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RESUMO

A gestdo de compras é cada vez mais uma peca fundamental na competitividade das
organizacdes. E o departamento de compras que mais influencia o stock da empresa e a
relacdo com os clientes, abrindo caminho ao sucesso desta. Para chegar a esse objetivo, é

necessario conhecer este departamento a fundo.

A preocupacdo com a melhoria continua da qualidade dos produtos e/ou servigos oferecidos
por uma empresa € uma realidade. Uma forma eficaz de controlar este ponto é mediante a
gestdo da cadeia de abastecimento (supply chain management), que encadeia o
planeamento, a gestdo e a coordenacdo do fluxo de materiais e informacgdes desde o

fornecedor até ao consumidor final, tendo como objetivo Gltimo a satisfacdo do cliente.

Este estudo foi desenvolvido numa empresa portuguesa especializada em ferramentas,
maquinas e equipamentos orientados para as areas da construcdo, bricolage, jardim,

protecdo e iluminacdo, sendo que o departamento selecionado foi o das compras.

A pesquisa incidiu neste departamento pela sua importancia na empresa, no sentido em que
a otimizacdo das compras permite identificar despesas desnecessarias, minimizar perdas e

eliminar desperdicios, criando dessa forma um fator de diferenciagdo face a concorréncia.
O objetivo deste trabalho consiste em examinar o departamento de compras da empresa em

estudo, de forma a comprovar 0 seu contributo na promocdo e garantia de vantagem

competitiva para a empresa.

PALAVRAS CHAVES: compras, Stock, Cadeia de Abastecimento, Riscos



ABSTRACT

Purchase management is growing stronger when it comes to company competitiveness.
Purchase department is the one which most influences a company stock as well as customer
relationships, leading the way to the company’s success. To reach this goal, it is necessary

to be well aware of this department.

The concerning with quality continuous improvement when it comes to products and/or
services provided by a company is a reality. An effective way of controlling this matter is
through supply chain management which links planning, management and flux
coordination of materials and information from supplier to consumer, having customer

satisfaction as the final goal.

This study was developed in a Portuguese company specialized in tools, equipments and
machines aimed for construction area, DIY, garden, safety and electricity items, with focus

on the purchase department.

The research aimed at this department for its importance in the company, due to the fact
that purchase optimization can identify unnecessary expenses, minimize loss and eliminate

waste, creating, therefore, a differentiating factor towards competition.
The aim of this work is to examine the purchase department of this company in order to

show its contribution towards the promotion and assurance of competitive advantage for

the company.

KEY WORDS: Purchase, Stock, Supply Chain, Risks



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AS/400
AS/NZS 4360
CMR

COSO
DIy
EMM
EPI
ERM
FERMA
IBM
IEFP
A

ISO

JT

NP EN 1SO 9001:2008

PALOP
POS
SGA
SGQ

Application System 400

Norma Australiana / Neozelandesa

Convention relative au Contrat de Transport International de

Marchandises par Route

Commitee od Sponsoring Organizations

Do It Yourself

Equipamento de Monitorizagdo e Medigao
Equipamento de Protecdo Individual

Enterprise Risk Management

Federation of European Risk Management Associations
International Business Machines

Instituto de Emprego e Formacéo Profissional

Institute of Internal Auditors

International Standard Organization

Just In Time

Norma Portuguesa European Norm International Standard

Organization

Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa

Point of Sale

Sistema de Gestdo de Armazéns

Sistema de Gestdo da Qualidade

Vi



INDICE

INDICE DE QUADROS.......ooietiisietese et ses s tesis st teses s tsn st st s s snse s tassnsen s sensenens X
INDICE DE FIGURAS........coooiiceeetieese et s st s sttt n st s s ss s s anensnsanen Xi
LN {0510 07:X 0 FE TR 12
CAPITULO I = REVISAO DA LITERATURA ...coovieteteeeeeeee e 15
1.1. A Gestdo da Cadeia de ADAStECIMENTO .........ccciviiiiiiiiiiie 15
1.1.1.  Tipologias Genéricas da Cadeia de AbaSteCimeNtO .........ccccevveevieiiiiieve s 15
1.1.2. Planeamento Agregado da Cadeia de AbasteCimento..........ccccovverveiireninieneneseseienas 16
i N €= v (o N0 I 0] 1] o - 1TSS 17
1.2.1. O ProCesS0 & COMPIAS ....c.veuvrieriiiririetesiesreieee ettt sttt se e e be bbb b nne s n e 17
1.2.2.  Caracteristicas do Departamento de COMPIAS .........cccevveeeerieieeiiesesieese e seesresee e sneas 21
1.2.3.  EStratégias de COMPIaAS.......ccoviiriiirieierieiinieiesieseste sttt sttt anns 22
1.3, A GESLAO 8 SLOCKS. ....eeuveiiteiiieeiet ettt 23
1.3.1. Modelos de GEStAO & STOCKS........cuiiririirierieiiee e 23
1.3.1.1. Modelos DeterMiNiStICOS ........cvvuiiiriiiieiiiee e 24
1.3.1.2. MOOEIOS ESTOCASLICOS ........eeueviiiete et 26
1.3.2. N [ TP T PP PP PP RUPPRP 28
1.3.3.  Sistemas de ClassSifiCag80 08 SLOCKS........cccvrirerrieieieisee e 28
1.3.4. CUSEOS T8 STOCKS ...ttt 29
1.4, A GESEAO A0 RISCO....c.ecueiiiiiiiieitiirese ettt 30
1.4.1. Definicéo e Importancia da Gestao do RISCO........covvviiiiriiiieeeee e 31
1.4.2.  As Metodologias da Gestdo d0 RISCO ........ccevieiiiiiie e 31
1.4.2.1. COSO H = ERM.. ittt sttt st be b ntaesnne s 32
1.4.2.2. ISOBL000 ...ttt sttt e st e s e e e e be et nreenreennaennes 34
1.4.2.3 Diferencas entre 0 COSO ERM € 2 ISO 31000 ......cccovveeireiierirrieee e 35
1.43. A Gestdo do Risco no Departamento de COMPIas.........cccvvierererierieienisenese e 36
CAPITULO 11 —OBJETIVOS E METODOLOGIA........ooieiereeeteeeeee e 38
2.1, QuUESEOES da INVESTIGAGAD .......vevereeieeiieiisiesieeie e 38
2.2, ODJELIVOS ...t 38
2,200 GBIAIS ..ttt 38



2.2.2. ESPECITICOS ...ttt r et a e re e re e 38

2.3, MELOUOIOGIA ...ttt 39
2.4.  Recolha € ANALISE 0 DAUOS. ......cceveiiiiiiriiie et 40
CAPITULO 111 - CARATERIZACAO DA EMPRESA ......cvoeeeeeeeeeeeeeesseseseesen s 42
3.1. Breve Origem e Evolucdo Histdrica da EMpPresa.........ccccccveveieneeiiene e 42
3.2, Negocio, Mercados € PrOUULOS ..........cucovrirerierierieieiseeieseeste e sieseesaeeesassesse e ssesseseesseseens 43
TR T O o= 1T = 1 11 VOSSR 45
3.4, ViSA0, IMISSA0, WAIOTES ....eeeeeiieeie ettt e et e sttt e e st e e e ettt e e ret et e e s setaeeesnerseeeeins 48
3.5.  Politica de QUAHAAAE ........cc.erveierieiii e 49
3.6, PrincCipais ProCess0s 08 GESLAD ........cucveieeeerieste et steeste e eesre st ae e se e be s e sresbe e sreens 49
3.6.1. Processos de Gestdo do Sistema da Qualidade ...........cccvvvereviveinniniinecesee e 51
3.6.2. Processos de Gestdo do Departamento Comercial ...........ccocceviveieiiiiiienesecie e 52
3.6.3.  Processos de Gestdo do Departamento de Marketing ..........cccooevveviininineneneneiees 54
3.6.4. Processos de Gestdo do Departamento de COMPIaAS ......cccvevveveeieiiiieerreseeie e sreesie e 56
3.6.5.  Processos de Gestdo do Armazém € PICKING ........cccuierirerirerinenine s 58
3.6.6.  Processos de Gestdo de Expedicao / DiStribDUIGED. ........ccccevererereiciesce e 59
3.6.7. Processos de Gestd0 de INFraeStrULUIAS .......c.cveeeieiiiie e 61
3.6.8. Processos de Gestdo do Departamento de Recursos HUMANOS.........ccccvvveievvsveniennnns 62
3.6.9. Processos de Gestdo do Departamento AdMINIStrativo ..........cccoveviiiieviieiic e 63
N R €115y - T I o [0 T o o TSR 64
3.8 Sistema de INFOrMAGAD ........ccueieieiieiee e nn e 65
CAPITULO IV — ESTUDO DE CASO ...c.ooeiieeeeeteeeieeeeseesss s asses s stsss s s s 68
O I @ 0] (=1 (Y13 (o 0 =] o o SRS 68
4.1.1. ODJELIVOS GRIAIS. ....eiuvereeeiiiieiiete sttt b bttt bbb nnen e 68
4.1.2.  ODbjetiVOS ESPECITICOS. ...ciiiiiiiiiiieieieieie sttt 69
4.2, AMDITO A0 ESUAD ....coovevieiececeeteeeeeeteeee ettt 69
VG TN \V/ 1=1 (oo (o] [T | =W Lo T8 =t{ (3 [o [ ISR 69
4.4, EXPlICAGAD O ESTUTOD ... ..ccueiiiiiiiieieieie et 70
4.4.1.  Tomada de Conhecimento e Aprecia¢do do Funcionamento do Departamento de
L000] 1] o] 2= LS TSRO PP OROTPPROPRTRO 70
4.41.1. Necessidade de COMPIA ......ccooiiieiieie ettt e e ees 71
4.4.1.2. Elaborac@o da ENCOMENa.........c.coveviiieieiice s 72
4.4.1.3. Transporte da ENCOMENA.........c.ccvoiiiieii i 73



4.4.1.4. Receco da ENCOMENA.........cccccveiiiiiie e 74

4.4.15. AVvaliagao de FOMMECEUOIES ......c..eviiiiiiiiisiesie e 75
4.42.  Avaliacdo da Gestdo do Risco e do Sistema de Controlo Interno...........ccccceeevvvenennenn. 78
4.4.2.1. Analise dos Riscos do Processo de COMPIAS........ccvcveierieeresesieesesreesiesresraesvesneas 78
4.43. Indicadores de DESEMPENNO ........ociiiiiiriiiieiee e 90
4.5,  Principais Conclusfes do EStUdO de CaS0.........cccveveviieeiiie et 98
CONCLUSAO ...ttt 100
RECOMENDAGOES ..ottt eeee sttt n st s st s st 101
BIBLIOGRAFIA. ...ttt bbbttt e bt nbe b et enes 104
ANEXO ..ottt Re et E e r et et et R e e e reareatenre et e re e 106



INDICE DE QUADROS

Quadro n.° 1: As Fases do Processo de Compras

Quadro n.° 2: Estratégias de Compras
Quadro n.° 3: Modelos de Gestédo de Stocks

Quadro n.° 4; Métodos de Gestdo de Stock (Modelos Deterministicos)

Quadro n.° 5; Métodos de Gestdo de Stock (Modelos Estocésticos)

Quadro n.° 6: Gamas de Produtos

Quadro n.° 7: Principais Fungdes dos Orgaos do Organigrama

Quadro n.° 8: Descricdo das Fases do Processo de Gestdo do Sistema da Qualidade

Quadro n.° 9: Descricdo das Fases do Processo do departamento Comercial

Quadro n.° 10:
Quadron.° 11:
Quadro n.° 12:
Quadro n.° 13:
Quadro n.° 14:
Quadro n.° 15:
Quadro n.° 16:
Quadro n. 17:
Quadro n.° 18:
Quadro n.° 19:
Quadro n.° 20:
Quadro n.° 21:
Quadro n.° 22:
Quadro n.° 23:
Quadro n.° 24.

Descricao das Fases do Processo do Departamento de Marketing
Descricao das Fases do Processo do departamento de compras
Descricao das Fases do Processo de Gestdo do Armazém e Picking
Descricdo das Fases do Processo de Expedicdo / Distribuicéo
Descricdo das Fases do Processo de Infraestruturas

Descricdo das Fases do Processo de Gestdo de Recursos Humanos
Descricéo das Fases do Processo do Departamento Administrativo
Obijetivos Gerais

Objetivos Especificos

Classe de Fornecedores

Avaliacdo Qualitativa de Fornecedores

Grelha de Avaliacdo Qualitativa de Fornecedores

Anélise de Riscos

Recomendagbes

Indicadores de Desempenho

18
22
24
25
26
44
45

53
54
56
58
60
61
62
64
68
69
76
76
77
79
87
90



INDICE DE FIGURAS

Figura n.’ 1: Cubo COSO

Figura n.° 2: Evolucéo de Vendas 2013-2014

Figura n.° 3: Organigrama da Empresa do Estudo de Caso & data de 31/12/2014
Figura n.° 4: Fases do Processo de Gestdo do Sistema da Qualidade
Figura n.° 5: Fases do Processo do departamento Comercial

Figura n.° 6: Fases do Processo do Departamento de Marketing
Figura n.° 7: Fases do Processo do departamento de compras
Figura n.° 8: Fases do Processo de Gestdo de Armazém e Picking
Figura n.° 9: Fases do Processo de Expedicéo / Distribuicao

Figura n.° 10: Fases do Processo de Infraestruturas

Figura n.° 11: Fases do Processo de Recursos Humanos

Figura n.° 12: Fases do Processo do Departamento Administrativo

Figura n.° 13: Fases do Processo de Compras

34
44
46
51
52
54
56
58
59
61
62
63
71

Xi



INTRODUCAO

As transformacdes econdmicas experienciadas a partir do século XXI, particularmente no
final de 2008, deixaram muitas empresas em posicao de fragilidade, mostrando quéo volatil
e incerto é o universo financeiro. A crise financeira iniciada pelo mercado imobiliario
norte-americano rapidamente se expandiu ao resto do mundo, tornando-se global. Instalou-
se a nogdo de que nada é garantido e nenhum negdcio esta a salvo. O universo financeiro
tornou-se um espaco global, no qual a proliferacdo de empresas € constante, todavia apenas
as mais fortes sobrevivem. Para isso, é necessario que haja fatores diferenciadores.
Vivemos numa época de acesso imediato a informacdo em que a procura é maior do que a
oferta e, portanto, a competicdo ¢é feroz. As empresas necessitam de mostrar capacidade de
resposta mas com riscos calculados, logo, a gestdo dos recursos deve ser uma tematica

sempre na mente das organizacgoes.

Com o fendmeno da globalizacéo e com a adogdo de novas tecnologias, houve areas dentro
das empresas que ganharam maior destaque. Neste estudo, salientamos a importancia do
departamento de compras ao nivel organizacional. Este setor passou de uma atividade
meramente rotineira de aquisicdo de produtos para uma area de importancia estratégica para
as organizacbes. O objetivo principal do departamento de compras é coordenar e
monitorizar o fluxo continuo de fornecimento, de modo a corresponder as necessidades de
producdo; comprar os materiais aos melhores pregos, mantendo a qualidade e a quantidade;

e servir os interesses da empresa (Simchi-Levi et al, 2009).

Uma gestdo de compras eficaz e eficiente devera promover o aumento da produtividade e a
qualidade dos produtos e servigos prestados, além de aumentar também o lucro, a satisfagdo
dos clientes e a vantagem competitiva das entidades.

Dentro de uma empresa, o departamento de compras influencia diretamente o desempenho
financeiro da empresa, visto que incorpora a maioria da despesa investida num negaocio,

sendo, por isso, uma ferramenta indispensavel e determinante para o sucesso da mesma.
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Neste estudo, foram estabelecidos dois objetivos primordiais:

e arealizacdo de um estudo ao departamento de compras de uma empresa do setor de

importacdo de ferragens e ferramentas e;

e 0 exame do seu contributo para promover e garantir vantagem competitiva na

referida empresa.

A andlise destes objetivos tem o intuito de responder as questdes:
e a empresa dispde e utiliza ferramentas adequadas que garantam a adequacdo do
departamento de compras?
e 0 departamento contribui positivamente para promover e garantir a vantagem

competitiva na empresa?

Para este efeito, foram recolhidos dados resultantes de:
e observacdo directa do funcionamento dos departamentos considerados relevantes
para o estudo, assim como dos seus procedimentos e funcdes;
e entrevistas informais e questionarios realizados aos responsaveis do departamento
de compras e a outros colaboradores pertinentes para o estudo;
e andlise de documentos da empresa como notas de encomenda, faturas, folhas de
conferéncia, provas de pagamento e também o0s seus manuais e regulamentos

internos.

O trabalho realizado foi dividido em quatro seccdes, cuja explicacdo sera feita infra.

Capitulo I — Revisdo da Literatura: este capitulo apresenta uma abordagem tedrica sobre

as tematicas desenvolvidas neste estudo. Neste capitulo podemos ler sobre a gestdo de

compras e a gestdo de riscos.

