrevistados considera muito bom, correspondendo a 38,46%, 3
entrevistados considera bom, correspondendo a 23,08% e 4 entrevistados consideram aceitavel,
correspondendo a 30,77%. Resulta, entdo, que das respostas a questédo sobre se no Plano de
prevencao de Riscos e Infragfes Conexas desta IES, obrigatoério por lei, constam a identificagdo
dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia, se verifica que 92,31%
consideram muito bom, bom ou aceitavel, 7,69% considera inexistente Verifica-se, assim, que a
maioria dos entrevistados, 92,31% considera que o Plano de Prevencdo de Riscos e Infracdes
Conexas desta IES, obrigatorio por lei, constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas

gque previnam a sua ocorréncia.

Da observacéo direta e participante do investigador resultaram os seguintes aspetos:

« No Balanco Consolidado de 31-12-2013 da Instituicdo objeto deste estudo, o Instituto
Politécnico do Porto, constava o valor de 65.790.612,20€, em titulos negociaveis mais
depdsitos em InstituicBes financeiras e caixa, de acordo com a informacao que consta
do Relatério de Gestédo e Contas Consolidadas do IPP. Este montante estava distribuido
pelas vérias contas bancarias das unidades organicas do IPP, pelo que se entende que
a centralizacdo da gestdo de tesouraria traria beneficios em relacdo a otimizacéo da

gestdo financeira destes recursos;

« Um dos objetivos operacionais, no &mbito da Gestao Estratégica do IPP, é desenvolver
um modelo de gestdo econdmica que sustente a tomada de decis6es e que propicie a
eficiéncia, pelo que se constata que na area da tesouraria dos SPR existe uma
preocupacdo em otimizar 0s seus excedentes;

« Embora ndo seja pratica desta IES a elaboracéo de orcamentos de tesouraria, constata-
se que a elaboragdo do mapa dos fundos disponiveis, dada a informacdo do seu
conteddo necessaria para reporte a Diregdo Geral do Orgcamento (DGO), colmata de
alguma forma este instrumento de uma boa gestao financeira;

» Verifica-se que existe em algumas unidades organicas do IPP uma preocupacdo em
efetuar trimestralmente uma analise da antiguidade dos saldos quer de clientes quer de
fornecedores; Existindo saldos devedores, sdo de imediato remetidos oficios solicitando
a liquidagéo das dividas vencidas; Em relagédo aos saldos devedores dos alunos, essa
gestdo é realizada pelos servigcos da gestdo académica do IPP; Existe também a boa
pratica de realizar anualmente, por amostragem, a circularizacdo de saldos de clientes

e de fornecedores;
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Constata-se que existe a preocupacao por parte da Gestdo do IPP em negociar com a
banca comercial, as taxas de juro para os depdsitos a prazo, taxas de remuneracédo para
contas a ordem e comissOes bancérias;

Existe instituida nesta IES a boa pratica de realizar as conciliagdes bancarias
mensalmente, e efetuar anualmente uma circularizagédo dos saldos bancarios junto das
instituicGes bancérias; Recentemente, esta IES desencadeou um procedimento de
auditoria interna ao nivel do IPP, confrontando a informacdo do mapa das
responsabilidades do IPP divulgada no site do Banco de Portugal com os seus registos;
As orientacdes técnicas internas da gestdo, da chefe de divisdo da DCT, as boas
praticas existentes na instituicdo no que a gestédo de tesouraria diz respeito, verifica-se
gue tém contribuido para uma gestao de tesouraria mais eficiente e acautelar os riscos
inerentes a esta area financeira; No entanto esta gestdo pode ser melhorada;
Verifica-se ainda que em relacdo a prestacdo de servicos de educacao existe definida,
através do regulamento de propinas do IPP - Despacho IPP/P-048/2014 de 11 de julho,
uma politica de crédito concedida aos seus alunos nesta area de atuacao do IPP. Nos
artigos 3° a 8° do referido regulamento estédo definidas as formas de pagamento e as
consequéncias do seu incumprimento;

Da observacéo direta realizada no que concerne a existéncia de servicos partilhados
nesta IES, verifica-se que embora a sua estrutura organizacional assente na
descentralizacdo, quer no que concerne a realizacdo de despesas e pagamentos, quer
no concerne a receita e recebimentos, existem no entanto esforcos de partilha de
recursos, como € o caso da tesouraria dos SPR que realiza também os pagamentos de
uma outra escola do IPP. Deste ponto de vista, existe uma preocupacao por parte do
IPP com a economia e otimizacdo dos recursos, sem prejuizo da eficiéncia e eficacia
dos resultados;

Em relac&o ao circuito de informac&o, quer dos Orgdos de Gestdo, quer de todas as
areas da organizagéo para a tesouraria, € fundamental para que se maximize a eficiéncia
da gestdo da tesouraria; E aqui neste circuito de informaco, que ainda existe algum
esforco e trabalho a desenvolver;

No que concerne ao sistema de controlo interno verifica-se que existe uma norma, onde
constam alguns dos procedimentos adotados no &mbito da gestao de tesouraria, embora
exista também trabalho a desenvolver nesta area de atuacéo; A gestédo do IPP informou
que esta norma vai ser revista e atualizada dentro em breve; O sistema de controlo
interno na area da gestdo de tesouraria desta IES é regular, uma vez que se revela
aceitavel face as regras definidas, através dos documentos aprovados pela instituicao,
nomeadamente a norma de controlo interno, o regulamento organico do IPP, o plano de
prevencao dos riscos e infragdes conexas, manuais de procedimentos, instrucdes de
trabalho e outras orientagdes ndo escritas, quer dos érgao de gestao, quer da chefe de
divisdo desta area de atuacdo; em relacao a avaliacdo do sistema de controlo interno

por parte desta IES, esta ndo € uma pratica regularmente utilizada pela organizagéo;
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- Existe, atualmente, uma preocupacdo em realizar pontualmente uma avaliacdo as
contas bancarias existentes e verificar se ainda séo necessarias; a primeira foi sugerida
pelo Tribunal de Contas no relatério da Geréncia de 2008 a esta IES; decorrente dessa
sugestdo foi realizada essa analise e foram encerradas algumas contas tituladas pela
instituicdo; Foram também ja realizadas analises posteriores;