Capitulo 11 — Metodologia e Objetivos: este capitulo apresenta a metodologia utilizada na

elaboracdo deste trabalho, as questfes de investigagdo que se procuram responder, assim

como os objetivos que se pretendem cumprir neste estudo.

Capitulo 111 — Caracterizacdo da Empresa: este capitulo apresenta a empresa em estudo

ao nivel da sua histdria, processos de gestdo, gestdo de risco e sistemas de informacéo.
13



Capitulo IV — Estudo de Caso: este capitulo apresenta a recolha, sistematizacdo e analise
de toda a informac&o considerada relevante para a elaboragdo deste estudo. Neste capitulo
inclui-se a apreciacdo do funcionamento do departamento de compras, a avaliacdo da
gestdo de risco e do sistema de controlo interno e a analise de indicadores.

A parte final do trabalho apresenta as recomendagdes, limitagdes e conclusdes.

14



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA
Este capitulo reune uma sintese e interpretacdo dos estudos e trabalhos disponiveis sobre a
gestdo de compras, 0 departamento de compras e 0 processo de compras. Uma vez que este
nédo se trata de um tema isolado, foram igualmente abordados conceitos relacionados como
a gestdo da cadeia de abastecimento, a gestdo de stocks, e, ainda, a gestdo de riscos cuja

aplicacdo sera feita no capitulo final do estudo de caso.

1.1. A Gestdo da Cadeia de Abastecimento

Segundo Carvalho et al (2012, p.69), “[...] as empresas que implementaram com sucesso a
Gestéo da Cadeia de Abastecimento possuem dois objetos em comum. Em primeiro lugar,
pensam sobre a Cadeia de Abastecimento como um todo, ao invés de manterem a Vvisao
focalizada internamente. Em segundo lugar, perseguem resultados de aumento de volume
de vendas (mais valor para o cliente), melhor utilizacdo dos ativos e redu¢do de custos.”
Assim, 0s objetivos da cadeia de abastecimento apresentam-se como a otimizacdo de

recursos e a diminuicdo de tempos de resposta com vista a satisfacdo dos clientes.

Mas em que consiste a cadeia de abastecimento? Tal como o préprio nome indica, a cadeia
agrega todas as acdes ou atividades interligadas para satisfazer o objetivo do abastecimento.
Por ser um conceito tdo intrincado, a cadeia de abastecimento apresenta algumas tipologias

que, seguidamente, sdo descritas genericamente.

1.1.1. Tipologias Genéricas da Cadeia de Abastecimento
Existem varios tipos de necessidades em cada empresa e para cada uma existe um tipo de
cadeia de abastecimento. Gupta (1997) distingue trés tipos:

e cadeias intensivas na distribuicdo — o tempo de resposta é curto, o stock € minimo e
otimizar os custos de producdo é prioritario; visivel em produtos de grande
consumo, retalho e distribuicao;

e cadeias intensivas na producdo — o tempo de encomenda-entrega € curto, o nivel de
cumprimento dos servicos é elevado, maximizam-se os ativos industriais; visivel em
produtos quimicos, vidro e papel;

15



e cadeias intensivas no aprovisionamento — pratica-se a manutencéo de stocks baixos,
devido aos custos dos componentes comprados; visivel em eletronica de consumo e

automovel.

1.1.2. Planeamento Agregado da Cadeia de Abastecimento

“O planeamento agregado da Cadeia de Abastecimento visa decidir sobre questdes como e
onde produzir, quando e quanto produzir, que produtos armazenar, onde, em que
quantidade, que meios de transporte utilizar e com que frequéncia, que informacdo e
sistemas e tecnologias de informacdo selecionar, entre outras questdes, ndo numa
perspetiva de uma organizagéo isolada e «cercada» a montante pelos seus fornecedores e a
jusante pelos seus clientes, mas numa perspetiva mais ampla, alargada e integrada com

todos os intervenientes da Cadeia de Abastecimento.” (Carvalho et al, 2012, p.123).

O planeamento de uma cadeia de abastecimento pode ser estratégico, tatico ou operacional,
dependendo se se pretende que os objetivos sejam cumpridos a longo, médio ou curto
prazo. O planeamento estratégico pressupde um investimento financeiro avultado, com
impactos significativos na empresa, a longo prazo (Carvalho et al, 2012), e abarca decisdes
como a concecao de produtos, a selecdo de fornecedores ou parceiros comerciais e
localizacdo de sedes, fabricas e armazéns (Simchi-Levi et al, 2009). O planeamento tatico é
pensado a médio prazo, procurando fazer a ponte entre o planeamento operacional e o
planeamento estratégico. E neste tipo de planeamento que se corrige o desenho prético se
este ndo estiver alinhado com a estratégia desenvolvida. Este tipo de planeamento engloba
decisbes como a alocacéo e distribuicdo de recursos em funcdo dos mercados em que atuam
e 0 planeamento de campanhas e promogdes (Carvalho et al, 2012). Finalmente, o
planeamento operacional abrange decisdes a curto prazo, normalmente tomadas no dia-a-
dia. E neste plano que se executam as medidas delineadas ao nivel estratégico e ajustadas
ao nivel tatico. S&o decisdes como o planeamento das frotas de distribuicéo, a rececéo de
mercadoria ou a satisfacdo de pedidos de clientes (Simchi-Levi et al, 2009).

Podemos verificar que os trés niveis de planeamento trabalhando desde o fornecedor até ao

cliente unem esforcos para otimizar toda a cadeia de abastecimento.

16



1.2. A Gestao de Compras

A gestdo de compras é a atividade mais importante na cadeia de abastecimento, pois
encerra a responsabilidade da satisfacdo das necessidades da empresa, face as exigéncias do
mercado. Em linhas gerais, a gestdo de compras é responsavel pela aquisicdo de materiais e
servicos considerando “[...] materiais com qualidade correta, na quantidade certa, no
instante certo e ao preco correto, da fonte certa para entrega no local correto. “ (Pozo,
2010, p.139).

A gestdo de compras é cada vez mais uma atividade estratégica desenvolvida dentro da
empresa pelo que, para cumprir a sua funcdo de forma eficaz, o gestor de compras deve
demonstrar bons conhecimentos do produto que se propde comprar, para poder comparar e
negociar com o fornecedor, de forma a fechar o melhor negdcio para a empresa (Carr et al,
2002). O objetivo primordial da gestdo de compras é entdo conciliar os objetivos de

aquisicdes da empresa com as expectativas dos fornecedores.

1.2.1. O Processo de Compras
O processo de compras compreende uma sequéncia de acdes com o objetivo final de
aquisicdo de bens ou servicos. Segundo Gongalves (2010), o nimero e a complexidade das
acOes a tomar varia consoante a dimensdo da empresa. Genericamente podemos dividir o
processo de compras em oito fases ou estagios (Lysons, 1990):

e analise e identificacdo das necessidades;

e definicdo das necessidades;

e pesquisa dos fornecedores;

e solicitacdo de propostas;

e avaliacéo de propostas;

e adjudicacdo, seguimento e rececdo de encomenda;

e ordem de pagamento;

e avaliacdo de fornecedores.

17



Quadro n.° 1: As Fases do Processo de Compras

Fase

Descricdo

Analise e
Identificacdo das
Necessidades

No processo de anélise e de identificacdo das necessidades de compra da
empresa, torna-se imprescindivel conhecer exatamente a gama de produtos
em falta, o prazo e a quantidade do fornecimento necesséario. Para isso, é
necessario saber como estao os stocks e fazer uma previsdo das vendas para
determinado periodo.

Atualmente, é possivel organizar o sistema de encomendas por datas e
guantidades, ou seja, 0 sistema informatico dispara quando se atinge o
stock minimo e € necessario fazer uma nova encomenda. No entanto,
existem produtos sazonais. Nestes casos, a qualidade e os pregos variam,
logo, é necessério estudar a melhor altura de compra.

Questdes que devem ser consideradas quando se identifica uma
necessidade de compra:

Qual é o historico de vendas do produto?

Qual o prazo de validade do produto?

Que quantidade deve ser adquirida, a que ritmo e durante quanto tempo?
H4 limitacOes a nivel de armazenamento?

H4 limitacOes financeiras para a aquisicao do produto?

A entrega deve ser feita sempre no mesmo local ou em varios?

O produto implica manutencéo técnica?

Definicéo das
Necessidades

Depois de definida a necessidade de compra, efetua-se o pedido de compra,
na qual se especificam todos o0s aspetos técnicos e econdmicos da
necessidade verificada. O pedido da compra deve ser revisto e corrigido, a
fim de ser enviado aos fornecedores sem erros nem omissoes.

Pesquisa dos
Fornecedores

Face a necessidade de compra, o comprador pesquisa e seleciona os
fornecedores que mais se enquadram, utilizando ficheiros de materiais e
servigos. Caso ndo exista ja uma base de dados, o comprador tera de iniciar
a sua pesquisa do zero e posteriormente enviar as consultas aos novos
fornecedores.

Solicitacéo de

As consultas devem indicar 0 prazo para rececdo das propostas e 0s

Propostas critérios de selecao.
Avaliagdo de Depois de recebidas as propostas dos fornecedores, deve elaborar-se um
Propostas mapa comparativo, onde se indicam todas as varidveis da consulta e se

cruzam as ofertas dos fornecedores, com a finalidade de serem comparadas
e analisadas, com vista a adjudicacdo da encomenda ao fornecedor que
apresentou a melhor proposta, segundo os critérios estabelecidos.

(Continua)
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Quadro n.° 1: As Fases do Processo de Compras

Adjudicacéo,
Seguimento e
Rececéo de
Encomenda

Antes da fase de adjudicacdo, a encomenda pode ser negociada. De entre o
conjunto de fornecedores selecionados pode solicitar-se uma nova proposta
com melhores condicdes de oferta.

A melhor proposta levara a adjudicacdo da encomenda, ndo impedindo a
sua renegociacao.

A formalizacdo da encomenda é sempre redigida em documento préprio da
empresa, normalmente editado por via informatica. Este documento,
denominado encomenda ou nota de encomenda, seré enviado ao fornecedor
por e-mail ou fax.

No seguimento da encomenda, o comprador tem a responsabilidade de
garantir o cumprimento do prazo de entrega. Para isso, deve manter
contacto frequente com o fornecedor, o transportador, o despachante, e
todos os demais intervenientes, no sentido de acompanhar o fornecimento
desde a origem até ao destino, identificar eventuais problemas e evitar
possiveis atrasos.

Depois de rececionada a mercadoria no armazém, a nota de entrega deve
ser analisada pelo comprador. Mediante a fatura previamente enviada pelo
fornecedor, o comprador verifica e confirma se o material foi entregue em
conformidade com todos os requisitos da encomenda (quantidade,
qualidade, prazo, preg¢o, ...). Qualquer ndo-conformidade deve ser
imediatamente comunicada ao fornecedor, devendo também manter-se um
registo interno da ocorréncia, com vista a sua solucao.

Ordem de
Pagamento

Depois da conferéncia, por parte das compras, de que a encomenda foi
recebida segundo os parametros negociados ou depois de tratadas todas as
reclamacBes, o departamento Financeiro é autorizado a tratar do
pagamento.

Avaliagdo de
Fornecedores

No final do processo de compras, o desempenho do fornecedor ¢ avaliado a
fim de se decidir se passa a ser um fornecedor regular ou se ndo é viavel
para a empresa adjudicar mais encomendas. Os parametros normalmente
considerados séo:
o certificagdo (do fornecedor e do produto fornecido - bens tangiveis
e Servicos);
competéncia técnica;
criatividade e solucGes inovadoras;
divulgacéo de informag&o técnica;
flexibilidade a mudanca de especificacdes;
aceitacdo de quantidades variaveis de encomenda;
competéncia técnico-comercial dos vendedores;
disponibilidade dos vendedores;
assisténcia pré-venda;
assisténcia pés-venda;
percentagem de rejei¢des em materiais néo certificados;
percentagem de atrasos nas entregas;
evolucdo dos precos relativamente a média do mercado;
condicdes de pagamento;
evolucdo dos prazos relativamente a média do mercado;
proximidade geografica.

Fonte: Adaptado de Lysons (1990), Moya (2007), Pozo (2010) e Carvalho et al (2012)

(Continuagdo)
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Conforme se verifica pelo quadro supra, uma peca fundamental na gestdo de compras € o
fornecedor. Os eleitos s&o aqueles capazes de apresentar o melhor preco, qualidade,
capacidade de fornecimento e localizacdo. A localizacdo dos fornecedores interessa
particularmente a Logistica, que gere todo o transporte das mercadorias, sendo irrelevante
se 0 transporte é contratado pelo fornecedor ou comprador. Importante sim é o tempo
necessario para obter as mercadorias, assim como a taxa de cumprimento do prazo de

entrega.

Pelo contrario, a inadequacdo de dados técnicos, o incumprimento de prazos, o fraco
desempenho e os precos indevidos causam transtorno ao processo operacional, gerando
atrasos na producdo, falta de qualidade, custos acrescidos e insatisfacdo do cliente (Pozo,
2010).

Assim sendo, podemos estabelecer como objetivos do departamento de compras:

a) gestdo do abastecimento que permita o fluxo de producao;

b) coordenacdo dos fluxos com o minimo de investimentos em stocks;

c) compra de materiais e produtos a precos reduzidos, obedecendo a parametros pré-
definidos de qualidade, prazos e precos;

d) atencdo ao desperdicio e obsolescéncia de materiais, avaliando e sondando o
mercado;

e) crescimento da empresa, facilitando uma posicdo competitiva, mediante
negociacgdes justas;

f) manutencdo de parceria com os fornecedores selecionados.
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1.2.2. Caracteristicas do Departamento de Compras

“O setor de compras ocupa uma posicdo importante na maioria das organizagdes, pois
pecas, componentes e suprimentos comprados representam, em geral, entre 40 a 60% do
valor final das vendas de qualquer produto. Isto significa que reducdes de custos
relativamente baixas conquistadas no processo de aquisicdo de materiais podem ter um
impacto bem maior sobre os lucros do que aperfeicoamentos semelhantes noutras areas de

custos e vendas da organizacdo.” (Ballou, 2006, p. 357).

Os ganhos obtidos pelo departamento de compras ndo seriam possiveis sem o0
estabelecimento de relagdes com outras areas funcionais da empresa, para além dos
fornecedores externos (Trent et al, 1994). As operacBes constituem a principal fonte de
pedidos para materiais adquiridos, portanto é necessaria uma cooperacao estreita entre este
departamento e o das compras. Para que as compras sejam eficazes € necessario comunicar
cancelamentos, alteracdes nas especificacdes ou alteracdes nas quantidades ou prazos de
entrega. O departamento de compras pode necessitar da ajuda do departamento juridico
para redacdo de contratos com os fornecedores. A contabilidade é responsavel pelos
pagamentos aos fornecedores e deve ser informada aquando da chegada dos artigos, de
modo a poder usufruir de eventuais descontos. Os departamentos de design e engenharia
normalmente preparam as especificacdes dos materiais que devem ser comunicadas ao

departamento de compras.

Devido ao contacto com os fornecedores, o departamento de compras normalmente esta em
posicdo de passar informagdo sobre novos produtos e melhoria de materiais ao
departamento de design. Da mesma forma, ambos os departamentos podem trabalhar em
conjunto para determinar se alteraces em especificacOes, design ou materiais podem

reduzir o custo dos artigos adquiridos (Carvalho et al, 2012).

Os fornecedores trabalham em estreita colaboragdo com o departamento de compras para
estarem ao corrente dos materiais e caracteristicas dos mesmos em futuras compras, sendo

considerados para isso a qualidade, a quantidade e o prazo. As compras também devem
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avaliar o fornecedor em termos de custos e confianga, por exemplo. As boas relagbes com
fornecedores podem ser importantes em encomendas urgentes ou altera¢fes de Gltima hora
e os fornecedores disponibilizam uma boa fonte de informacdo sobre a melhoria de

produtos e materiais (Stevenson, 2005).

As informagdes que permitem decidir as quantidades e os prazos de entrega do produto
final podem ser classificadas em duas categorias (Moya, 2007):
e qualitativas - quando intervém a opinido da administracdo, dos vendedores, dos
compradores e mediante pesquisas de mercado;
e (uantitativas - quando € considerada a evolucdo das vendas anteriores.
Em muitas organizacOes, a previsdo de stocks é uma faculdade adquirida com o tempo
(know-how) e a experiéncia aplicados da melhor forma para suprir as necessidades da

empresa.

1.2.3. Estratégias de Compras
Existem inGmeras estratégias de compras mediante as quais as empresas procuram
concretizar 0s seus objetivos. As mais comuns e importantes sdo apresentadas no quadro

infra.

Quadro n.° 2: Estratégias de Compras

Estratégia Descrigcdo
Otimizacdo da | Neste processo procura-se quantificar e qualificar os fornecedores a manter.
Base de Pode envolver eliminacdo e reducdo mas também substituicdo dos

Fornecedores fornecedores, caso estes ndo cumpram 0s requisitos necessarios. Com esta
acdo espera-se a selecdo dos melhores fornecedores e a reducdo de custos,
que devera traduzir-se na melhoria do desempenho.
Global Sourcing | Esta estratégia pressupde a globalizacdo do fornecimento, ou seja, 0s
fornecedores poderdo estar em qualquer local do mundo. Com uma gestdo
bem organizada, é possivel reduzir custos, melhorar as fontes de
abastecimento e estabelecer aliangas noutros mercados.
Desenvolvimento | O desenvolvimento de parcerias envolve um investimento por parte do
de Parcerias comprador e do fornecedor, com vista a satisfacdo de ambas as partes. Esta
estratégia caracteriza-se pelo numero reduzido de fornecedores,
normalmente eleitos os melhores e mais antigos da base, que estdo mais
dispostos a colaborar com a estratégia das empresas.

Fonte: Adaptado de Carvalho et al (2012)
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1.3. A Gestao de Stocks

“E importante que se consiga otimizar o investimento, aumentando o uso eficiente dos
meios financeiros, minimizando as necessidades de capital investido em stocks.”
(Gongalves, 2010, p.314).

Segundo o autor, a gestdo de compras mantém uma estreita ligacdo com a gestdo de stocks
uma vez gue o objetivo passa por assegurar a aquisi¢do dos produtos e/ou servigos de modo
a que, idealmente, o stock nunca deixe de cumprir com as necessidades da empresa. Neste
ambito, podemos destacar duas fungdes basicas. Uma é estabelecer um sistema de controlo
dos artigos em stock, outra é tomar decisdes relativamente a quantidade e época/tempo de

fazer encomendas.

Segundo Stevenson (2005), para ser eficiente, a gestdo deve cumprir 0s seguintes
requisitos:

1. possuir um sistema de controlo de stock em caixa e sob encomenda;

2. prever de forma fidedigna da procura que inclua indicacdo de possiveis erros de
previséo;

3. conhecer os lead times, ou seja, o tempo entre a confirmacdo da encomenda e o
recebimento da mesma, e a variacdo dos mesmos;

4. estimar razoavelmente os custos de manutencao de stock, custos de encomenda e rececao
e custos de falta de stock;

5. possuir um sistema de classificacdo dos artigos.

1.3.1. Modelos de Gestéo de Stocks
“Gestdo de stocks é o conjunto das tecnicas empregues para garantir que os stocks de
matérias-primas e outros abastecimentos, trabalho em curso e produtos finais sdo mantidos

a niveis que garantam um nivel de assisténcia maxima custando o minimo.” (Lysons, 1990,

p.118).
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Podemos considerar dois tipos de stocks (Carvalho et al, 2012):
e stock de seguranga — 0 excedente que evita a rutura de stock, fazendo face a
possiveis contratempos;
e stock ciclico — a aquisicdao em maior quantidade para obter precos mais reduzidos.
Para gerir o stock, existem dois modelos que compreendem diferentes métodos de gestdo de

stocks.

Quadro n.° 3: Modelos de Gestdo de Stocks

Modelo Método
Deterministico Quantidade Fixa
Periodo de Pedido Variavel
Periodo de Pedido Fixo
Quantidade Variavel
Planeamento de Pedidos
Estocéstico Contagem Continua
Contagem Periddica

Fonte: Elaboracéo prdpria

O modelo deterministico compreende uma procura e uma oferta exata, ou seja, as
quantidades e os prazos de entrega das encomendas ndo variam, pelo que séo constantes. O
modelo estocastico compreende uma procura e uma oferta incertas, o que pode originar
situacOes de rutura de stocks. Neste tipo de modelo, convém manter um stock de seguranca
para fazer face a imprevisibilidade tanto das quantidades como dos prazos de entrega
(Carvalho et al, 2012).

1.3.1.1. Modelos Deterministicos

Nos trés métodos apresentados, o stock € reposto em tempo controlado, de modo

instantaneo ou gradual.

24



Quadro n.° 4; Métodos de Gestdo de Stock (Modelos Deterministicos)

Método Descricdo
Quantidade Caracteriza-se pela encomenda da quantidade que garante 0 menor custo.
Econdmica de Neste método sdo ponderados o custo de stock e o custo de encomenda.
Encomenda
Quantidade Para além do custo de stock e o custo de encomenda, neste método €

Econdmica de introduzido o custo de aquisicdo anual. A vantagem deste método é o
Encomenda com | desconto comercial associado a quantidade encomendada.

Descontos de
Quantidade
Quantidade Caracteriza-se pela entrada e saida de stock em simultaneo, por ndo haver

Econdmica de reposi¢do instantanea do stock.

Encomenda sem
Reposicao
Instantanea de
Stock

Fonte: Adaptado de Stevenson (2005), Moya (2007) e Carvalho et al (2012)

A quantidade econdmica de encomenda reflete o equilibrio entre os custos de manutencéo e
0s custos de fazer a encomenda. Se o volume da encomenda variar, um dos custos
aumentara enquanto o outro diminui. Por exemplo, se uma encomenda for pequena, o stock
médio serd baixo, logo os custos de manutencdo também. No entanto, pequenas
encomendas geram encomendas frequentes, 0 que aumentara o custo anual destas
encomendas. Proporcionalmente, grandes encomendas em intervalos esporadicos resultam
em baixos custos anuais, todavia o nivel médio de stock mantém-se alto, gerando grandes
custos de manutencdo. Assim, a solucdo ideal é fazer encomendas equilibradas, nem muito

grandes nem muito pequenas (Stevenson, 2005; Carvalho et al, 2012).

O impacto do desconto comercial na quantidade economica de encomenda com descontos
de quantidade reflete-se da seguinte forma em trés tipos de custos:
e diminuicdo do custo de aquisicdo anual que, por sua vez, diminui o0 custo de
aquisicdo unitario e mantém a quantidade de aquisigdo anual,
e diminuicgdo do custo de encomenda anual em virtude de um volume de encomendas
menor, com maior quantidade encomendada;

e aumento do custo de stock em fungdo da quantidade encomendada, que sera maior

devido a compensacao obtida.
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“O desconto comercial de quantidade s6 serd compensatorio se a diminui¢do do custo de
aquisicdo anual e do custo de encomenda anual for superior ao aumento do custo de posse
de stock anual.” (Carvalho, 2012, p.260).

No método da quantidade econémica de encomenda sem reposi¢do instantanea de stock, a
reposi¢do ¢ constante. “Nesta situagdo, o stock méximo nunca atinge a quantidade de
encomenda, uma vez que a0 mesmo tempo que essa quantidade vai gradualmente dando
entrada em stock, a procura vai ocorrendo. O stock maximo, e consequentemente o stock
médio, vai depender da relacdo entre a taxa de procura e a taxa de abastecimento. Quanto
maior for o valor do récio entre a taxa de procura e a taxa de abastecimento, menor sera o
stock maximo em armazém (e consequentemente o stock médio). A taxa de abastecimento
tem de ser superior a taxa de procura para que nao exista situacdo de rutura de stocks [...]”
(Carvalho, 2012, p.265).

1.3.1.2. Modelos Estocésticos
Para Lysons (1990), Stevenson (2005) e Carvalho et al (2012), a contagem de stock pode

ser periédica ou continua.

Quadro n.° 5: Métodos de Gestdo de Stock (Modelos Estocasticos)

Método Descricao
Contagem A contagem é feita num periodo estipulado (semanal ou mensal) para
Periddica decidir a quantidade a encomendar de cada artigo. A partir desta contagem,
(intervalo de 0 gestor estima a procura do artigo antes do proximo periodo de entrega,
tempo fixo, baseando a quantidade a encomendar nessa informag&o.
quantidade
variavel)
Contagem As saidas de stock sdo controladas numa base continua e assim o sistema
Continua fornece informacgéo sobre o nivel de stock de cada artigo. Quando um artigo
(quantidade fixa, | atinge uma quantidade minima pré-determinada, o sistema dispara e alerta
intervalo de para fazer uma nova encomenda.
tempo variavel)

Fonte: Adaptado de Lysons (1990), Stevenson (2005) e Carvalho et al (2012)
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Uma vantagem da contagem periddica é que ocorrem muitas encomendas em simultaneo e
ISso pode gerar economia de recursos, durante o processo e expedicdo das encomendas. No
entanto, sdo mais as desvantagens. Por exemplo, a falta de controlo entre as contagens e
também a falta de precaucdo contra faltas entre os periodos de contagem, devendo para

1SS0, manter um stock de seguranca.

Um beneficio 6bvio da contagem continua € o controlo fornecido pela continua
monitorizacao das saidas de stock. Outra vantagem sdo as encomendas de quantidade fixa,
nas quais o gestor pode determinar uma quantidade 6tima de encomenda. Uma
desvantagem € o custo adicional da manutencdo dos registos. Para além disso, continua a
ser necessario fazer uma contagem fisica continua do stock para evitar possiveis erros,
danos, roubos e outros fatores que possam reduzir o montante efetivo de stock. As
transacOes bancérias sdo um exemplo de registo continuo das alteracdes ao stock
(Stevenson, 2005; Carvalho et al, 2012).

Os stocks servem para satisfazer os pedidos dos clientes, pelo que € essencial ter
estimativas realistas acerca da quantidade e tempo de entrega das encomendas. E crucial

uma boa relacdo entre as previsoes e a gestdo de stocks.

Os sistemas Point of Sale (POS) registam o volume real de vendas. O conhecimento deste
valor pode ser uma ferramenta crucial na previsdo e gestdo de stocks. Disponibilizando
informacao sobre a procura real em tempo real, estes sistemas permitem a gestdo fazer
quaisquer alteracGes para um stock mais rentavel. Este tipo de sistemas € cada vez mais
utilizado e considerado uma importante ferramenta na eficiéncia e eficacia da gestdo de

stocks, sendo colocada a disposicéo dos fornecedores (Stevenson, 2005).
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1.3.2.JIT

Just-in-time (JIT) € um conceito criado pelo Japdo, nos anos 50, cujo objetivo € limitar a
producdo e montagem ao estritamente necessario, otimizando o stock de materiais ao
maximo. Para que este sistema funcione, é necessario que todos 0s produtos encomendados
sejam entregues no local, data e quantidade exatos. Isto é possivel se existir uma boa rede
de fornecedores. Segundo Lysons (1990), devem existir relacbes cordiais com 0s
fornecedores para que estes entendam a importancia de lead times curtos. Para isso, é
importante a pesquisa de fornecedores com uma distancia geogréfica curta, de modo a
agilizar os tempos de transito.

O estabelecimento de boas relacdes com os fornecedores também contribui para melhores e
mais rentaveis negdcios, na medida em que as encomendas se fecham mais cedo, com
compra de maiores quantidades a precos mais competitivos. Alguns dos fatores que vao de
encontro as expetativas dos fornecedores e que agilizam o processo de compra sao:

e amanutencdo de habitos de encomendas;

e as previsOes exatas das necessidades de encomendas;

e acoeréncia das especificacdes dos produtos;

e aminimizacdo das alteracdes das encomendas;

e aemissdo regular de notas de encomenda;

e 0 pagamento a pronto.

1.3.3. Sistemas de Classificacdo de Stocks

Os artigos que compdem um stock ndo tém todos 0 mesmo grau de importancia em termos
de investimento, potencial de lucro, volume de vendas ou utilizagdo ou penalizacGes de
falta de stock. Cada artigo em stock detém uma importancia relativa. O sistema ABC
classifica o stock de acordo com a sua importancia, geralmente calculada com base nas
vendas e no custo do artigo. Assim, um artigo pertence a classificacdo A quando é muito
importante, B quando é moderadamente importante e C quando é menos importante. No
entanto, o nimero de categorias pode variar de empresa para empresa, consoante o grau de

diferenciacéo pretendido.
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O sistema ABC também pode ser utilizado como guia para contagens ciclicas, ou seja,
contagens fisicas dos artigos em stock. O objetivo € reduzir as discrepancias entre as

quantidades indicadas pelos registos do stock e as quantidades reais existentes.

A precisdo e importante porque a falta dela pode levar ao mau funcionamento das
operacOes, fraco atendimento aos clientes e custos desnecessarios de manutencdo de stock
elevado. Estas contagens sdo feitas mais do que uma vez por ano, reduzindo os custos de
contagens imprecisas, dando oportunidade de corrigir as causas dessas imprecisdes
(Stevenson, 2005).

1.3.4. Custos de Stocks

Stevenson (2005) e Lysons (1990), concordam na enumeracdo de custos basicos associados
aos stocks: a manutencdo, a transacdo (fase de encomenda) e o défice. A manutencdo
refere-se ao stock fisico em armazém. Os custos incluem juros, seguros, impostos,
depreciacBes, obsolescéncias, deterioracdo, danos, roubos e custos de armazenamento
(aquecimento, luz, aluguer, seguranca). Também incluem custos de oportunidade

associados a fundos que poderiam ser utilizados noutros investimentos que néo o stock.

A significancia de cada um dos componentes descritos depende do tipo de artigo mantido
em stock. Equipamentos eletronicos como maquinas fotogréficas, calculadoras, televisores
ou mesmo automdveis estdo mais sujeitos a roubo. Produtos alimentares como carnes e
marisco, alimentos produzidos ou cozinhados estdo sujeitos a uma répida deterioragéo.
Produtos lateos, molhos, medicamentos, pilhas e filmes também apresentam uma vida Util
limitada. Normalmente, os custos de manutencao anuais variam entre 20 e 40% do valor do

artigo (Stevenson, 2005).

Os custos de transacdo sdo os custos de fazer uma encomenda e recebé-la. Incluem
determinacdo da quantidade a encomendar, preparacdo de faturas, transporte, inspecédo e
verificacdo da mercadoria a chegada, relativamente a quantidade e a qualidade e

movimentacdo da mercadoria para armazenamento temporaria.

29



Quando uma empresa produz o proprio stock, os custos de funcionamento das maquinas
sdo andlogos aos custos de encomenda, ou seja, ttm um custo fixo por produgdo,

independentemente do volume da producéo.

Os custos de defice resultam quando a procura excede o stock em caixa. Estes custos
podem incluir custos de oportunidade de ndo efetuar uma venda, perda de clientes,
penalizacBes por atrasos, entre outros. Além disso, se o défice ocorrer com um artigo de
uso interno (por exemplo, para fornecer uma linha de montagem), o custo de ndo producéo
é considerado custo de défice. Estes custos podem atingir centenas de euros em minutos.
Os custos de défice sdo muitas vezes dificeis de calcular e a sua estimativa pode ser

subjetiva.

1.4. A Gestao do Risco

Na literatura, existem diversas defini¢Ges de risco e gestdo de risco. Para este estudo, foram

selecionadas as consideradas mais pertinentes.

Segundo a norma ISO 31000 (2009), risco é o efeito da incerteza sobre os objetivos
tracados pela empresa.

O COSO (2004) define risco como a possibilidade de um evento ocorrer e afetar
nefastamente a realizacdo dos objetivos definidos. Os eventos podem ser fruto de fontes
internas ou externas a empresa, podendo causar impactos positivos e/ou negativos.

A FERMA (2003) considera o risco a combinacgéo da probabilidade de um acontecimento e
das suas consequéncias.

Para o 1A (2009), o risco representa a possibilidade da ocorréncia de um evento que possa

influenciar o alcance de objetivos.
Da leitura destas quatro defini¢fes constata-se que correr riscos é uma realidade a que as

empresas estdo sujeitas. Deste modo, é imprescindivel que as empresas tomem ac¢des no

sentido de gerir e controlar os riscos, bem como a probabilidade da sua ocorréncia.
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Para isso, devem implementar um sistema de gestdo de risco para, ndo sé minimizar os

riscos mas também transforméa-los em oportunidades, de forma a criar valor para a empresa.

1.4.1. Definicdo e Importéancia da Gestdo do Risco

O conceito de gestdo de risco surge pela primeira vez num artigo publicado no Harvard
Business Review, em 1956, como um conjunto de meios que visam a identificagéo, a
avaliacdo e o reporte do risco das empresas (Beja, 2004). Neste estudo, foram selecionadas

defini¢bes mais recentes.

O COSO ERM (2004) define a gestdo de risco como um processo que deve ser executado
pelos 6rgdos de gestdo, extensivel a toda a organizacao, segundo a estratégia delineada pela

empresa.

Segundo a FERMA (2003), a gestdo de risco caracteriza-se como um processo continuo e
em constante desenvolvimento, que deve ser aplicado a estratégia da empresa.

O importante a reter é que as empresas devem apostar e implementar um sistema de gestao
de risco de modo a identificar e controlar a ocorréncia de riscos, transformando-os em

oportunidades, criando valor para a empresa.