 Em relacdo ao Plano de Prevencéo da Corrupcao e Infracdes Conexas do IPP, a gestédo
do IPP também informou que vai ser atualizado em breve;

e Verifica-se ainda que existe uma grande preocupacdo no cumprimento da legislacédo
aplicavel em vigor no que a tesouraria diz respeito, nomeadamente, Regime da Unidade
de Tesouraria, regras da Execucdo Orcamental, Lei dos Compromissos e dos
Pagamentos em Atraso e todas as restantes ja elencadas anteriormente;

e Esta previsto no Organograma dos Servicos da Presidéncia do IPP um Gabinete de
Auditoria Interna, mas ainda néo esta em funcionamento;

» Existe um reporte do servigo responsavel pela area da tesouraria ao 6rgdo de tomada
de decisao sobre o funcionamento da area da tesouraria;

« Por dltimo, constatou-se também que decorrentes dos varios relatérios de auditoria, quer
interna, quer externa, foram tomadas diligéncias no sentido de melhorar e alterar
procedimentos no ambito da gestéo de tesouraria, de forma a aumentar a sua eficiéncia
e eficacia e a acautelar os seus riscos inerentes;

« Esta organizacdo ja realizou uma analise dos prés e dos contras de centralizar a
tesouraria, até porque em 2009/2010 a sua gestao de tesouraria esteve parcialmente
centralizada;

« Tendo por base as conclusfes supra referidas e considerando o modelo de analise
proposto, podemos concluir que os Orgéos de Gestéo do IPP posicionam a gestéo de
tesouraria num patamar estratégico da organizagao, mas de uma forma descentralizada.

Tendo presente as conclusdes relativas as assergfes A2, A3, A4 e A5 e a sua interligacao com

a assercao Al, verificamos, por observacao direta e pelos resultados das entrevistas:

* Que aorganizacdo tem uma gestao de tesouraria descentralizada, embora os inquiridos
considerem que é considerada no patamar estratégico da entidade;

*  Que néao elabora propriamente um orcamento de tesouraria, mas utiliza o mapa dos
fundos disponiveis que contém a informacéo necessaria a uma boa gestao de tesouraria;

*  Que as politicas de crédito sao tidas em linha de conta na gestédo da tesouraria, embora
a politica de vendas néao inclua descontos de pronto pagamento, e que esta IES utiliza
procedimentos e boas praticas que contribuem para uma boa gestdo de tesouraria,
permitindo assim prevenir os riscos associados, e como tal, fornece elementos aos
Orgaos de gestdo a informacdo necesséria para a tomada de decisfes estratégicas.

« A gestdo de tesouraria nesta IES é considerada uma area relevante quer na tomada de
decisdes de curto, quer de longo prazo; E um instrumento quer da gestio corrente, quer

para a tomada de decisdes de investimento;
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« Existe preocupacdo para controlar as passwords e estas sdo alteradas de seis em seis
meses; Os niveis de autorizacédo no processo de pagamentos foi definido pelo Conselho
de Gestéo;

« Verificamos que esta IES ndo tém atualmente a funcionar um gabinete de auditoria, ndo
permitindo aos 6rgdos de gestdo, por analise aos resultados a eventuais auditorias
internas a area da gestdo de tesouraria, efetuar possiveis ajustamentos na elaboracéo
dos orcamentos de tesouraria (A3), melhorias nos procedimentos associados ao sistema
de controlo interno (A2), ajustamento nas politicas de gestao da tesouraria definidas pela
instituicdo, promover a centralizacdo da gestao da tesouraria (A5), para que dessa forma
reforcar a posicéo da gestédo de tesouraria no patamar estratégico da organizacao (Al).
Dessa forma, seria possivel por sua vez, reforcar e promover o reajustamento das outras
componentes do modelo de analise aqui em estudado. No entanto constata-se que existe
um reporte do servigo responsavel pela area da gestdo de tesouraria ao Orgdo de
tomada de deciséo sobre o funcionamento da mesma e que séo efetuados ajustamentos
quando sao considerados pertinentes, bem como na sequéncia de auditorias externas.

» Verificamos ainda que a gestdo de tesouraria para ser considerada no patamar
estratégico da organizagdo, devera existir uma perspetiva integrada, do orcamento de
tesouraria, de procedimentos associados ao sistema de controlo interno, de definicdo de
politicas na instituicdo de gestao de tesouraria, da centralizagdo da gestao de tesouraria,
devendo ser realizadas avaliacdes desta estrutura relacional integrada, auditoria e
feedback.