1.4.2. As Metodologias da Gestéao do Risco
No que concerne a gestao de risco, existem varias metodologias que convergem no mesmo
sentido, de modo a uniformizar conceitos e processos para a implementacdo da gestdo de
riscos. Destacam-se as seguintes:
e Norma de Gestdo de Riscos da FERMA - Risk Management Standard (2002) -
Federation of European Risk Management Associations;
e Norma de Gestdo de Riscos Australiana - AS/NZS 4360 (2004) - Risk Management
Guidelines;
e Gestdo de Risco Empresarial — ERM: Enterprise Risk Management Framework
(2004), COSO;
e SO 31000 (2009) - International Organization for Standardization.
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Para este estudo, destacamos as metodologias que consideramos mais relevantes,
nomeadamente 0 COSO ERM (2004) e a ISO 31000 (2009).

1.4.2.1. COSO Il - ERM

O COSO ERM é um modelo que pretende elucidar as empresas quanto a definicéo,
identificacdo, avaliacdo e gestdo de riscos, de forma a que estes ndo comprometam 0s
objetivos estratégicos da empresa e, consequentemente, a criacdo de valor. O modelo deve
ser implementado em toda a organizagédo, de modo decrescente. A gestdo deve ser capaz de
determinar o nivel de incerteza que a empresa pode aceitar, assim como 0s riscos que
enfrenta, para poder identifica-los, medi-los e estabelecer prioridades. Depois desta
avaliacdo, a gestdo ira definir um tratamento para os riscos, de acordo com a estratégia

definida para a empresa.

O COSO ERM (2004) estabelece que a estrutura de gestdo de risco é definida com o
propdsito de alcancar os objetivos propostos dentro de uma empresa. Estes sdo
classificados em quatro categorias:

e estratégicos;

e operacionais;

e relato;

e conformidade.
Os objetivos estratégicos estdo relacionados com a visdo e a missdao. Os operacionais
referem-se ao uso eficiente e eficaz dos recursos da empresa. Os objetivos de relato refere-
se a informacdo reportada e, finalmente os objetivos de conformidade dizem respeito ao

cumprimento de leis e regulamentos.

Além das quatro categorias de objetivos identificadas, existem ainda oito componentes
interrelacionadas. Se os objetivos definem as metas a atingir, as componentes Sdo 0S meios
necessarios para atingir os objetivos. De acordo com este modelo, as componentes de

gestdo do risco sao:
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e 0 ambiente interno — onde se define o risco que a empresa pode aceitar;

e adefinicdo de objetivos — que deve estar alinhada com a missdo e com o risco que a
empresa pode aceitar;

e aidentificacdo de eventos — que se caracteriza pela enumeracao de a¢des internas ou
externas que possam afetar o cumprimento dos objetivos;

e aavaliacdo do risco — que deve ser analisado segundo a probabilidade de ocorréncia
para depois se gerir o seu impacto; aqui devem ser analisados o risco inerente e 0
risco residual,

e a resposta ao risco — que é o tratamento que a gestdo aplica aos riscos, depois de
identificados e avaliados: evitar, aceitar, reduzir ou partilhar;

e as atividades de controlo — que sdo as politicas, os procedimentos e as praticas que
certificam que as respostas ao risco séo implementadas;

e ainformacdo e a comunicacdo — que se caracteriza pela identificacdo e divulgacéo
dos principios estratégicos da empresa;

e a monitorizacdo — que deve ser efetuada e, sempre que se justifique, alterada de
acordo com os principios e necessidades da empresa.

Este processo ndo é sequencial mas interativo, ou seja, qualquer componente pode

influenciar a outra e ndo apenas a seguinte. Por outro lado, existe uma relagéo direta entre

objetivos e componentes, conforme se pode verificar pela figura infra.

33



e Lo

e A
- < < <
< < -=
&S S a <&

Figura n.° 1: Cubo COSO
Fonte: Enterprise Risk Management — Integrated Framework. COSO (2004)

Este modelo apresenta, todavia, algumas limitagdes:
e podem ocorrer falhas ou erros humanos na anélise de resposta ao risco;
e 0s 6rgdos de gestdo podem ignorar as decisdes da gestao de risco;
e 0s controlos podem ser contornados.
Estas limitacbes podem representar um obstaculo no cumprimento dos objetivos definidos

pela empresa.

1.4.2.2. 1SO31000

A 1SO 31000, publicada em 2009, surgiu da necessidade de criar uma norma internacional
gue integrasse e padronizasse conceitos, terminologias, processos e pressupostos
especificos para a gestdo de riscos, de forma a auxiliar as empresas a estruturar e
implementar um sistema de gestdo de risco de forma eficiente e eficaz.

Esta norma € suficientemente abrangente para ser aplicada a qualquer tipo de empresa,

independentemente das suas dimensdes ou setor de atividade.
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De entre 0s seus objetivos, destacam-se:
e aumentar a probabilidade de a empresa atingir 0s seus objetivos;
¢ identificar e tratar os riscos passiveis de existir na empresa;
e cumprir 0s requisitos legais e as normas internacionais;
e melhorar a confianga dos stakeholders;
e melhorar os controlos;
e melhorar a identificacdo de ameacas e oportunidades;

e melhorar a eficécia e a eficiéncia operacionais.

A norma ISO 31000 explica que todas as empresas, de todas as dimensdes, lidam com
fatores tanto internos como externos, que criam o fator incerteza. O risco é o efeito que a
incerteza cria nos objetivos das empresas. Cabe a gestdo do risco diminuir essa incerteza e
também calcular as probabilidades de determinados eventos ocorrerem e as consequéncias

que podem representar para 0s objetivos da empresa.

1.4.2.3 Diferencas entre 0 COSO ERM e a I1SO 31000
A grande diferenca entre a ISO 31000 e 0 COSO ERM reside na forma como tratam a

avaliacdo e a gestdo de risco. A ISO 31000 da maior enfoque as consequéncias da
ocorréncia de determinado evento, ao passo que 0 COSO ERM se centra mais nos eventos
do que nas consequéncias.

Das diferencas apontadas por Preis (2011), destacamos as descritas abaixo:

e a ISO 31000 define o risco como a incerteza perante os objetivos definidos pela
organizagdo enquanto que o0 COSO ERM define o risco como um efeito negativo na
consecucdo dos objetivos;

e a ISO 31000 pode ser aplicada a qualquer empresa por ter uma abordagem mais
abrangente e simplificada ao passo que o COSO ERM apresenta uma aplicagéo

mais restrita e complexa.
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1.4.3. A Gestéo do Risco no Departamento de Compras

A gestdo do risco na cadeia de abastecimento tem como objetivo: estimular as boas
praticas, como por exemplo, incutir no stakeholder a eliminacdo do desperdicio; melhorar
as relagBes entre os intervenientes na cadeia de abastecimento; procurar o equilibrio entre o

risco estratégico e a recompensa das pessoas, recursos e capacidades (Singh, 2014).

Desta forma, a gestdo do risco na cadeia de abastecimento pode ser considerada a melhor
prética para minimizar quaisquer impactos na empresa. Na cadeia de abastecimento, em
particular durante o processo de compras, encontram-se intervenientes como fornecedores,
fabricantes, grossistas e revendedores responsaveis por diversas funcdes como gestdo de
material, de producédo e de informacéo. Estas acdes geram riscos como o de fornecimento,
de processo, de propriedade intelectual, de politica e de financas que, a qualquer momento
podem afetar a rentabilidade e sobrevivéncia do negécio.

Por esta razdo, € necessario instituir um suporte para 0s processos que compdem 0 processo
de compras, de modo a identificar riscos-chave e a gerir, mitigar e minimizar o seu impacto

no desempenho da empresa (Singh, 2014).

Este suporte pode ser constituido por:
e stocks de seguranca: serve para mitigar o impacto dos riscos causados por atrasos na
entrega das mercadorias ou produtos ndo conformes, por exemplo;
e variedade de fornecedores: serve para existir alternativa de fornecimento a fim de
reduzir o risco de ndo abastecimento caso haja falhas por parte de um dos
fornecedores; também permite criar a competicdo entre eles, de modo a obter

melhores condigdes.
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De entre os riscos mais comuns num departamento de compras, podemos salientar:
e riscos inerentes ao fornecedor
e riscos inerentes ao mercado
e riscos inerentes ao produto

e riScos inerentes a0 macro-ambiente

Os riscos inerentes ao fornecedor englobam o risco inerente ao mercado, que por sua vez, é
uma parte dos riscos associados ao produto. A quarta categoria engloba todos os riscos ndo
contemplados pelas categorias anteriores, ou seja, incluem-se riscos decorrentes de
alteracdes na sociedade como preocupacdes ambientais.

As organizacdes que implementam um sistema de gestao de riscos no seu departamento de
compras podem obter inumeros beneficios na medida em que este oferece uma melhoria no
foco do risco, além de promover uma melhor mitigacdo deste. Outros beneficios incluem a

eliminacdo de custos inesperados e a reducdo da quebra nos stocks.
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CAPITULO Il - OBJETIVOS E METODOLOGIA

2.1. Questdes da Investigacao

A sociedade contemporénea é cada vez mais exigente e competitiva. A quebra ou mesmo
queda de pequenas e grandes empresas pode estar associada a dificuldade constante de se
manter no mercado globalizado. Fatores como a volatilidade dos precos de algumas
matérias-primas e mercadorias, as dificuldades associadas a negociacdo com fornecedores
de paises e culturas diversos, contribuem para aumentar os riscos associados as transagdes
comerciais. Por isso é relevante estudar e compreender a importancia da funcéo de compras

na empresa sujeita ao estudo.

Neste, pretende-se dar resposta as questdes:
e a empresa dispde e utiliza ferramentas adequadas que garantam a adequacdo do
departamento de compras?
e 0 departamento contribui positivamente para promover e garantir a vantagem

competitiva na empresa?

2.2. Objetivos
2.2.1.Gerais

O presente projecto visa dois objetivos gerais. O primeiro consiste na realizacdo de um
estudo ao departamento de compras de uma empresa do setor de importacdo de ferragens e
ferramentas e, 0 segundo pretende examinar o seu contributo para promover e garantir

vantagem competitiva na referida empresa.

2.2.2. Especificos
Este projecto visa ainda satisfazer os seguintes objetivos especificos:
e conhecer a empresa sujeita ao estudo por via do seu negocio, dos seus sistemas de

controlo de gestdo e de controlo interno;
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e conhecer o funcionamento do departamento de compras da empresa e 0S processos
de gestdo relevantes para o estudo e, em particular, o processo de compras;

e sistematizar as vantagens de um departamento de compras eficaz e eficiente;

e apreciar o sistema de informacao do departamento de compras;

e apreciar o contributo do departamento de compras para garantir vantagem

competitiva.

2.3. Metodologia

Com vista a satisfacdo dos objetivos definidos no ponto 3.2. supra, a presente analise foi
realizada seguindo a metodologia qualitativa e 0 método do estudo de caso na empresa
examinada, com vista & sua caracterizacdo e a realizacdo de um exame ao departamento de

compras, em contexto real numa empresa.

Os dados a recolher foram qualitativos e obtidos junto da empresa e resultaram de:
e observacdo directa das funcdes, dos procedimentos e das transacgoes;
e entrevistas informais realizadas aos responsaveis do departamento de compras e
aos colaboradores considerados relevantes para o estudo;
e analise de documentos da empresa, incluindo 0s seus manuais e regulamentos

internos.

Entendendo-se que, “[...] os dados recolhidos sdo designados por qualitativos, o que
significa ricos em fendmenos descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas, e de

complexo tratamento estatistico.” (Bogdan e Bilken, 1994).

Neste estudo foram considerados os seguintes passos (Torock et al, 1997):
e definicho do ambito do estudo - na qual foi selecionado um determinado
departamento para analise das atividades desenvolvidas;
e planeamento, preparacéo e organizacdo — depois de definido o &mbito do estudo, foi
desenvolvido um plano de acdo onde foram descritos oS passos a seguir para

execucao da analise referida;
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reunido de fatos e atualizacdo da documentacédo — esta fase engloba a acumulacéo de
toda a informacéo pertinente referente ao departamento em estudo. Esta informacéo
é recolhida mediante correspondéncia, politicas e procedimentos e por entrevistas
aos colaboradores da empresa;

pesquisa e andlise — esta fase acumula a evidéncia e os factos necessarios para
apoiar o relatério final,

relatorio — a fase final do estudo inclui o resumo do trabalho desenvolvido, a
descricdo do ambito do estudo, o relato detalhado das principais conclusdes e a
sugestdo das alternativas disponiveis para minimizar ou eliminar os problemas

encontrados.

Neste ambito, pretendeu-se:

desenvolver uma pesquisa e sistematizacdo bibliogréfica relevante que permita
compreender o tema, incluindo o seu contributo para promover e garantir vantagem
competitiva na empresa;

a realizacdo de entrevistas informais aos responsaveis dos departamentos da
empresa mais relevantes para este estudo, previamente seleccionados, com o intuito
de conhecer e compreender os sistemas de controlo interno e de gestdo do
departamento de compras, e ainda do sistema de informacéo pertinente;

a recolha e a validacdo dos dados obtidos junto da empresa examinada que seguira
0 meétodo da consulta de documentos, registos em arquivo, observagdo direta e
participante das tarefas da empresa, apreciagdo dos processos da gestdo e dos

procedimentos de controlo implementados. (Yin, 2008).

2.4. Recolha e Analise de Dados

Para este estudo foram recolhidos e analisados pedidos de cotagdo, notas de encomenda,

adjudicacbes de transporte, faturas, notas de entrega ou folhas de conferéncia e

comprovativos de pagamentos.
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Mediante a pesquisa e entrevistas realizadas aos participantes neste projeto, foi possivel
concluir que, de facto, sdo necessarios métodos e critérios para o cumprimento das tarefas
nédo s6 no departamento de compras mas em todos os departamentos da empresa. O estudo
dos processos da empresa e a elaboracdo do mapa dos mesmos facilitam a identificacdo e
controlo dos riscos iminentes.

A recolha de dados permitiu identificar as dificuldades e erros cometidos pelo que se torna

mais facil apresentar recomendacdes que sirvam 0s interesses da empresa.
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CAPITULO Il - CARATERIZACAO DA EMPRESA

A empresa sobre a qual incide este estudo é de origem nacional e é especializada na
importacdo e comercializacdo de ferramentas, maquinas e equipamentos orientados para as
areas da construcdo, bricolage, jardim, protecdo e iluminacdo. A comercializagdo de
marcas proprias e a constante aposta em artigos inovadores, apoiados por uma organizada
rede de vendedores e distribuidores, permite uma oferta de qualidade e de melhoria
continua de produtos e servicos com o objetivo prioritario de proporcionar a satisfacéo e

fidelizacao dos clientes.

Dispde de modernas instalagdes robotizadas e de um modelo organizacional funcional
composto por uma equipa de profissionais especializados, cujo lema é servir a empresa e 0S
seus clientes. Desta forma, a empresa permite-se exercer a sua atividade segundo 0s mais

elevados padrdes de qualidade.

A estratégia da empresa foca-se na criacdo de valor para o cliente, apostando na
manutencdo de precos competitivos, design de produtos mais moderno e apelativo,

desenvolvimento e melhoria do servigo pds-venda.

3.1. Breve Origem e Evolucdo Historica da Empresa
Esta empresa surge a partir da reestruturacdo de uma outra empresa, na sequéncia da
aquisicdo total de quotas por parte de um dos sécios. A empresa tem inicio, tal como €

conhecida atualmente, na década de 80, na zona norte do pais, onde se mantém.

A aquisicdo de novos negdcios e exploracdo de outros tipos de mercado permitiu o
crescimento rapido da empresa, facilitando a expansdo do negdcio. Apostando na
importacdo e comercializagdo por grosso de maquinas e ferramentas, a empresa aumentou o

seu capital e 0 seu volume de negdcios de tal forma, que mudou as instalagdes trés vezes.
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No final da década de 90, a empresa passou a sociedade anénima, com um capital social de
2.100.000 Euros e um volume de negécios de 20.000.000 Euros.

O crescente sucesso comercial obriga, mais uma vez, a deslocacdo da sede. Neste sentido,
foi projetado um novo espagco moderno e funcional, no qual a grande novidade introduzida
foi um sistema de armazenamento autoportante totalmente robotizado, com o intuito de
assegurar um controlo mais eficaz e eficiente do stock em caixa, e também facilitar a

rececao e execucdo de encomendas.

O numero e configuracdo dos cais de carga e descarga também foi concebido de modo a
facilitar e incrementar a rececdo e expedicdo de mercadorias, visto que veio possibilitar o
aumento de cargas e descargas em simultaneo, rentabilizando o investimento feito. Este

espaco, com uma area aproximada de 20.000m2, foi inaugurado em 20009.

3.2. Negocio, Mercados e Produtos

Situada na zona norte de Portugal, a crescente expansdo de mercados tem sido uma
consequéncia do sucesso da empresa. Com frota de distribuicdo propria e uma forte equipa
de vendas em toda a Peninsula Ibérica, a empresa assegura a sua preponderancia em
Portugal Continental e llhas, Espanha e alguns PALOP, como, por exemplo, Cabo Verde,
Mocambique e Angola. Apesar de algum decréscimo de vendas nos PALOP, a forga
comercial tem vindo a aumentar na Peninsula Ibérica, como é possivel verificar nos

gréaficos infra.
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Figura n.° 2: Evolugdo de Vendas 2013-2014

Vendas 2014
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Fonte: Adaptado do Mapa de Vendas da Empresa a data de 31/12/2014

Um dos fatores diferenciadores da empresa € a aposta na comercializacdo de marca propria

seguindo uma légica de melhoria e evolugdo constantes, de forma a acompanhar as

necessidades dos mercados crescentes. Atualmente, a empresa dispde de gamas que

abrangem as mais diversas areas, conforme demonstrado no quadro n.° 6 infra.

Quadro n.° 6: Gamas de Produtos

Gama Produto
Ferramenta Manual e e Parafusos, Porcas e Anilhas
Ferragens e Betumadeiras e Trinchas

[ ]

Chaves Crescentes e Alicates

Ferramenta Elétrica

Rebarbadoras
Berbequins
Serras

Ferramenta Mecéanica

Compressores
Geradores
Maquinas de Lavar de Alta Pressao

Automdvel

Elevadores de Veiculos e Macacos
Almotolias
Carregadores de Baterias

Soldadura

Soldadores
Mascaras e Luvas de Soldador
Soldas

(Continua)
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Quadro n.° 6: Gamas de Produtos

(Continuacg&o)

Ferramentas Agricolas e Motoenxadas

de Jardim Pulverizadores
Rogadouras

Aprovisionamento Porta-paletes e Gruas
Escadotes

Armarios e Estantes

Protecdo e Sinalizacdo

Auscultadores, Mascaras e Oculos
Coletes Refletores
Cones e Correntes

Material Elétrico

Extensoes e Fichas Elétricas
Multimetros
Chaves Busca-polos

lluminacéo

Focos e Lanternas
Candeeiros
Lampadas

Artigos para o Lar

Estufas Pellets
Mata-moscas e Mosquitos
Kits Primeiros Socorros

Fonte: Adaptado dos Catélogos da Empresa a data de 31/12/2014

3.3. Organigrama

Na empresa em estudo, todas as decisdes em todos os departamentos, antes de efetivadas,

sdo reportadas a Administracdo. Este 6rgdo intervém, assim, em todas as decisdes

estratégicas e operacionais, estabelecendo contato direto com todos os colaboradores. O

organigrama infra ilustra de que forma a empresa esta organizada. Sempre que necessario,

a organizacdo é modificada de forma a permitir uma melhor gestéo.
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Figura n.° 3: Organigrama da Empresa do Estudo de Caso a data de 31/12/2014
Fonte: Adaptado do Manual da Qualidade da Empresa a data de 31/12/2014

Quadro n.° 7: Principais Fungdes dos Orgaos do Organigrama

Orgdo

Funcdes

Administracdo

Supervisdo de todos os departamentos
Representacdo da empresa em atos oficiais
Definicdo dos objetivos e planeamento estratégico

Departamento da

Implementacdo e manutengdo dos processos necessarios ao

Qualidade Sistema de Gestdo da Qualidade
e Acompanhamento do tratamento de reclamagdes
e Acompanhamento de AgGes Corretivas e Agdes Preventivas
Departamento de ¢ Funcionamento e manutencdo dos equipamentos de comunicagao
Sistemas de ¢ Resolugdo de problemas na rea da informética
Informac&o e Funcionamento e manutencdo do hardware e software
Assistente de e Apoio na elaboracdo de documentos para a administracéo
Administragdo e Distribuigdo do e-mail geral
e (Gestdo do economato

Assessor de
Administracdo

Gestdo de encomendas, créditos e faturacao
Gestdo do mercado internacional
Negociacdo com bancos

(Continua)
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Quadro n.° 7: Principais Funcdes dos Orgaos do Organigrama

(Continuag&o)

Orgéo Funcdes
Departamento e DeslocacOes para compras com fornecedores nacionais e
Comercial estrangeiros
o DeslocacGes para vendas com clientes nacionais e estrangeiros
e Apoio a vendedores e clientes
Vendedores o Gestdo da carteira de clientes (cobrangas)
¢ Angariacdo de novos clientes
e Apresentacdo dos produtos da empresa a clientes
Assistentes e Rececdo de encomendas a clientes
Comerciais e Introducdo de encomendas no sistema de gest&o
e Apoio geral de atividades associadas a faturagéo
Orgéo Funcdes
Departamento de o Criagdo do layout de catilogos
Marketing Elaborag&o de folhetos

Desenvolvimento do design das embalagens dos produtos
comercializados

Assistentes de

Tradugdo de manuais

Marketing Elaborag#o de catalogos e fichas técnicas
o Desenvolvimento do design das embalagens dos produtos
comercializados
Orgao Funcdes
Departamento e (Gestdo de tesouraria
Financeiro e Pagamento a fornecedores
e Pagamento de salarios
Contabilistas o Elaboracéo de todas as demonstragdes financeiras
o Gestdo de todas as atividades da &rea contabilistica e fiscal
e Controlo financeiro
Assistentes e Gestdo de cobrangas e pagamentos
Financeiros e Acompanhamento das contas-correntes dos clientes e fornecedores
o Criacdo de fichas de cliente
Orgdo Funcdes
Departamento de e Gestdo de compras (contatos com fornecedores, procedimentos
compras administrativos, transporte)

Rececdo e conferéncia de encomendas a fornecedores
Criacdo de fichas de fornecedores

(Continua)
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Quadro n.° 7: Principais Funcdes dos Orgaos do Organigrama (Continuag&o)

Orgéo Funcdes
Armazém o Organizacdo da logistica
o (Gestdo do armazém
e Gestdo de produtos ndo conforme ou irregularidades antes, durante e
apos carga e descarga de mercadorias

Assistentes de o Conferéncia a rececdo da mercadoria com o documento de
Armazém transporte
o Rececdo e conferéncia de devolucdes
e Organizacdo da mercadoria no armazém a granel
Operadores de e Processamento de encomendas
Picking e Embalagem dos produtos
e Preparacdo de cargas
Orgéo Funcdes

Departamento de
Recursos Humanos

Gestdo da carteira de seguros

Gestéo de contratos de colaboradores

Recrutamento, acolhimento e formacdo de colaboradores
Atendimento telefonico e presencial

Gestdo da correspondéncia

Apoio administrativo a todos os departamentos, em geral

Assistentes
Administrativas

Fonte: Adaptado das Fichas de FuncBes dos departamentos da Empresa a data de 31/12/2014

3.4. Visao, Missao, Valores

A visdo da empresa prende-se com a importacdo e comercializacdo de ferramentas,
maquinas e equipamentos para construcao, bricolage, jardim e iluminacdo a escala nacional

e internacional, em busca da exceléncia e a satisfacdo dos clientes.

Quanto a missdo, esta empresa baseia-se no trabalho em equipa, no desafio constante e no
profissionalismo com a inteng&o clara de fornecer a melhor e mais completa solucéo ao seu
alcance, englobando produto, servico e preco. Os objetivos sdo a consecucao sustentavel
dos seus compromissos comerciais, a unido e empenho dos colaboradores, a manutengéo da

lideranca e de marca de confianca e, em Ultima analise, a satisfagdo total do cliente.

Esta empresa é pautada pelos valores do trabalho e da confianca, da disciplina e da

ambicdo, do rigor e da qualidade, da competéncia e da competitividade.
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3.5. Politica de Qualidade

A Politica da Qualidade elenca os principios pelos quais a empresa se rege no que respeita a
cultura organizacional. E seguido um modelo de gest&o orientado para a melhoria continua

com o intuito da satisfacdo dos objetivos globais da empresa.

Os principios que se seguem ilustram o compromisso para a qualidade desta empresa.

o Manutencao de uma postura de honestidade e de ética na relacdo com o cliente, com
os fornecedores e com os colaboradores;

e aposta na prestacao de servicos com qualidade e no cumprimento de prazos;

« transparéncia no relacionamento com todos os stakeholders;

» formacédo continua dos seus colaboradores e estimulo ao trabalho em equipa;

 resposta as mais recentes exigéncias do mercado;

o melhoria continua de todos os processos mediante a aquisicdo de equipamentos
inovadores;

e comprometimento com 0s requisitos legais e normativos aplicaveis, assim como
com a melhoria continua da eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade, segundo a
Norma ISO 9001:2008.

3.6. Principais Processos de Gestao

Os principais processos de gestdo e o sistema de controlo interno foram formalizados e
documentados no ambito do sistema de gestdo da qualidade através do manual da
qualidade. Este manual foi elaborado pela Direcdo da Qualidade, sob orientacdo e

aprovacao da Administracao.

O sistema de gestdo da empresa é baseado na metodologia de abordagem por processos
inter-relacionados e interatuantes. Esta metodologia visa um enguadramento que permita a
compreensdo das suas interacbes e a determinacdo do seu desempenho, atraves de
indicadores adequados. A sua determinagdo e prossecucdo efetuam-se regularmente, de
acordo com o definido no mapa de indicadores, com o objetivo de melhorar continuamente

a eficiéncia e a eficacia dos processos e, consequentemente, da empresa.
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Os processos identificados e descritos de acordo com esta metodologia foram agrupados

em trés grupos:

Processos de Gestéo - relacionados com a gestéo;

Processos de Negocio — diretamente relacionados com a realizagdo do produto/
prestacdo do servigo;

Processos de Apoio — ddo suporte aos restantes processos, assegurando 0S recursos

necessarios.

A descricdo dos processos foi realizada tendo por base uma matriz de processo onde séo

definidos:

0s inputs, 0s outputs e as atividades principais de cada processo;
as fungdes que executam e/ou participam em cada uma das atividades;
0s documentos e meios que Sao necessarios a execuc¢do de cada atividade;

0s registos resultantes de cada atividade.

Cada processo tem um gestor, identificado na matriz de processo, que é responsavel pelo

seu desempenho e por concretizar 0s seus objetivos, ao qual cabe:

assegurar a implementacao do processo;

promover a melhoria do desempenho do processo;

assegurar a medicdo do(s) respetivo(s) indicador(es);

assegurar a realizacdo das atividades, de acordo com o descrito na matriz de
processo, mantendo-a atualizada;

responder pelo processo em auditoria.

O conjunto de processos que caracterizam as atividades da empresa e 0 seu sistema de

gestdo da qualidade encontram-se representados pelos quadros infra.
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3.6.1. Processos de Gestdo do Sistema da Qualidade

O processo de gestdo do sistema da qualidade tem como objetivo descrever a metodologia
para assegurar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade com os requisitos da NP
EN 1SO 9001:2008, avaliar a sua eficacia e promover a melhoria continua do desempenho,
tendo como gestor a Direcdo da Qualidade.

A Definicéo Realizacéo
e dos Controlo de de
Pola:jn(;easné%qt da Pgéltlca Objetivos Documento Auditorias
Qualidade da S Internas da
Qualidade Qualidade
x Definicdo e Avaliacdo
Reszgjgao Acompanha da Revisdo do
Sieillares mento de Satisfacéo SGQ

Indicadores dos Clientes

Figura n.° 4: Fases do Processo de Gestdo do Sistema da Qualidade
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

Quadro n.° 8: Descri¢do das Fases do Processo de Gestdo do Sistema da Qualidade

Fase Descricdo
Planeamento do | ¢ Anualmente é feito o planeamento das atividades de manutencdo do
Sistema de sistema.
Gestdo da e O planeamento é efetuado no programa anual, bem como o respetivo
Qualidade acompanhamento.
Definicéo da ¢ Anualmente e aquando da revisdo do sistema é feita a revisdo a Politica
Politica de da Qualidade.
Qualidade
Definicdo dos e Com o acompanhamento dos indicadores, é feita a monitorizacdo dos
Objetivos da objetivos do ano transato sendo tracados 0s objetivos para 0 ano
Qualidade seguinte.
Controlo de e Na lista de documentos, é feito o controlo de documentos, registos e
Documentos dados, e estdo definidos a emisséo e controlo de documentos e registos,
de modo a evidenciar a conformidade dos requisitos e a eficiente
operacionalidade do SGQ.

(Continua)
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Quadro n.° 8: Descrigdo das Fases do Processo de Gestdo do Sistema da Qualidade (Continuag&o)

Realizacdo de ¢ A calendarizacdo das auditorias internas € efetuada no programa anual.
Auditorias
Internas da
Qualidade
Resolucdo de ¢ No dia-a-dia, poderdo ocorrer situagdes andmalas e, por isso, 0 seu
Problemas tratamento e acompanhamento encontra-se descrito, de acordo com 0s
€casos, nos respetivos procedimentos.
Definigdo e e Para avaliar o desempenho de cada processo séo definidos indicadores,
Acompanhamento sendo o0 seu acompanhamento efetuado de acordo com o previsto no
de Indicadores programa anual e no mapa de indicadores.
Avaliacdo da e De acordo com o estipulado no respetivo procedimento e com 0
Satisfacéo dos planeamento é feita a avaliacdo da satisfacéo dos clientes.
Clientes
Revisdo do e Arrevisdo do SGQ é feita apds a conclusdo das auditorias anuais.
Sistema de
Gestdo da
Qualidade

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

3.6.2. Processos de Gestdo do Departamento Comercial

O processo de gestdo do departamento comercial tem como objetivo descrever metodologia

associada a atividade comercial na empresa, tendo como gestor a Direcdo Comercial.

Planeament

Definicao aih Gestdo da Elaboragdo Rececdo de
da Politica Atividade Carteira de de Encomenda
de Vendas T Clientes Propostas S
Acompanha
~ mento dos
FELECED Recebiment
0s

Figura n.° 5: Fases do Processo do Departamento Comercial
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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Quadro n.° 9: Descri¢do das Fases do Processo do Departamento Comercial

Fase

Descricdo

Definicéo da
Politica de
Vendas

De acordo com a estratégia comercial (aumento das vendas e satisfacao
dos clientes), ainda com a identificacdo de novos produtos, areas de
atuacdo e promocdes, serdo criados 0s respetivos documentos de
suporte elaborados pelo departamento de marketing.

Planeamento da
Atividade
Comercial

Mensalmente é efetuada uma reunido com a equipa comercial para
ponto de situagdo dos trabalhos e atualizagdo de produtos, dando
particular relevo as novidades.

Gestdo da
Carteira de
Clientes

O planeamento das visitas aos clientes esta a cargo do comercial em
sintonia com a Administragdo. Sempre que aplicavel a comunicacao
com o cliente ¢é apoiada pelo departamento comercial.

Para a abertura de novos clientes, o comercial recolhe informacao que é
enviada para a sede da empresa para validacdo ou ndo e inicio da
atividade com o cliente e registo dos respetivos elementos no sistema
informatico.

A ficha de cliente é atualizada sempre que aplicavel.

Elaboracdo de
Propostas

Cabe a Administracéo a gestdo da informacdo a integrar nas propostas e
promogdes para apresentar aos clientes. Em caso de revisao é validada a
ultima proposta apresentada. Sempre que aplicavel poder-se-a proceder
a ajustamentos de precos em acordo com o cliente.

Para clientes especiais a empresa podera funcionar como central de
compras. Nesta situacdo e havendo um acordo prévio com alguns
fornecedores, estes podem fazer entrega direta de mercadoria junto
destes clientes mediante autorizagdo prévia da empresa.

Faturacdo

No departamento comercial sdo analisadas e tratadas as faturas e / ou
guias que necessitem de tratamento especial (por exemplo: conjunto de
produtos, alteracdo de pregos e faturacdo de guias).

Dai segue para a expedicao.

Acompanhamento
dos
Recebimentos

Cabe ao responsdvel de cobrancas o acompanhamento da conta
corrente do cliente e respetiva articulagdo com o comercial.

Pelo menos uma vez por més é entregue aos comerciais a listagem de
cobrancas atualizada.

Apb6s 0 recebimento é efetuada a respetiva regularizacdo da conta
corrente do cliente.

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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3.6.3. Processos de Gestao do Departamento de Marketing
O processo de gestdo do departamento de marketing tem como objetivo descrever a
metodologia para ilustracdo de embalagens e promocdo do artigo de marcas préprias, tendo

como gestor a Diregéo de Marketing.

) L Elaboracéo
Re'ggg?%da Criagio da Verlzlgagao do l\ggnual Receco da
Proforma e lustracéo Equipament SR
0
x Elaboracéao Atualizacdo Elaboracéao
Ca};r);ggztr)nda da Ficha de de do Livro de
g Artigo Catélogos Promogdes

Figura n.° 6: Fases do Processo do Departamento de Marketing
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

Quadro n.° 10: Descricdo das Fases do Processo do Departamento de Marketing

Fase Descricéo

e Com a rececdo da copia da fatura proforma, o colaborador de marketing
articula com o fornecedor, solicitando todos os dados técnicos do artigo:
Rececdo da fotografias; medidas das embalagens, fichas de segurancas e fichas

Fatura Proforma técnicas (quando aplicavel). E ainda solicitado o manual ao fornecedor.

e Com a rececdo dos elementos solicitados o colaborador de marketing
verifica os conteddos.

e Apobs a rececdo dos elementos e com base nas orientacdes internas

Criacdo da “Normas de Embalagens”, inicia-se 0 design do produto.