De seguida vamos elencar algumas opinides/comentarios que nos parecem mais importantes,

proferidos pelos entrevistados durante a realizacdo das entrevistas:

« Em relacdo aos procedimentos de boas praticas e dos controlos ao nivel da gestéo de
tesouraria que ainda existe muito a fazer e a melhorar;

* Um dos entrevistados considera que que o sistema de cash pooling € viavel nesta IES,
mas ndo concorda na sua implementacao, pois entende que a misséo do IPP é prestar
um servico publico de qualidade, ndo devendo estar tdo preocupado com os resultados
financeiros e a rentabilizacdo dos excedentes de tesouraria;

« Em relacdo a centralizacdo da gestédo de tesouraria alguns dos entrevistados referiram
gque existem vantagens e inconvenientes;

« Um dos entrevistados de uma das unidades organicas mencionou que em relacdo aos
pagamentos a fornecedores ndo sao respeitadas as datas de vencimento. Os
pagamentos séo realizados logo que existam condi¢des para serem realizados, e refere
ainda que o objetivo primordial ndo é a rentabilizacdo dos excedentes de tesouraria, mas

sim cumprir escrupulosamente os compromissos assumidos;
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Que aquando do vencimento das aplicacBes financeiras é realizada uma analise aos
compromissos assumidos e & receita cobrada/recebimentos no sentido de tomar a
decisao do montante de excedentes de tesouraria que é possivel rentabilizar;

Outro dos entrevistados considera que a gestdo de tesouraria na administracao publica
no que respeita a rentabilizacdo dos excedentes de tesouraria, tem limitagées quer ao
nivel da qualificacdo e formacao das pessoas que trabalham nesta area, quer ao nivel
da autonomia, que ndo possuem, para poder tomar decisées em tempo real, quer ao
nivel das restricdes legislativas;

Em relacdo a centralizacdo da gestédo da tesouraria, um dos entrevistados, referiu que
a tendéncia da nova gestdo publica é para centralizacdo dos processos. Refere ainda
que varios centros de decisao prejudica a eficiéncia da capacidade de decisao, por falta
de controlo na fase final do processo. Como todas as unidades orgénicas do IPP tém
autonomia administrativa, existe descentralizacao a mais, pelo que esta IES devia tentar

centralizar os grandes processos.
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APENDICE 2 - Guido de Entrevista
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ENTREVISTA

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacéo, contribui para a eficacia deste
servigo e obter economias de escala ao nivel do poder negocial com a banca.

Al.1. A gestao de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de transacao e as
comissdes bancarias, tendo presente economias de escala?

Al1.3. Esta IES preocupa-se com a rentabilizacdo dos seus excedentes de tesouraria?

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacédo/funcao diferente da formacao/funcao analoga
no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao sistema de controlo interno, contribuem para alcancar
uma boa gestéo de tesouraria e prevenir 0s riscos associados.

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na organizacdo ao nivel da
gestado de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer, a assinar as ordens de transacéo para 0s
bancos em nome da organizacéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungdo tesouraria? E 0s mesmos estdo em vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria é restrito?

A2.6. As funcdes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas ao nivel das
responsabilidades?

A2.7. No caso de férias promocdes ou demissdes estao asseguradas a forma como o servico vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletronicos séo realizados pela tesouraria?

A2.10. Séo pessoas diferentes responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizagdo de pagamentos nos sistemas
bancérios eletrénicos?

A2.11. As conciliagBes das contas bancarias sao realizadas fora da tesouraria? Com que frequéncia é realizada a
reconciliacdo bancaria?
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A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log of” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos ap6s abandonar o
seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos?

A2.14. Existem niveis de autorizacéo definidos para realizar pagamentos?

A2.15. Existe a preocupacado de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagdo apés o termo do
respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de tesouraria? Sao realizadas
avaliacbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestdo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no &mbito da gestdo de
tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestdo de tesouraria na administracdo
publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliagdo da necessidade de existirem
contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacéo ja ndo se justifique?

A3. A elaboracao do orcamento de tesouraria na organizacao é determinante para realizar uma gestao de
tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

A3.1. Esta IES elabora orgcamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orgcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o planeamento financeiro
de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupagédo de antecipar recebimentos e atrasar pagamnetos, sempre que possivel, no
sentido de evitar problemas de liquidez?

A4. A definicao de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizacdo sdo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

A4.1. Na gestéo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento?

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES é/seria uma politica
adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada uma fonte de financiamento
espontanea?

A5. A centralizacdo da gesté@o de tesouraria na organi  zacao contribui para uma gestdo mais eficiente dos
riscos e das oportunidades e para a tomada de decisdes estratégicas.

A5.1. Esta IES tem servicos partilhados que funcionam como um outsourcing interno?
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A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou hibrida?

Ab.3. Esta IES ja realizou uma analise dos pros e dos contras de centralizar a tesouraria?

A5.4. Considera viavel a implementacdo de um sistema de Cash Pooling nesta IES?

A5.5. No Plano de prevencao de Riscos e infragfes Conexas desta IES, obrigatorio por lei, constam a
identificacdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se  rvico e
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.
Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua

percegdo sobre:

Al.1. A gestao de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacado de negociar com a banca os custos de
transagdo e as comissdes bancarias, tendo presente economias de escala?

Al1.3. Esta IES preocupa-se com a rentabilizacéo dos seus excedentes de tesouraria? 5 4 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacéo/funcéo diferente da S N

formacao/func¢é@o analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste  ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestao de tesouraria e prevenir 0s riscos associado S.
Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua

percecao sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer, a assinar as ordens de
transacéo para os bancos em nome da organiza¢ao?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungéo tesouraria? E 0s mesmos estdo em

. S N
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da S N
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S N

A2.6. As funcgBes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estao definidas
ao nivel das responsabilidades?

A2.7. No caso de férias promocfes ou demissdes estdo asseguradas a forma como o
servico vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrénicos sdo realizados pela tesouraria? 5 4 3 2 1

A2.10. S&o pessoas diferentes responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de
pagamentos nos sistemas bancarios eletronicos?