Embalagem e Com a conclusdo do design, o ficheiro é salvo em formato de curvas e
enviado para o fornecedor via e-mail com conhecimento da
Administragdo.

e Antes da impressdo o fornecedor envia o ficheiro final em JPEG para

Verificacdo da verificagdo pelo departamento de marketing, seguindo-se a confirmagdo
Ilustracéo para a impresséo pelo fornecedor.

¢ No final da encomenda € solicitado ao fornecedor a declaracdo de
conformidade original (quando aplicavel).

(Continua)
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Quadro n.° 10: Descricdo das Fases do Processo do Departamento de Marketing

(Continuag&o)

Elaboracdo do
Manual do
Equipamento

Com base no modelo do “Manual de Instru¢cdes” o colaborador de
marketing elabora o manual com traducdo em Portugués, Inglés e
Espanhol, bem como os respetivos certificados, declaragbes de
conformidade e garantias.

De forma a que a documentacdo anterior se mantenha atualizada, do
ponto de vista legal, é feita uma consulta prévia online aos sites:
http://www.enterpriseeuropenetwork.pt; http://www1.ipg.pt; e http://eur-
lex.europa.eu.

Depois de concluido ¢é enviado para o fornecedor para impressao.

Com a recegdo das embalagens é entregue no departamento de marketing
uma unidade para verificagdo: cumprimento de diretivas europeias -
marcacdo CE, livro de instrucbes, certificado de conformidade,

Rececdo da certificado de garantia, embalagem.

Embalagem e Caso seja detetada alguma irregularidade é comunicado ao departamento
de compras / Administracdo procedendo-se de acordo com o previsto
para o tratamento de produto ndo conforme e quando aplicavel abertura
de Nao Conformidades.

Captacdoda | e Segue-se a fotografia do artigo e da embalagem, seguidamente é feita a

Imagem edicdo e colocacdo no servidor.

Elaboracdo da
Ficha de Artigo

E criada a ficha de artigo com base no modelo pré-definido.

Atualizacédo de

O catalogo ¢ atualizado com a nova ficha de artigo e de acordo com as

Catalogos orientagBes da Administracao.
Elaboracdodo | e Para a elaboragdio do “Livro de Promog¢do” ¢é rececionado no
Livro de departamento de marketing uma listagem com o0s artigos propostos e
Promogdes respetivos pregos.

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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3.6.4. Processos de Gestao do Departamento de Compras

O processo de gestdo de compras tem como objetivo descrever a metodologia associada a

gestdo de compras comunitarias e extracomunitarias de produtos / servigos / economato,
tendo como gestor a Direcdo de Compras.

Identificaca

oda

Necessidade
de Compra

Solicitacéo

Analise de de Criagéo da Introddaugao
Proposta Encomenda Ficha de Encomenda
a Artigos no Software
Fornecedor
Rececdo de Atualizagio Avaliacdo
Encomenda de Stocks de
S Fornecedor

Figura n.° 7: Fases do Processo do Departamento de Compras

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa & data de 31/12/2014

Quadro n.° 11: Descricdo das Fases do Processo do Departamento de Compras

Fase

Descricéo

Identificacdo da
Necessidade de
Compra

Através da andlise dos stocks, oportunidades identificadas por
fornecedores ou novos produtos, bem como eventuais analises a
sazonalidade de vendas / produtos da-se inicio ao processo de
compras.

Para novos produtos, a Administracdo analisa a documentacdo do
fornecedor e solicita cotagdes. Outro tipo de compras (consumo
interno) esta a cargo da Direcdo Financeira.

Anélise de
Proposta

Com a rececdo da informacdo é efetuada uma triagem e sempre
que aplicavel solicitacdo de amostras de produtos ou articulagéo de
reunides comerciais.

E ainda verificada a conformidade dos artigos com as diretivas
comunitérias, prazos de entrega e disponibilidade.

(Continua)
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Quadro n.° 11: Descricdo das Fases do Processo do Departamento de Compras

(Continuag&o)

Solicitacdo de
Encomendas a

Para a encomenda ao fornecedor sdo acordados: embalagem,
termos de pagamento, referéncias, prazos de entrega, precos,
quantidades.

Com a rececdo da fatura proforma é verificada e validada a
encomenda, sendo rubricada pelo responsavel da compra, e
remetida ao fornecedor. Quando aplicavel, é ainda articulado com
o fornecedor a imagem para a embalagem e/ou produto e tradugdo

Fornecedor do manual, sendo entregue uma copia da fatura proforma ao
departamento de marketing.

e Cabe ao responsavel de compras a confirmacdo quanto ao controlo
das declaracbes de conformidade e da marcagdo CE dos
equipamentos comercializados, em particular através da consulta
online das diretivas, normas e outros organismos notificados.

Criacdo da ) . .
Fi c(r;\a de e Para 0s novos produtos é aberto no AS 400 a ficha de artigo.
Artigos

Introducéo da
Encomenda no

Para cada encomenda é criado um dossier (amarelo - extra-
comunitérios e transparente ou brancos - comunitérios).

Software o No software AS 400 é introduzida a encomenda a fornecedores.

e A rececdo das encomendas é articulada pelo responsavel de
compras, que contata o transitario ou fornecedor para planeamento
guanto a ordem de chegada.

Rececdo de e Com a chegada da encomenda é efetuada a conferéncia fisica da
Encomendas mercadoria e preenchida a folha de conferéncia, sendo retirada,

guando aplicavel, uma amostra para o departamento de marketing.
O responsavel de armazém entrega ao responsavel de compras o
documento para conferéncia da encomenda.

Atualizacdo de

O responsavel de compras faz a entrada da compra no software.

E retirada uma amostra de produto para o departamento de
marketing que verifica a conformidade do artigo (cumprimento de
diretivas europeias - marcacdo CE, manual de instrugdes,

Stocks certificado de conformidade, certificado de garantia, embalagem).
Caso seja detetada alguma irregularidade é comunicado ao
departamento de compras / Administracao.

Avaliagdo de | o Para finalizar o processo de compras, ¢ feita a avaliacéo de
Fornecedores fornecedores, tendo por base os seguintes parametros:

e qualidade dos produtos / servicos;
cumprimento dos prazos de entrega;
conformidade da documentacéo;
precos e condicdes de pagamentos;
resposta a reclamacdes.

Fonte:

Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014



3.6.5. Processos de Gestdo do Armazem e Picking

O processo de gestdo do armazem e picking tem como objetivo descrever a metodologia

associada a rececdo de encomendas e devolucdes a clientes, a organizacdo e gestdo do

armazém, ao controlo de stocks e ao picking, tendo como gestor o Responsavel de

Armazém.

Rececéo da
Encomenda

de

Fornecedor

Rececéo de Exe((j:;(;ao Fecho da Conf;ejgenma
Devolugdes Encomenda | Encomenda Mercadoria
Inventario
Anual

Figura n.° 8: Fases do Processo de Gestdo de Armazém e Picking
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

Quadro n.° 12: Descrigdo das Fases do Processo de Gestdo do Armazém e Picking

Fase

Descrigdo

Rececdo da
Encomenda de
Fornecedor

No ato da rececéo é verificado o acondicionamento e estado da carga,
para que se dé inicio a descarga e conferéncia. Nota: sempre que for
identificada alguma anomalia é reportado: para material importado
(departamento de compras) ou ao respetivo responsavel pela compra.
Para importacdo - Apds a rececdo é conferida a encomenda e preenchida
a folha de conferéncias, que é entregue no final ao responsavel de
compras para confrontagdo com a encomenda ao fornecedor.

Para nacionais - O colaborador na posse da fatura / guia confere todos o0s
itens assinando o documento no final.

Apo6s a confirmacdo da encomenda esta é arrumada de acordo com as
especificagOes do material.

(Continua)
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Quadro n.° 12: Descricdo das Fases do Processo de Gestdo do Armazém e Picking (Continuacédo)

Rececdo de
Devolugdes

Durante a rececdo de mercadoria devolvida pelo cliente, é verificado:
estado da embalagem; estado do artigo; referéncia; existéncia de
documentacdo de apoio.

O colaborador confere a guia, regista as anomalias, assina o documento,
entregando a colaboradora administrativa para que seja efetuado o crédito
ao cliente (entrada em stock).

Execucdo da

Armazém de paletes, caixas e armazém manual - De acordo com as
orientacdes do sistema informatico da-se inicio ao picking nos varios
armazeéns, identificacdo dos volumes com a respetiva etiqueta e colocagdo

Encomenda da encomenda no respetivo cais para posterior consolidacéo.
e Durante o picking qualquer anomalia € registada no sistema de
informacéo.
Fecho da e Ap6s a conclusdo do picking a encomenda é fechada sendo faturada
Encomenda automaticamente ou emitida a guia de remessa, de acordo com o definido

pelo responsavel comercial.

Conferéncia de

Sempre que definido pela Administracdo seré efetuada a conferéncia da
mercadoria antes da expedicdo para o cliente.

Mercadoria e O colaborador responsavel pela expedi¢do ird conferir os itens pela guia
ou lista de embalagem.

e Anualmente e de acordo com o definido pela Administracdo € efetuada a

Inventario confirmagdo dos stocks em armazém, para que no final possam ser

Anual confrontados os dois softwares (SGA e AS 400), corrigindo os stocks no

AS 400.

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

3.6.6. Processos de Gestdo de Expedicéo / Distribuicéo

O processo de expedicdo / distribuicdo tem como objetivo descrever as atividades

associadas a expedicdo/distribuicdo nacional ou para o exterior, tendo como gestor o

Responsavel de Armazém.

Rececdo de

Faturas /

Guias

Planeament At Entrega da
o de Cargas C\?Ir a?tisrgse D|str:)bmga Documenta
e Entregas cdo

Figura n.° 8: Fases do Processo de Expedi¢do / Distribuicdo
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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Quadro n.° 13: Descricdo das Fases do Processo de Expedicédo / Distribui¢do

Fase

Descricdo

Rececdo de
Faturas / Guias

O departamento comercial seleciona as guias/faturas a enviar para junto
do responsavel de armazém onde estas vdo ser organizadas por zona
geografica.

Planeamento de
Cargas e
Entregas

Portugal e Espanha - Diariamente sdo verificadas as guias / faturas
pendentes de entrega, sendo planeadas as rotas a realizar no dia seguinte.
As guias organizadas por rota sdo entregues junto da rececionista que
elabora o documento de transporte “Mapa de Cargas”, para que 0s
operadores de armazém iniciem a carga das viaturas consoante a
indicacdo do responsavel de armazém.

O transporte nacional é realizado sempre que possivel por uma empresa
do Grupo. Para Espanha, camides completos sdo fretados a empresas
exteriores. Quando aplicavel é agendado com o cliente a respetiva data de
entrega. Caso sejam detetadas irregularidade elas sdo reportadas ao
responsavel de armazém.

Outras localizagdes (exportacdo) - Para o transporte por camido cabe ao
assessor da administracdo a articulagdo com o fornecedor e cliente.

Para o transporte em contentor cabe ao responsavel de compras a
organizacao de todo o procedimento legal.

Cargas de
Viaturas

Com a chegada da viatura ao cais, o operador de armazém inicia a carga
da viatura com base na ordem das faturas tendo atencdo em carregar
primeiro a Gltima carga a ser distribuida.

Distribuicao

Sempre que aplicivel o responsavel de armazém envia antecipadamente a
lista de embalagem ao cliente.

Entrega da
Documentacao

Empresa do Grupo - o fornecedor devolve na empresa o triplicado
assinado pelo cliente relativo as faturas entregues.

Despachante - a entrega no cliente é monitorizada na plataforma do
fornecedor ou no caso de registo em papel é entregue documento
comprovativo da entrega na empresa (copia CMR assinada pelo cliente +
fatura).

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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3.6.7. Processos de Gestéo de Infraestruturas
O processo de infraestruturas tem como objetivo descrever a metodologia que garante o
funcionamento dos equipamentos, planeamento da manutencdo e organizacdo das

instalagOes, tendo como gestor a Direcdo de Sistemas de Informacéo.

Manutencé
ode Controlo =
Equipament Metrologic Ci/eis;c&or:se
ose 0 de EMM
Instalac6es

Figura n.° 10: Fases do Processo de Infraestruturas
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

Quadro n.° 14: Descricdo das Fases do Processo de Infraestruturas

Fase Descricéo
e Aquando da rececdo dos equipamentos € atualizada a listagem de
Manutencéo de infraestruturas, sendo aberta a ficha de equipamento. O planeamento das
Equipamentos e intervencdes é realizado no plano de manutencdo / verificagao.
Instalacdes e Relativamente a analise das infraestruturas (incluindo edificio), é feita a

analise anualmente pela Administracdo aquando da revisao do sistema.
o A limpeza das instalagdes € assegurada por uma empresa externa.

Controlo e A metodologia de gestdo dos EMM encontra-se definida no respetivo
Metroldgico de procedimento.
EMM
e Cada colaborador é responsavel por manter a viatura em bom estado e
Gestdo de acompanhar as datas de inspecéo e revisdo. Em caso de alguma anomalia
Viaturas contacta: para assuntos relacionados com seguros - assessor da

Administracdo; para outros assuntos — responsavel de armazém.

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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3.6.8. Processos de Gestao do Departamento de Recursos Humanos

O processo de gestdo de recursos humanos tem como objetivo descrever as atividades
relacionadas com o0s recursos humanos, nomeadamente recrutamento, acolhimento e
formacdo e garantir a existéncia dos recursos humanos com competéncia necessaria ao

desempenho das suas fun¢des, tendo como gestor a Direcdo de Recursos Humanos.

Necessidade

Recrutamen Acolhiment Gestdo do S0l Plano d~e
to 0 Pessoal Formagéo Formacéo
Avaliacdo
Avaliacéo da =
Satisfacdo
Forr?wi a0 dos
¢ Colaborador
es

Figura n.° 11: Fases do Processo de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

Quadro n.° 15: Descricdo das Fases do Processo de Gestdo de Recursos Humanos

Fase Descrigdo

e A rececdo das candidaturas espontaneas é encaminhada para o assessor da
Administracéo.

Recrutamento | ¢ A identificagdo da necessidade de recrutamento é efetuada pela
Administracdo.

¢ O inicio da sele¢do de candidatos é articulado, de preferéncia com o IEFP,
e/ou divulgado através da comunicacéo social.

e E acordada a data da primeira entrevista com o colaborador, sendo
realizada uma primeira triagem pelo assessor da Administracdo, para
posterior entrevista final pela Administracéo.

e Caso seja decidido pelo recrutamento, da-se inicio a recolha de
documentacdo e celebragdo do contrato de trabalho.

(Continua)
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Quadro n.° 15: Descricdo das Fases do Processo de Gestdo de Recursos Humanos

(Continuag&o)

Com a entrada do novo colaborador, é aberto no software AS 400 pela
Administracdo a ficha completa do colaborador. Paralelamente existira

Acolhimento quando aplicavel uma ficha em suporte papel que é arquivada na pasta
“Pessoal”.

e Para o acolhimento: é apresentada a descri¢cdo de fungdes/organograma;
colaboradores da empresa; visita as instalacdes; regras gerais de
funcionamento; entrega de cartdo de acesso e ponto (Registo de
Acolhimento e entrega de EPI's).

¢ Diariamente é efetuado o controlo de ponto dos colaboradores.

Gestdo do e Mensalmente é feito o controlo de presencas e faltas para o
Pessoal processamento salarial.

Anualmente é articulada a marcacg&o de férias

Necessidades de

Anualmente é analisado internamente a necessidade de formacdo pelo
assessor da Administragdo em articulagdo com a Administragdo, para

Formacao posterior elaboracédo e aprovacdo do plano de formag&o.
Plano de e Ao longo do ano é efetuado o acompanhamento e atualizagdo do plano
Formacéo anual de formacéo. Para a formacédo efetuada internamente é efetuado o
registo no Registo de Sumarios e Presencas.
o Apo6s a formacdo é efetuada a respetiva avaliacdo pelos colaboradores
Avaliacéo da (para o caso de formagdo externa, em que a entidade promotora tenha
Formacao ferramentas proprias de avaliacdo, poderdo ser estas as utlizadas).

e Apo6s o periodo de avaliacdo e de acordo com o planeado é efetuada a
avaliacdo da eficécia.

Anualmente e de acordo com o planeado no programa anual é
implementada a Avalia¢éo da Satisfacdo dos Colaboradores.