A2.11. As conciliagbes das contas bancarias sao realizadas fora da tesouraria? 5 4 3 2 1

A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log of” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? 5 4 3 2 1

A2.14. Existem niveis de autorizagdo definidos para realizar pagamentos? 5 4 3 2 1

A2.15. Existe a preocupac¢do de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagcéo
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de
tesouraria? Sao realizadas avaliagbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestdo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sao cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na
administragdo publica?
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A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacédo ja] 5 4 3 1
nao se justifique?

A3. A elaboracéo do orgamento de tesouraria na organizacao é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecdo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 4 3 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o 5 4 3 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, 5 4 3 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?

A4. A definicao de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo sédo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da 5 4 3 1
entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? S N

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES 5 4 3 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal 5 4 3 1
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizacdo da gestéo de tesouraria ha organizagdo contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisfes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecgdo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 1
A5.2 A gestédo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c D H

hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos pros e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 4 3 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de Cash Pooling nesta IES? 5 4 3 1
A5.5. No Plano de prevencgéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatorio por lei, 5 4 3 1
constam a identificacéo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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APENDICE 3 - Respostas das Entrevistas
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ENTREVISTA 1 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboragdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista é
confidencial e em momento algum seré identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 15/04/2015

Hora entrevista: 19h00 | 19h15

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta|

IES? 5 4 @ 2 1

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacao de negociar com a banca os custos de 5 @ 3 5 1
transagédo e as comissfes bancarias, tendo presente economias de escala?
Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? 5 @ 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcédo diferente da s @
formagédo/fungdo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcangar um a boa
gestdo de tesouraria e prevenir 0s riscos associado S.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na 5 4 @ 5 1
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e assinar as ordens de @
transacgédo para os bancos em nome da organizacéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria? E os mesmos estdo em s @

vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da s @

tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S @

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas 5 @ 3 2 1
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promoc¢des ou demissdes esta assegurada a forma como o servigo 5 4 3 @ 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 3 @ 1
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletronicos sao realizados pela tesouraria? 5 @ 3 2 1
A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos 5 @ 3 5 1
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagBes das contas bancérias sdo realizadas fora da tesouraria? 5 4 3 @ 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 5 4 @ 2 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? 5 @ 3 2 1
A2.14. Existem niveis de autorizag¢&o definidos para realizar pagamentos? @ 4 3 2 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacéo @ 4 3 2 1
apo6s o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 3 5 1
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 @ 3 5 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na| @ 4 3 5 1
administragao publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo ja| 5 4 @ 2 1
nao se justifique?

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestdo de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 4 @ 5 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o 5 @ 3 5 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, 5 4 3 @ 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? 4 3 @
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @

,?\4.3.. Considerg.que a concessao de desco_nto_s; de pronto pagamento por parte desta IES 4 @ 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal 4 3 @

fonte de financiamento espontéanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizacao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 4 3 @
A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou @ H

hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 4 3 1
A5.4. Considera viavel a implementagéo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 4 3 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infragbes Conexas desta IES, obrigatério por lei, @ 3 1

constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 2 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracéo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista é
confidencial e em momento algum serd identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestado de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.
Data de realizagdo da Entrevista: 13/04/2015

Hora entrevista: 18h00 | 18h15

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecao sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta 5 4 @ 2 1
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de 5 3 2 1
transagdo e as comissdes bancarias, tendo presente economias de escala?
Al1.3. Esta IES preocupa-se com a rentabilizacdo dos seus excedentes de tesouraria? 5 @ 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcdo diferente da @
formagédo/funcéo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste  ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a
boa gestéo de tesouraria e prevenir os riscos assoc  iados.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecao sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na 5 3 2 1
organizacao ao nivel da gestao de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de 5 3 2 1
transagdo para os bancos em nome da organizacdo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcéo tesouraria? E 0s mesmos estdo em S @

vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da S @

tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria é restrito? S @

A2.6. As fungBes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estéo definidas 5 4 3 @ 1
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promogdes ou demissfes esta assegurada a forma como o servigo

vai funcionar? 5 4 2 L
A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 2 @
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrénicos sdo realizados pela tesouraria? @ 4 2 1
A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos @ 4 2 1
sistemas bancarios eletrénicos sédo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagdes das contas bancarias so realizadas fora da tesouraria? @ 4 2 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar 5 4 @ 1
pagamentos ap6s abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletronicos? 5 4 @ 1
A2.14. Existem niveis de autorizacéo definidos para realizar pagamentos? 5 @ 2 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagao @ 4 2 1
apo6s o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 4 2 1
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestao de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 4 @

da gestdo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na @ 4 2
administracéo publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliagdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizagdo ja] 5 @ 2

nao se justifique?

A3. A elaboracgdo do orgamento de tesouraria na organizacéo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A3.1. Esta IES elabora orcamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar, 5 4 2
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o @ 4 2
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupagéo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, 5 @ 2

sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo sao determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A4.1. Na gestéo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da 4 3 2 1
entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? S @

A4.3. Considera que a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

e - . 4 3 2 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada uma @ 4 3 2 1
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organizagdo contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e
das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A5.1. Esta IES tem servi¢os partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 2

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c @ H
hibrida?