Avaliacdo da .
Satisfacdo dos
Colaboradores

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

3.6.9. Processos de Gestao do Departamento Administrativo
O processo de gestdo do departamento administrativo tem como objetivo descrever a
metodologia associada ao atendimento, gestdo da correspondéncia e arquivo, tendo como

gestor a Direcdo de Recursos Humanos.

Gestdo do . Organizaca
Atendiment Gestdo da ode
0 Correspond Gestdo de Arquivo Documento
" éncia e E-mails Geral S
Telefonico Expediente Contabilisti
e Presencial oS

Figura n.° 12: Fases do Processo do Departamento Administrativo
Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014
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Quadro n.° 16: Descricdo das Fases do Processo do Departamento Administrativo

Fase Descricdo

Gestdo do e O atendimento presencial e telefonico € assegurado pela rececionista que
Atendimento reencaminha para o respetivo responsavel.
Telefonico e

Presencial

o Diariamente ¢é efetuado o levantamento e encaminhamento da
Gestdo da correspondéncia. Na deslocagdo ao exterior o paquete efetua ainda
Correspondéncia diversas atividades de expediente.

e Expediente | o A correspondéncia sera colocada pelos respetivo colaborador no local
indicado para esse efeito diariamente até as 13h para poder seguir no

préprio dia.
Gestéo de E- e O reencaminhamento do e-mail geral da empresa é efetuado pela
mails assistente da Administracdo para os diversos responsaveis.

Arquivo Geral | ¢ O arquivo geral esta a cargo das administrativas.

Organizacdo de | ¢ Diariamente ¢é efetuado o acompanhamento dos documentos
Documentos contabilisticos pela contabilidade ou pelo responsavel de cobrancas com a

Contabilisticos introdugéo dos documentos no software AS 400 e respetivo arquivo.

Fonte: Adaptado da Lista dos Processos da Empresa a data de 31/12/2014

3.7. Gestdo do Risco

A implementacdo e a defini¢do da gestdo de risco é da responsabilidade da Administracao.
Os processos que constituem a gestdo de riscos sdo adaptados e atualizados em funcéo das
necessidades da empresa. Mediante uma avaliacdo prévia dos riscos, que podem ser de
origem interna ou externa, analisa-se o0 impacto e a probabilidade de ocorréncia dos
mesmos, de forma a geri-los eficazmente. Neste sentido, é de extrema importancia o
controlo interno nas organizacgdes, na medida em que este possibilita a sistematizacdo dos
riscos e o estabelecimento de procedimentos de controlo com vista a evitar ou minimizar os

riscos, permitindo a consecucao dos objetivos propostos pela empresa.

Considerando a tipologia e a importancia do risco, a empresa pode tomar as seguintes
medidas:

e mitigar — implementar mecanismos de minimizagao do risco;

e transferir — distribuir o risco ou deslocar a sua totalidade;

e aceitar — admitir a existéncia do risco e controlar o seu impacto na empresa.
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A gestdo de compras é uma area muito suscetivel ao risco devido ao elevado nimero de

transacOes e operacdes e a frequente falta de controlo das mesmas. De entre os principais

riscos podemos destacar:

excesso de compras em stock que se podem tornar obsoletas;

recegdo de mercadoria ndo contabilizada;

custos incorretos ou mal calculados;

planeamento desadequado e/ou inexistente das necessidades das compras;

fraude nos pedidos de compras e nos pagamentos a fornecedores.

Na empresa em estudo, normalmente sdo executados 0s seguintes procedimentos de

controlo como forma de prevencgdo do risco:

todas as operacdes sdo autorizadas pela Administracdo, sendo que a autorizacao
pode ser por escrito ou oralmente;

existe uma pesquisa e comparacao de precos praticados anteriormente;

antes da entrada da mercadoria em stock, faz-se uma comparagdo entre a
encomenda negociada e a nota de entrega para verificar se existem disparidades;
toda a mercadoria em transito é registada;

existe uma base com todos os pagamentos a fazer para que estes sejam feitos
atempadamente;

existe segregacdo de funcdes entre quem da a ordem de pagamentos, quem faz os
pagamentos e quem os lanca na contabilidade.

3.8. Sistema de Informacéo

A empresa dispde de um sistema de informagdo manual e informatizado. Este ultimo, o

sistema AS/400, da IBM, foi adotado pela empresa por ser de facil utilizagdo para todos os

utilizadores e devido aos elevados niveis de desempenho, decorrentes de uma boa gestao de

memoria e dos processos de entrada e saida de dados.
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Este sistema € responsavel, entre outras, pelas seguintes funcdes:
e gestdo de encomendas a fornecedores;
e processamento de pedidos de clientes;
e emisséo de faturas;
e notas de débito, notas de crédito e guias de remessa;
e controlo de stocks;
e criacdo e manutencéo de fichas de artigos;
e criacdo e atualizacdo de fornecedores;
e criacdo e atualizacdo de fichas de clientes;
e (estdo de vendas;

e (Qestdo de pagamentos e cobrancas.

Este software permite também fornecer informacdo sobre a utilizacdo feita pelos
utilizadores, de modo a que todos 0s acessos em todos 0s niveis, especialmente aqueles em

que é possivel alterar dados, fiqguem registados.

Existe controlo de acessos para que determinada informacéo esteja apenas disponivel para
utilizadores autorizados, fomentando a segregacdo de funcGes. Sempre que necessario e
justificavel, é revisto o perfil dos utilizadores para permitir ou restringir os acessos. Deste

modo, o sistema de informacdo funciona também como ferramenta de superviséo.

Para auxiliar o processo da cadeia de abastecimento, a empresa utiliza ainda o sistema
SGA, responsavel pela gestdo das operagdes que ocorrem no armazém, tais como:

¢ identificagdo dos artigos;

localizacdo em armazém;

listas de materiais por tipo de produto;

e histéricos de consumo;

gestdo do inventario mediante leitura Gtica de codigo de barras;

rececao de mercadorias;

encomendas em curso;
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e expedicdo de encomendas.

O sistema de informacdo é vantajoso para a empresa se se mantiver atualizado e coerente.
Tanto as existéncias como os historicos dos artigos devem ser atualizados automaticamente
pelo sistema sempre que se executam movimentos ou processamento de documentos.

Deste modo, o sistema de informacdo ndo sé recolhe informacdo como a processa e

transmite, de forma a facilitar o controlo das atividades da empresa.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO

A maior dificuldade em avaliar o desempenho de um departamento de compras reside na
quantidade de variaveis envolvidas. O produto ou servigo a adquirir, bem como o grau de
complexidade da operacdo, sdo determinantes nas variaveis geradas. Neste capitulo, é
descrito o funcionamento do departamento de compras da empresa em estudo, medido o
seu desempenho, elencados os erros e riscos mais comuns e explicado de que forma este

departamento pode contribuir para a melhoria dos resultados da empresa.

4.1. Objetivos do Estudo
Os objetivos do estudo de caso a este departamento de compras prendem-se com o controlo
interno, os processos e a analise de dados financeiros. Para este efeito, foram contemplados:
e aandlise de documentos que comprovem a veracidade das compras;
e averificacdo de faturas e notas de entrega;

e 0 exame dos passivos em moeda estrangeira.

4.1.1. Objetivos Gerais

De acordo com o ja referido no ponto 2.2.1., este estudo pretende verificar o cumprimento

dos seguintes objetivos gerais:

Quadro n.° 17: Objetivos Gerais

1 Estudar o departamento de compras de uma empresa do setor de importacdo de
ferragens e ferramentas.
2 Examinar o seu contributo para promover e garantir vantagem competitiva na referida

empresa e verificar se é cumprido o objetivo deste departamento: adquirir mercadoria
e/ou servigos ao preco mais baixo, na quantidade necesséria, com a qualidade desejada e
no momento oportuno.

Fonte: Elaboracéo propria
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4.1.2. Obijetivos Especificos

De forma a facilitar o estudo pratico executado neste departamento de compras, 0S
objetivos especificos definidos no ponto 2.2.2. do presente trabalho, foram detalhados para
facilitar a sua avaliacdo e compreensdo através dos indicadores definidos no ponto 4.4.3.

abaixo.

Quadro n.° 18: Objetivos Especificos

Assegurar 0 planeamento das necessidades de compras.

Assegurar que 0s bens e servigos sdo obtidos ao preco contratado.

Assegurar que 0s bens e servi¢os adquiridos preenchem os requisitos negociados.
Assegurar que todos os valores das encomendas sdo registados.

Assegurar que todas os produtos encomendados sdo registados.

Assegurar 0 pagamento das faturas na data devida.

Acompanhar o trénsito das encomendas da origem ao destino.

Verificar se a mercadoria rececionada esta de acordo com o negociado.

Assegurar que 0s custos associados ao processo de compras sdo devidamente
contabilizados.

10 Analisar o sistema de informagdo do departamento de compras.

11 Avaliar o sistema de controlo interno do departamento de compras.

12 Assegurar que o desempenho do fornecedor € devidamente monitorizada e avaliada.

OO (N|OO|BWIN|F-

Fonte: Elaboracéo propria

4.2. Ambito do Estudo
O ambito do estudo incide no departamento de compras da empresa em estudo, tendo como
maior énfase a avaliacdo do funcionamento do processo de compras e do seu ambiente de

controlo e gestdo de risco, mediante a selecdo e andlise de alguns indicadores.

4.3. Metodologia do Estudo

Para avaliar o contributo do departamento de compras da empresa em estudo, foi feita a
analise de pedidos de cotacOes, ordens de compra, lista de conferéncias, faturas e ordens de
pagamento, elaboracdo de questionarios e entrevistas. Ao longo do processo foram
recolhidos balangos financeiros, relatdrio de atividades, relatorios e pareceres de auditorias,
contratos, processos administrativos. Foi ainda realizado um inquérito de controlo interno

aos responsaveis de compras nacionais e internacionais.
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No final deste estudo, procurou-se validar os seguintes procedimentos:
e comprovar se o0s pedidos de compra coincidem com as folhas de conferéncia;
e comprovar que no ato de rececdo se verificam precos, quantidades e qualidade;
e verificar se todos os documentos (nota de encomenda, nota de entrega, fatura)
relativos ao processo de compras sao devidamente arquivados;
e comprovar que foi emitida a ordem de pagamento da fatura, depois de devidamente
autorizada;

¢ identificar procedimentos relativos a selecdo de fornecedores.

4.4. Explicacdo do Estudo

Para a elaboracdo deste estudo de caso, foi recolhida e sistematizada toda a informacao
disponivel, com o objetivo de conhecer o funcionamento e a organizacdo dos processos,
procedimentos, sistemas de informacdo, de gestdo e de controlo existentes no departamento
de compras da empresa em estudo. Também se procurou saber de que forma é avaliada a
concretizacdo dos objetivos do departamento de compras, tendo sido feito um exame do seu
desempenho e ainda do seu contributo para a gestdo global e até dos resultados da empresa.
De seguida, sera feita uma apreciagcdo aos processos, aos sistemas de gestdo e de controlo
interno do departamento de compras. Esta acdo pretende identificar e apreciar 0s principais
riscos inerentes e de controlo do departamento de compras, posteriormente explicados

numa matriz de risco, e contribuir com recomendacdes possiveis.

4.4.1. Tomada de Conhecimento e Apreciagdo do Funcionamento do

Departamento de Compras

O departamento de compras da empresa em estudo rege-se pelo sistema de centralizacdo
total das compras, isto é, toda a responsabilidade de aquisi¢es estd a cargo de um unico
departamento, ndo existindo divisdo por tipo de produtos, e a cargo de apenas uma pessoa
que reporta diretamente & Administracao.

Este departamento apresenta um funcionamento tipico, passando por todas as fases

tradicionais, que, de forma simplificada séo as seguintes:
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| ——
Elaboragao Transporte Recegao Avaliagao

da da da de

Encomenda Encomenda Encomenda Fornecedores
- - - -

Necessidade

de Compra

Figura n° 13: Fases do Processo de Compras

Fonte: Elaboragéo prépria

Com vista a conhecer e a apreciar o funcionamento e a organizagcdo do departamento de
compras, procedeu-se a revisdo das fases do processo de compras com base em amostras de

processos de compras nacionais e internacionais, entrevistas e analise de documentos.

4.4.1.1. Necessidade de Compra

Normalmente, as compras sdo efetuadas em funcdo de negocios fechados com grandes
superficies ou tendo em conta a sazonalidade dos produtos comercializados, sendo esta
situacdo mais comum. Em qualquer dos casos, o departamento segue todos 0s tramites
normais do processo de compras. Assim, é identificada uma necessidade de compra devido

as situacOes descritas anteriormente.

No entanto, com alguma frequéncia ocorrem situacdes de rutura ou défice de stock por nao
se fazer uma andlise adequada e atempada do stock.

Constatou-se que esta situacdo, assim como outras, acontecem devido a falta de pessoal,
porgue ndo foi designado um responsavel para controlar a oscilagdo do stock e garantir que
as necessidades de compras da empresa sao satisfeitas em tempo Util. As necessidades de
compras sdo contidas por véarios departamentos mas ndo sdo devidamente analisadas e

planeadas por especialistas.

Depois de se conhecerem os artigos a encomendar, a Administragdo, o0 assessor da
Administracdo ou o diretor comercial solicitam ao responsédvel de compras uma listagem
de stocks que pode ser por tipo de artigo ou por tipo de fornecedor. A consulta € feita no
software AS400 sendo que a andlise dos niveis de stocks pode ter dois caminhos:
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e se a necessidade de compra diz respeito a um negocio ja concluido, serdo
encomendadas as quantidades acordadas;
e se a necessidade de compra € apenas sazonal, serdo analisadas as Ultimas entradas e

saidas desses produtos, para assim estimar a quantidade a encomendar.

Com a definicdo das quantidades a encomendar, o responsavel de compras ja tem dados
para avancar no processo. Normalmente, as quantidades a encomendar sdo definidas pela
Administracdo. Verificou-se que o responsavel de compras ndo possui suficiente autonomia
de decisdo durante todo o processo de aquisi¢des, 0 que pode causar alguma morosidade no
processo, para além de sobrecarregar a Administracdo com funcbes que poderiam

facilmente ser delegadas.

4.4.1.2. Elaboragdo da Encomenda

Caso se trate da aquisicdo de um produto novo, o responsavel de compras tera de fazer uma
pesquisa de fornecedores na base de dados ja existente ou tera de consultar sites
especificos. A consulta a fornecedores deve indicar as especificacdes técnicas, a quantidade
e 0 prazo de entrega do produto. Se se tratar de uma compra de produtos habituais, o
responsavel de compras consulta a base de dados ja existente e solicita a cota¢do ao
fornecedor ou fornecedores habituais. Depois de recebidas todas as ofertas, estas sdo

comparadas e analisadas para eleger a melhor proposta.

Antes da adjudicacdo, sdo negociados tipos de embalagem, pregos, quantidades, prazos de
entrega e condi¢cOes de pagamento. Em caso de produtos novos sdo ainda solicitados fotos,
manuais de instrucdes, certificados e amostras. O processo de negociagao é sempre moroso
sendo, por vezes, necessario dias ou até semanas para confirmar uma encomenda. Isto

deve-se a varias razdes:

e édificil encontrar um fornecedor para um produto especifico;
e 0 fornecedor pode demorar muito tempo a responder;

e 0 fornecedor pode néo ter disponiveis os dados ou documentos solicitados;
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e se houver muitos fatores de ponderacdo numa proposta, o responsavel de compras
pode demorar algum tempo na sua analise;

e pode ser dificil o acordo comercial entre o fornecedor e o responsavel de compras;

¢ salvo indicacOes prévias, nenhuma encomenda pode ser confirmada sem a validacao

da Administracdo.

Depois de confirmada a encomenda, esta passa por alguns registos informaticos para efeitos
de controlo de gastos e também para que o responsavel de compras nao duplique
encomendas e consiga prever prazos de entrega da mercadoria. Considerando o elevado
namero de funcdes e responsabilidades do responsavel de compras, é bastante facil perder o
controlo das encomendas se o registo das mesmas ndo for constantemente atualizado.

Também é facil manipular estas bases se forem controladas apenas por uma pessoa.

4.4.1.3. Transporte da Encomenda

Tratar do transporte de uma encomenda também pode ser um processo complicado.
Normalmente os fornecedores orientais primam pela desconfianca e ndo disponibilizam a
carga até que seja confirmado o sinal de pagamento pelo banco. Assim, caso haja alguma
falha de comunicacdo entre os bancos, de origem e de destino, as datas de partida podem
ser incumpridas, comprometendo os acordos comerciais da empresa. Verificou-se que,
outras vezes, os fornecedores colocam as encomendas em segundo plano, se estas ndo
oferecem uma modalidade de pagamento mais célere ou ndo confirmam grandes

quantidades.