Ab.3. Esta IES ja realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 4 3 2 @
A5.4. Considera viavel a implementacao de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? @ 4 3 2 1
A5.5. No Plano de prevencao de Riscos e infragdes Conexas desta IES, obrigatdrio por lei, @ 4 3 2 1

constam a identifica¢&@o dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 3 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 17/04/2015
Hora entrevista: 13h00 | 13h15

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se  rvico e

obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta 5 4 3 5 @
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de 5 4 3 2
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?
Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? 5 4 3 2 @

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcédo diferente da s @
formag&do/fungdo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na| 5 4 2 1
organizacao ao nivel da gestédo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de
transacgédo para os bancos em nome da organizacéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria? E os mesmos estdo em
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

@ & &

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas 5 4 3 @ 1
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promocfes ou demissfes esta assegurada a forma como o servigo

. : 5 4 1
vai funcionar?
A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4
contingéncia?
A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? @ 4 1
A2.10. S&o pessoas diferentes responséaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de 5 @ 1
pagamentos nos sistemas bancarios eletrénicos?
A2.11. As conciliagBes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria? 5 4 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 4 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?
A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? 5 @ 1
A2.14. Existem niveis de autoriza¢do definidos para realizar pagamentos? @ 4 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacéo 4 1
apo6s o termo do respetivo periodo de validade
A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 4
tesouraria? So realizadas avaliagbes?
A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 4
da gestéo de tesouraria?
A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na 5 1
administracdo publica?
A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da
necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacédo ja @ 4 1

nao se justifique?

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percecgéo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar

problemas de tesouraria? 5 4 @
A3.2. Considera que o or¢amento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o 5 @ 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, @ 4 1

sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da
entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? S @

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

©

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal
fonte de financiamento espontéanea?

Ab. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organizacéo contribui para uma gestao mais eficiente dos riscos e
das oportunidades e para a tomada de decisOes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢éo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 2

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c D @
hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 4 3 2 @
A5.4. Considera viavel a implementagéo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? @ 4 3 2 1
A5.5. No Plano de prevengéo de Riscos e infragcdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, @ 4 3 5 1

constam a identificacédo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 4 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 17/04/2015
Hora entrevista: 13h15 | 13h30

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se  rvico e

obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta 5 @ 3 5 1
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de 5 4 2 1
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?
Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? 5 4 @ 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcéo diferente da @
formagédo/fungdo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na| 5 @ 3 2 1
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esté autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de @
transacédo para os bancos em nome da organizacao?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungao tesouraria? E os mesmos estdo em
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S

@ & &

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promogdes ou demissdes esta assegurada a forma como o servigo @ 4 3 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 3 @
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletronicos sao realizados pela tesouraria? @ 4 3 1
A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos 4 3 1
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagbes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria? @ 4 3 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos @ 4 3 1
apés abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? @ 4 3 1
A2.14. Existem niveis de autorizacao definidos para realizar pagamentos? @ 4 3 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo @ 4 3 1
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 4 @ 1
tesouraria? So realizadas avaliagbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliagdo de desempenho no ambito 5 4 @ 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na| 4 3 1
administragao publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo ja| 5 @ 3 1
nao se justifique?

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestdo de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A3.1. Esta IES elabora or¢gamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 4 @ 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o or¢amento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o 5 4 @ 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, 5 @ 3 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestédo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da @ 4 3 5 1
entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @ N

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

e " L 4 3 2 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal @ 4 3 5 1

fonte de financiamento espontéanea?

Ab. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organizagéo contribui para uma gestao mais eficiente dos riscos e
das oportunidades e para a tomada de decisOes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecgéo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 2

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c @ H
hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 4 @ 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagéo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 5 @ 3 2 1
A5.5. No Plano de prevengéo de Riscos e infragdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, 5 @ 3 5 1
constam a identificacé@o dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 5 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 22/04/2015
Hora entrevista: 14h 30 | 14h45

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta, @
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacao de negociar com a banca os custos de 5 @ 3 5 1
transagédo e as comissfes bancarias, tendo presente economias de escala?
Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? 5 @ 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/fungdo diferente da @
formacao/func¢édo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcangar um a boa
gestdo de tesouraria e prevenir 0s riscos associado S.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na @
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de
transacgéo para os bancos em nome da organizacéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria? E os mesmos estdo em

vigor? S @

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? @ N

A2.6. As fungdes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas @
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promogfes ou demissfes estd assegurada a forma como o servigo @ 4 5 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 @ 1
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? 5 @ 2 1
A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos @ 4 5 1
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagBes das contas bancérias sdo realizadas fora da tesouraria? @ 4 2 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos @ 4 2 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? @ 4 2 1
A2.14. Existem niveis de autorizag¢&o definidos para realizar pagamentos? @ 4 2 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo @ 4 2 1
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 4 1
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 4 @ 1
da gestdo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na| @ 4 2 1
administracao publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo j& @ 4 2 1
nao se justifique?

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecgéo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 @ 5 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o @ 4 5 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, @ 4 2 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? 4 @ 2 1
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

s " L 4 3 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal 4 3 @ 1

fonte de financiamento espontéanea?

Ab. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organizacéo contribui para uma gestao mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisOes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢éo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 4 3 2 @
A52 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou @ H

hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 4 3 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagéo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 4 @ 2 1
A5.5. No Plano de prevengéo de Riscos e infragcdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, 4 @ 5 1

constam a identificacédo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 6 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacéo da Entrevista: 24/04/2015
Hora entrevista: 21h30 | 21h45

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta 5 @ 3 5 1
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacao de negociar com a banca os custos de
transagédo e as comissfes bancarias, tendo presente economias de escala?

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? @ 4 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcédo diferente da s @
formagédo/fungdo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste  ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na| 5 @ 3 2 1
organizacao ao nivel da gestédo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de
transacgédo para os bancos em nome da organizagéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungao tesouraria? E os mesmos estdo em s
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da s
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? @ N

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas @
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promoc¢fes ou demissfes estd assegurada a forma como o servigo 5 @ 3 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 3 @
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? 5 @ 3 1
A2.10. Os responséaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos @ 4 3 1
sistemas bancarios eletronicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagBes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria? @ 4 3 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 5 @ 3 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? 5 @ 3 1
A2.14. Existem niveis de autorizag¢do definidos para realizar pagamentos? @ 4 3 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacéo @ 4 3 1
apo6s o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 4 1
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 4 @ 1
da gestdo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na| @ 4 3 1
administragao publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo jaj 5 @ 3 1
nao se justifique?

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢éo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 @ 3 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o or¢amento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o 5 @ 3 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, 5 @ 3 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? @ 3 2 1
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

e " . 4 2 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal 4 @ 5 1
fonte de financiamento espontéanea?

Ab. A centralizacdo da gestdo de tesouraria na organizagéo contribui para uma gestao mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisOes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecgéo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 4 3 @ 1
A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou H

hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma andlise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 4 @ 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagéo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 4 @ 2 1
A5.5. No Plano de prevengéo de Riscos e infragdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, 4 @ 5 1

constam a identificacé@o dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 7 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 13/04/2015
Hora entrevista: 20h30 | 20h45

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta| @
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabilizacdo dos seus excedentes de tesouraria? @ 4 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcéo diferente da s @
formagédo/fungdo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecdo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na|
organizacao ao nivel da gestédo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de @
transacgédo para os bancos em nome da organizacéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungao tesouraria? E os mesmos estdo em s
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da s @
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? @ N

A2.6. As fungdes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas @
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promocfes ou demissfes esta assegurada a forma como o servigo @ 3 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 @ 1
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? @ 3 1
A2.10. Os responséaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos @ 3 1
sistemas bancarios eletronicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagBes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria? @ 3 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 3 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletronicos? @ 3 1
A2.14. Existem niveis de autorizag¢do definidos para realizar pagamentos? @ 3 1
A2.15. Existe a preocupacéo de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo @ 3 1
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 @ 1
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 @ 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na| 5 1
administracao publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo jal 5 @ 1
nao se justifique?

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecgédo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 @ 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o or¢amento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o @ 3 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar recebimentos e atrasar pagamentos, 5 @ 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestédo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da @ 4 3 5 1
entidade?
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? S @

A4.3. Considera que a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal @
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizagao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e
das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 2

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou

hibrida? cfPb @

A5.3. Esta IES j& realizou uma analise dos prds e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 4 @ 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 5 4 @ 2 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, @ 4 3 2 1

constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 8 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacéo da Entrevista: 23/04/2015
Hora entrevista: 10h30 | 10h45

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se  rvico e

obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta,

i 543@1

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria?

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/fungédo diferente da
formacao/func¢édo analoga no mundo empresarial?

@ [ |

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecdo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na @
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esté autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de
transacdo para os bancos em nome da organizacao?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria? E os mesmos estdo em
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da s
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? @ N

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas 5 @ 3 2 1
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promocgdes ou demissdes esta assegurada a forma como o servigo 5 3 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 3 @
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? 5 3 1
A2.10. Os responséaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos @ 3 1
sistemas bancérios eletronicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagBes das contas bancérias sdo realizadas fora da tesouraria? @ 3 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 3 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? @ 3 1
A2.14. Existem niveis de autorizag¢do definidos para realizar pagamentos? @ 3 1
A2.15. Existe a preocupacdo de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo 3 1
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 @ 1
tesouraria? S&o realizadas avaliagbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliagdo de desempenho no ambito 5 3 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na| @ 3 1
administracao publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo j& @ 3 1
nao se justifique?

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestdo de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A3.1. Esta IES elabora or¢gamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 @ 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o @ 3 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacdo de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos, 3 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? 4 3 @ 1
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @

A4.3. Considera que a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES 4 @ 5 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada uma 4 3 @ 1
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizacao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 4 3 @ 1
A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou H

hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos prds e dos contras de centralizar a tesouraria? 4 @ 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 4 @ 2 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, 4 @ 2 1

constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 9 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 22/04/2015
Hora entrevista: 14h30 | 14h45

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta, @
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacao de negociar com a banca os custos de 5 @ 3 5 1
transagédo e as comissfes bancarias, tendo presente economias de escala?
Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? 5 @ 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/fungdo diferente da @
formacao/func¢édo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste  ma de controlo interno, contribuem para alcangar um a boa
gestdo de tesouraria e prevenir 0s riscos associado S.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na @
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esté autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de
transacédo para os bancos em nome da organizagcao?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria? E os mesmos estdo em S @
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da s @
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? @ N

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promogfes ou demissfes estd assegurada a forma como o servigo @ 4 5 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 @ 1
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? 5 @ 2 1
A2.10. Os responséaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos @ 4 2 1
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagbes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria? @ 4 2 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos @ 4 5 1
apés abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? @ 4 2 1
A2.14. Existem niveis de autorizacao definidos para realizar pagamentos? @ 4 2 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacéo @ 4 5 1
apoés o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 4 @ 1
tesouraria? Sao realizadas avaliagbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 5 4 @ 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na @ 4 5 1
administracéo publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacéo ja @ 4 2 1
nao se justifique?

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestdo de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percecao sobre:

A3.1. Esta IES elabora or¢gamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 @ 5 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o @ 4 5 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacdo de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos, @ 4 5 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? 4 @ 2 1
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @

A4.3. Considera que a concessao de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

s " L 4 3 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal 4 3 @ 1

fonte de financiamento espontéanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizagao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 4 3 2 @
A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou @ H

hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos prds e dos contras de centralizar a tesouraria? 4 3 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 4 @ 2 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, 4 @ 2 1

constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 10 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 27/04/2015
Hora entrevista: 19h00 | 19h15

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta| @
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria?

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/funcédo diferente da
formagédo/fungdo analoga no mundo empresarial?

@] (& &

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestdo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na|
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de @
transacgédo para os bancos em nome da organizagéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da funcao tesouraria? E os mesmos estdo em s @
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da s @
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? @ N

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promogfes ou demissfes estd assegurada a forma como o servigo
vai funcionar?

@

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria?

A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagbes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria?

A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos
apoés abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos?

A2.14. Existem niveis de autorizacao definidos para realizar pagamentos?

A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na|
administracao publica?

@[] |@] |[@] [ [ @] &) [ @

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da
necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo j&
nao se justifique?

&

A3. A elaboracdo do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestdo de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percecao sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar
problemas de tesouraria?

®

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o
planeamento financeiro de curto prazo?

O

A3.3. Existe nesta IES a preocupacdo de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos,
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos

fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestao da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? @ !
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @

A4.3._ Consider:_a_que a concesséo de desco_nto_s de pronto pagamento por parte desta IES @ 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal @ 1

fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizacdo da gestédo de tesouraria na organizacao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno?

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou
hibrida?

©
©

A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos prés e dos contras de centralizar a tesouraria? 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 5 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, @ 1

constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 11 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 27/04/2015
Hora entrevista: 18h 15 | 18h30

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se  rvico e

obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta @
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacao de negociar com a banca os custos de 5 4 3 5 @
transagédo e as comissfes bancarias, tendo presente economias de escala?
Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? @ 4 3 2 1

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/fungédo diferente da @
formacao/func¢édo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na|
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esta autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de @
transacgédo para os bancos em nome da organizagéo?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungao tesouraria? E os mesmos estdo em
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S

@ @ &

A2.6. As fungbes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas @
ao nivel das responsabilidades?
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A2.7. No caso de férias, promogfes ou demissfes estd assegurada a forma como o servigo
vai funcionar?

O,

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de
contingéncia?

O,

A2.9. Todos os pagamentos eletronicos sao realizados pela tesouraria?

A2.10. Os responsaveis pela entrada, verificacdo e autorizacdo de pagamentos nos
sistemas bancarios eletrénicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagbes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria?

A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos
apoés abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos?

A2.14. Existem niveis de autorizacao definidos para realizar pagamentos?

@ [ | @] (@] &

A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizacéo
apoés o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de
tesouraria? Sao realizadas avaliag6es?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestédo de tesouraria na|
administracao publica?

@ | @] [

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da
necessidade de existirem contas bancérias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacdo j&
nao se justifique?

)

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percecgéo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar
problemas de tesouraria?

®

A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o
planeamento financeiro de curto prazo?

©

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos,
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestédo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da @ 4 3 5 1
entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? S @

A4.3. Considera que a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

o " - 5 4 2 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada uma @ 4 3 5 1
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizagao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e

das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? @ 4 3 2 1
A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c D @

hibrida?

A5.3. Esta IES j& realizou uma analise dos prds e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 @ 3 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 5 @ 3 2 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, @ 4 3 2 1
constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?

191



ENTREVISTA 12 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 30/04/2015
Hora entrevista: 19h00 | 19h15

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestao de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digagq ual a sua
percecao sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta 5 4 3 @ 1
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de @
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria? 5 4 3 2 @

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/fungdo diferente da s @
formacao/func¢édo analoga no mundo empresarial?

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na| 5 4 @ 2 1
organizacao ao nivel da gestédo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esté autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de @
transacdo para os bancos em nome da organizacao?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungao tesouraria? E os mesmos estdo em
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S

A2.6. As fungdes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas
ao nivel das responsabilidades?

& @ & @
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A2.7. No caso de férias, promogfes ou demissfes estd assegurada a forma como o servigo 4 5 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 4 2 @
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? 4 2 @
A2.10. Os responséaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos 4 5 1
sistemas bancérios eletronicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagbes das contas bancarias sdo realizadas fora da tesouraria? 4 2 @
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 4 5 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? 4 2 @
A2.14. Existem niveis de autorizag¢ao definidos para realizar pagamentos? 4 2 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo 4 5 @
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 4 @ 1
tesouraria? Sao realizadas avaliagbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestédo de riscos e uma avaliacdo de desempenho no ambito 4 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sao cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na 4 5 1
administracéo publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacéo ja 4 @ 1
nao se justifique?

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua

percecgéo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar

problemas de tesouraria? 4 2 @
A3.2. Considera que o orcamento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o @ 2 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos, 4 5 1

sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da
entidade?

A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @ N

A4.3. Considera que a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

O

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada umal
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizacao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e
das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 2

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c @ H
hibrida?

A5.3. Esta IES ja realizou uma analise dos prds e dos contras de centralizar a tesouraria? 5 4 3 2

A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? @ 4 3 2

A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei,
constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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ENTREVISTA 13 - Tese de Mestrado em Auditoria

A presente entrevista enquadra-se no ambito da elaboracdo da Tese de Mestrado em Auditoria. A entrevista €
confidencial e em momento algum sera identificado o entrevistado. Os resultados da entrevista serdo estritamente
tratados a nivel académico.

O tema da tese de mestrado é "Gestdo de Tesouraria nas IES", e o estudo de caso é o IPP.

Data de realizacdo da Entrevista: 04/05/2015
Hora entrevista: 14h00 | 14h25

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

Al. A gestdo de tesouraria como patamar estratégico da organizacao, contribui para a eficacia deste se
obter economias de escala ao nivel do poder negocia | com a banca.

rvico e

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

Al.1. A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma importancia no patamar estratégico desta, 5 @ 3 5 1
IES?

Al.2. Existe por parte desta IES uma preocupacdo de negociar com a banca os custos de
transacdo e as comissdes bancérias, tendo presente economias de escala?

Al.3. Esta IES preocupa-se com a rentabiliza¢do dos seus excedentes de tesouraria?

Al.4. Considera que o Tesoureiro desta IES deve ter uma formacao/fungdo diferente da
formacao/func¢édo analoga no mundo empresarial?

@ @) &

A2. Os manuais de procedimentos associados ao siste ~ ma de controlo interno, contribuem para alcancar um a boa
gestéo de tesouraria e prevenir os riscos associado  s.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 =bom ; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) digaq ual a sua
percecéo sobre:

A2.1. Esta IES tem procedimentos de boas praticas e dos controlos que devem existir na| 5 @ 3 2 1
organizacao ao nivel da gestéo de tesouraria?

A2.2. Esta definido quem esté autorizado a obrigar/comprometer e a assinar as ordens de @
transacédo para os bancos em nome da organizagcao?

A2.3. Existem seguros que cobrem os riscos da fungao tesouraria? E os mesmos estdo em
vigor?

A2.4. Esses seguros cobrem os erros por fraude e os erros por parte do pessoal da
tesouraria?

A2.5. O acesso ao departamento de tesouraria € restrito? S

A2.6. As fungdes das pessoas que trabalham no departamento de tesouraria estdo definidas
ao nivel das responsabilidades?

® @ & &
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A2.7. No caso de férias, promocgdes ou demissdes esta assegurada a forma como o servigo @ 4 3 1
vai funcionar?

A2.8. Em caso de circunstancias excecionais, por exemplo, fogo, existe um plano de 5 4 @ 1
contingéncia?

A2.9. Todos os pagamentos eletrdnicos séo realizados pela tesouraria? 5 @ 3 1
A2.10. Os responséaveis pela entrada, verificagdo e autorizagdo de pagamentos nos 4 3 1
sistemas bancérios eletronicos sdo pessoas diferentes?

A2.11. As conciliagBes das contas bancérias sdo realizadas fora da tesouraria? 5 4 3 1
A2.12. Todos os utilizadores efetuam “log off” dos sistemas em uso para efetuar pagamentos 5 4 @ 1
apos abandonar o seu posto e trabalho?

A2.13. Existe controlo sobre as passwords de acesso aos pagamentos eletrénicos? 5 @ 3 1
A2.14. Existem niveis de autorizag¢do definidos para realizar pagamentos? @ 4 3 1
A2.15. Existe a preocupacao de controlar os cheques emitidos, visando a sua regularizagéo @ 4 3 1
apos o termo do respetivo periodo de validade

A2.16. Esta IES tem um sistema de controlo interno que garanta uma boa gestdo de 5 @ 3 1
tesouraria? S&o realizadas avaliagbes?

A2.17. Esta IES promove uma gestdo de riscos e uma avaliagdo de desempenho no ambito 5 3 1
da gestéo de tesouraria?

A2.18. Sdo cumpridas todas as normas legais aplicaveis em vigor a gestao de tesouraria na @ 4 3 1
administracéo publica?

A2.19. Existe uma preocupacdo na IES de realizar, pontualmente, uma avaliacdo da

necessidade de existirem contas bancarias tituladas pela instituicdo cuja sua utilizacéo ja @ 4 3 1
nao se justifique?

A3. A elaboracado do orcamento de tesouraria na organizagdo é determinante para realizar uma gestao de

tesouraria eficaz e antecipar problemas de liquidez de curto prazo.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢éo sobre:

A3.1. Esta IES elabora orgamentos de tesouraria com o objetivo de prever e antecipar 5 4 @ 1
problemas de tesouraria?

A3.2. Considera que o or¢amento de tesouraria € uma das principais ferramentas para o 5 4 @ 1
planeamento financeiro de curto prazo?

A3.3. Existe nesta IES a preocupacgdo de antecipar pagamentos e atrasar recebimentos, 5 4 @ 1
sempre que possivel, no sentido de evitar problemas de liquidez?
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A4. A definicdo de politicas de crédito, de politicas de vendas a pronto pagamento e o crédito obtido dos
fornecedores na organizagdo séo determinantes para uma boa gestéo da liquidez.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A4.1. Na gestdo da liquidez da entidade é tida em linha de conta as politicas de crédito da

entidade? 5 @ 3 2 1
A4.2 A politica de vendas desta IES inclui descontos de pronto pagamento? @ N

A4.3. Considera que a concessdo de descontos de pronto pagamento por parte desta IES

e " . 5 3 2 1
é/seria uma politica adotada/adotar para atrair clientes?

A4.4. E importante para esta IES o crédito obtido dos fornecedores? E considerada uma 5 4 @ 5 1
fonte de financiamento espontanea?

A5. A centralizagdo da gestédo de tesouraria na organizagao contribui para uma gestéo mais eficiente dos riscos e
das oportunidades e para a tomada de decisGes estratégicas.

Numa escala de 5 e 1 (em que 5 = muito bom; 4 = bom; 3 = aceitavel; 2 = fraco; 1 = inexistente) diga qual a sua
percec¢édo sobre:

A5.1. Esta IES tem servigos partilhados que funcionam como um outsourcing interno? 5 4 3 2

A5.2 A gestdo de Tesouraria desta IES tem uma estrutura centralizada, descentralizada ou c @ H
hibrida?

A5.3. Esta IES j& realizou uma analise dos prds e dos contras de centralizar a tesouraria? @ 4 3 2 1
A5.4. Considera viavel a implementagdo de um sistema de "Cash Pooling" nesta IES? 5 4 @ 2 1
A5.5. No Plano de prevencéo de Riscos e infracdes Conexas desta IES, obrigatério por lei, 5 @ 3 2 1
constam a identificagdo dos riscos e as medidas adotadas que previnam a sua ocorréncia?
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