O transporte pode ser tratado tanto pelo fornecedor, como pelo responsavel de compras,
consoante 0 negociado. No entanto, normalmente € mais vantajoso se a empresa Se
incumbir da movimentacdo de mercadorias. Depois de pronta a encomenda, o fornecedor
avisa o responsavel de compras e solicita o contacto do despachante. Este ird monitorizar
toda a viagem, da origem ao destino, informando o responsavel de compras do paradeiro da
mercadoria. Desta forma, é possivel identificar problemas, antecipar eventuais atrasos e

tomar as devidas precaucoes.
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4.4.1.4. Rececdo da Encomenda
No dia de saida da encomenda, sdo emitidos os seguintes documentos de despacho:
o fatura comercial,
e lista de embalagem;
e certificado de origem;
e Dill of lading;

e seguro.

A pedido do responsavel de compras, estes documentos sdo enviados pelo fornecedor, por
e-mail, e posteriormente reencaminhados para o despachante para iniciar o processo de
desalfandegamento da mercadoria. Dada a dimensdo da empresa, existem sempre varias
encomendas em curso. Nem sempre é fécil para o responsavel de compras dar a devida
atencdo a cada encomenda individualmente. Normalmente, aquelas que sdo mais urgentes

sdo mais seguidas de perto.

Caso se verifiqgue um grande atraso no envio de documentos para desalfandegamento no
porto de transbordo, o contentor pode ficar retido durante dias. Esta situacdo origina ndo sé
atrasos na rececdo da mercadoria como também o pagamento de coimas. Mais uma vez se
comprova que a responsabilidade deste departamento ndo deve recair apenas numa pessoa,
pois todas as operacOes requerem tempo e pormenores que facilmente podem ser

descurados.

Apdbs a chegada da mercadoria ao armazém, verifica-se se esta se apresenta conforme
negociado, se sofreu algum dano ou eventual furto. Uma descarga com menos cuidado
pode provocar danos ou a destruicdo da mercadoria. Situagdes de furto também séo
possiveis, uma vez que, toda a mercadoria rececionada é manuscrita na folha de

conferéncia pelo assistente de armazém.

Normalmente, apenas o responsavel de armazém tem acesso a nota de encomenda, logo as

guantidades. Caso a pessoa que confere a mercadoria também tenha acesso a este
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documento, a folha de conferéncia torna-se facilmente manipulavel. O responsavel de
compras so solicita uma recontagem se a folha de conferéncia e a fatura comercial ndo
estiverem em conformidade, caso contrrio, ira carregar a informagéo no sistema seguindo

0 procedimento habitual.

Em caso de reclamacdes por mercadoria em falta ou danificada, por exemplo, sdo enviadas
fotos dos danos ao fornecedor para que este possa ressarcir a empresa, sendo assim
acionado o seguro. Para além disso, é mantido um registo informatico destas ocorréncias. O
responsavel de compras anota e relembrar estes percalgcos sempre que ha novas

encomendas, visto que, normalmente os fornecedores n&o tém estes cuidados.

4.4.1.5. Avaliacédo de Fornecedores
O registo interno de reclamac6es é uma forma de controlo da resolugdo das mesmas e serve
também para proceder a avaliacdo de fornecedores.
O procedimento utilizado na empresa em estudo para avaliar os fornecedores é composto
por trés fases:

o selecdo/qualificacdo de fornecedores;

e avaliagéo/reavaliacdo de fornecedores;

e atualizacdo da lista de fornecedores qualificados.

Na primeira fase, avaliam-se os fornecedores suscetiveis de pertencerem a base de dados
para fornecimento de bens ou servigos. Para esta avaliacdo utilizam-se os seguintes
critérios:

e qualidade geral dos bens/servicos;

e cumprimento de prazos de entrega do material;

e precos e condi¢des de pagamento;

e conformidade da documentacéo.
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Cabe a Administracdo a qualificagdo final dos fornecedores.
Sempre que aplicavel, para a qualificagdo o fornecedor teré que obter como avaliacéo:

Quadro n.° 19: Classe de Fornecedores

Classe
A - Preferencial Cumpre totalmente
B - Aceitavel Cumpre em parte
C - N&o aceitavel N&o cumpre

Fonte: Procedimento de Compras da Empresa a data de 31/12/2014

A fase de avaliacdo/reavaliacdo de fornecedores ocorre anualmente e é feita com base na
média da avaliacdo qualitativa, em particular para 0s seguintes critérios:

e qualidade geral dos produtos/servicos;

e cumprimento de prazos de entrega do material;

e preco e condi¢cOes de pagamento;

e resposta a reclamagdes;

e conformidade da documentag&o.

Quadro n.° 20: Avaliagdo Qualitativa de Fornecedores

Avaliacdo Qualitativa

Fraco
Razoavel
Bom

Muito Bom

O | W|N (-

Excelente

Fonte: Procedimento de compras da Empresa a data de 31/12/2014
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Na ultima fase, na qual se atualiza a lista de fornecedores qualificados, apenas sdo
selecionados os fornecedores com média de avaliagdo de A, B e C de acordo com o quadro

infra:

Quadro n.° 21: Grelha de Avaliacdo Qualitativa de Fornecedores

Classe
75-100 | PREFERENCIAL
50-74 | ACEITAVEL
40-49 COM RESERVAS
<=39 NAO ACEITAVEL (a excluir)

o|lO|wm|>

Fonte: Procedimento de Compras da Empresa a data de 31/12/2014

Os fornecedores com média de avaliacdo D serdo excluidos exceto se ndo existir substituto

ou desde que justificado.

A avaliacdo seguindo estes tramites ndo significa que seja a mais adequada. Verificaram-se
casos em que uma primeira experiéncia de fornecimento ndo correu bem e o fornecedor foi
imediatamente eliminado da base de dados, sem que se procurassem saber as causas desse
mau desempenho. Houve outros casos em que um fornecedor habitual apresentou alguns
fatores ndo satisfatorios em encomendas consecutivas mas mesmo assim manteve-se na

base de dados por apresentar pre¢os competitivos ou uma qualidade de produtos muito boa.
Por vezes, este tipo de fornecedores leva muito tempo até ser substituido ou nunca é

substituido. H& casos particulares na avaliacdo de fornecedores que devem ser analisados

com maior detalhe.
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4.4.2. Avaliacédo da Gestéao do Risco e do Sistema de Controlo Interno
Neste ponto procedeu-se a:
e reconhecimento de riscos que tenham impacto no departamento de compras,
podendo influenciar os resultados da empresa;
« identificagéo e prevencéo de riscos de fraude;
« analise e mensuracdo do impacto e da probabilidade de ocorréncia de cada um dos
riscos identificados;
e enumeracdo de mecanismos de controlo para a gestéo de risco;
o apresentagdo de recomendagdes para adocdo de alteragbes possivelmente

necessarias.

4.4.2.1. Analise dos Riscos do Processo de Compras

Apbs a identificacdo das fases do processo de compras, da sua compreensao e da sua
avaliacdo para cada uma, foram identificados os objetivos definidos pela entidade. Com
base nos testes aos controlos e nas informac6es recolhidas, tais como balangos financeiros,
relatério de atividades, relatérios de auditorias, contratos, processos administrativos; e nos
resultados do inquérito de controlo interno realizado aos responsaveis das compras
nacionais e internacionais, foi possivel elaborar uma analise a gestdo de risco e do sistema
de controlo interno no departamento de compras. As principais conclusdes sdo apresentadas

no quadro n.° 22 infra.
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Quadro n.° 22: Analise de Riscos

Fases do
Funcionamento Objetivos Tlp_o Qe Riscos Inerentes Probal:jlhc_iade de Rgsposta 20 | Medida de Controlo Interno Tipo de Contro!o~de Executado por
do Departamento Objetivo Ocorréncia Risco Controlo |Superviséo
de Compras
Necessidade de Assegurar 0 (0} Excesso e rutura de stock Alta Reduzir A partir dos pedidos dos 1/M Examinar a listagem e | Departamento
Compra planeamento das clientes e, com base numa selecionar os artigos e[ de Compras
necessidades de solicitagdo verbal da as quantidades a
compras Administracdo é obtida uma encomendar pelo
listagem dos stocks, na setor das compras
aplicacdo comercial do
AS400, com os dados dos
artigos:
codigo e nome;
entradas e saidas;
quantidade em stock
O Comunicacéo deficiente das Alta Reduzir  [Pontualmente, o departamento Y Examinar a listagem e | Departamento
necessidades de compras comercial informa o selecionar os artigos e[ de Compras
departamento de compras as quantidades a
sobre necessidades de encomendar pelo
compras setor das compras
O Incapacidade de o fornecedor Média Reduzir  [Todos os planos de compras | Verificar se as Departamento
garantir a entrega atempada das devem ser especificos quanto encomendas seguem de Compras
encomendas por haver / aos materiais necessarios, a 0s tramites
considerar outros pedidos quantidade recomendada e ao solicitados; Insistir
prioritarios ou por nao ter prazo de rececdo com os fornecedores
stock para que a mercadoria
saia na data pretendida
] Informacdo nédo disponivel ou Baixa Reduzir  [Deve haver uma consulta | Examinar a listagem e | Departamento
inexata sobre 0s niveis de regular ao sistema de selecionar os artigos e| de Compras

existéncias ou as necessidades
da empresa

informacéo para verificar e
controlar as quantidades em
stock

as quantidades a
encomendar pelo
setor das compras

(Continua)




Quadro n.° 22: Analise de Riscos

(Continuagédo)

Necessidade de Assegurar 0 Aquisicdo a precos ndo Médio Reduzir  [Pratica-se uma gestdo de | Examinar a listagem e | Departamento
Compra planeamento das competitivos stocks baseada no sistema selecionar os artigos e| de Compras
necessidades de "just in time" as quantidades a
compras encomendar pelo

setor das compras
Redugéo da margem de lucro Médio Reduzir  |Devem existir procedimentos | Examinar a listagem e | Departamento
para controlar os movimentos selecionar os artigos e | de Compras
do stock as quantidades a
encomendar pelo
setor das compras
Falta de informagdao sobre as Médio Reduzir  [Manter registos exatos do | Atualizar os sistemas | Departamento
necessidades de compras que inventario de informagéo da de Compras
podem levar a perda de empresa: AS400 e
negécios ou a aceitagdo de SGA
outros para 0s quais ndo ha
capacidade de resposta
adequada; e falta de articulacéo
entre os departamentos
comercial, armazém,
administracdo e compras.
Elaboragéo da Assegurar que 0s Falta de controlo de pregos e Baixa Reagir /  [Manter uma base de dados em IIM Inexistente Departamento
Encomenda bens / servigos séo descontos comerciais Minimizar |excel com os precos de Compras
obtidos ao melhor relativamente a cada praticados pelos fornecedores
preco fornecedor mediante pedidos de cotagBes
e tabelas de pregos anuais
Perda de vantagem competitiva Baixa Minimizar |Supervisionar as variacdes | Inexistente Departamento
pela falta de nos precgos dos produtos / de Compras
pesquisa/atualizacdo/comparaca servicos
0 entre a base de fornecedores
ja existente e novos
fornecedores
Gastos excessivos Média Reduzir  |Corrigir e aprovar | Inexistente Departamento
adequadamente os contratos e de Compras
pedidos de compras
(Continua)
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Quadro n.° 22: Analise de Riscos

(Continuagdo)

Elaboracéo da Assegurar que 0 C, 0 Execucdo e confirmagdo de Baixa Reagir /  [Solicitar amostras e toda a Inexistente Departamento
Encomenda bens / servigos uma encomenda que n&o Minimizar |documentag&o técnica do de Compras
adquiridos corresponde as necessidades produto, especialmente se for
preenchem os da empresa. novo ou se se substituir o
requisitos fornecedor; Antes de
negociados confirmar a encomenda,
(qualidade, verificar todos os campos da
especificacdes Fatura Proforma
técnicas, precgo,
quantidade, prazo de F Perda de condicOes vantajosas Meédia Reduzir  |Especificar o modo de envio e Inexistente Departamento
entrega) para a empresa a data de entrega nos pedidos de Compras
de compra; Comparar a
informagcéo de recegéo de
produtos com a informagao
sobre pedidos de compra e
dar seguimento aos pedidos
pendentes
Assegurar que a C Risco de apropriacéo de ativos; Alta Evitar Todas as operagdes internas Antes da confirmagdo |Administracéo
Administragéo esta a compras indevidas, devem estar autorizadas pelas final pelo Gestor de
par de todas as pagamentos ndo autorizados pessoas competentes. Compras, a
atividades de Administragéo analisa
compras e autoriza ou néo as
encomendas
Assegurar que todos C Falta de controlo de plafond; Média Evitar Atualizacdo constante do Inexistente Departamento
os valores das risco financeiro; risco de registo de encomendas de Compras
encomendas séo liquidez; possivel perda de
registados e pedidos de compra
autorizados
(Continua)
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Quadro n.° 22: Andlise de Riscos

(Continuacdo)

Elaboracdo da Assegurar que todos Duplicagdo de encomendas; Meédia Evitar Atualizacdo constante do Inexistente Departamento
Encomenda 0s produtos Falta de controlo dos produtos registo de encomendas de Compras
encomendados sdo encomendados
registados
Assegurar 0 Falta de fornecimento ou Médio Evitar Imprimir listagens periodicas Inquérito por parte da Gestor de
pagamento das atrasos na data de saida das do sistema informatico; Direcdo Financeira Compras,
faturas na data encomendas por atrasos no registar exatamente e sobre pagamentos a Dire¢éo
devida pagamento; perda de confianca oportunamente as faturas de fazer caso estes néo Financeira
junto dos fornecedores; falha todas as compras autorizadas; estejam registados no
no cumprimento de investigar os pedidos de sistema ou em dossier
COMpPromissos comercais; compras pendentes, 0s / ficheiro designado
perda de reputacéo no documentos de rececéo e as para o efeito.
mercado; falta de faturas ndo confrontadas e
documentagao (se as faturas resolver as situacoes
ndo déo entrada na pendentes, verificar se ndo ha
contabilidade, ndo séo pagas duplicagdo de encomendas
porque ndo estdo langadas no (estas tarefas devem ser
sistema de gestdo) executadas por pessoas que
nédo desempenhem func¢des de
compras nem de rececéo de
mercadoria)
Transporte da Acompanhar o Incumprimento de prazos Médio Evitar Monitoriza¢éo constante (via Inexistente Departamento
Encomenda trénsito das acordados telefone ou e-mail) da de Compras
en; omendas dé.l Desconhecimento do paradeiro Baixa Evitar encomendg ’p.elo contacto Inexistente Departamento
origem ao destino, - com transitarios,
garantindo o dag encomendas (podem ficar transportadores ¢ de Compras
- retidas em portos de
cumprimento dos - despachantes
prazos e a transbordo o que or_|g|n?
salvaguarda fisica pagamento de paralisacoes)
das mercadorias
Pagamento de coimas aos Baixa Evitar Inexistente Departamento
clientes de Compras
Perda de negocios Baixa Evitar Inexistente Departamento
de Compras
(Continua)
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Quadro n.° 22:

Andlise de Riscos

(Continuacdo)

Rececdo da
Encomenda

Garantir que a
mercadoria
rececionada esta de
acordo com todos
0s requisitos
negociados

P,O,F

Disparidade entre o real e o
negociado relativamente aos
produtos recebidos e
negociados

Média-Alta

Evitar

Comparagéo entre a fatura
comercial e a folha de
conferéncia do armazém. Em
caso de divergéncias ¢é feita
uma reclamacéo formal ao
fornecedor. Documentar
todas as mercadorias
recebidas e devolvidas.; Fazer
a correspondéncia entre o
pedido de compras e a nota de
rececdo - verificar e anotar as
discrepancias entre os dois
documentos - registar caso
haja mercadoria em falta;
anotar os pedidos pendentes;
verificar periodicamente e
com exatidao informacéo
sobre fornecedores, stocks e
pedidos de compras
pendentes.; apenas se
registam 0s materiais
realmente recibidos e aceites;
registam-se corretamente
todos os materiais devolvidos
ao fornecedor para serem
creditados

Em caso de devolucédo
de mercadoria, 0
responsavel do
armazém deve
conferir a nota de
devolucéo

Armazém /
Departamento
de Compras

(Continua)
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Quadro n.° 22: Analise de Riscos

(Continuag&o)

Rececdo da Garantir que a P Manipulagdo de documentos e Média Evitar Comparacdo entre a fatura 1/M Inexistente
Encomenda mercadoria registo devido a falta de comercial e a folha de
rececionada esta de supervisao conferéncia do armazém. Em
acordo com todos — - caso de divergéncias é feita -
.. P, O Falta de controlo entre a Média Evitar g~ /M Inexistente
0s requisitos . . uma reclamacédo formal ao
. mercadoria realmente recebida
negociados . fornecedor. Documentar
e a mercadoria faturada; a .
. N - todas as mercadorias
informagéo de rececdo da : P
mercadoria pode ser recebidas e devolvidas.; Fazer
. . P . a correspondéncia entre o
introduzida de forma incorreta .
. . N pedido de compras e a nota de
no sistema de informagéo ou x e
i recegdo - verificar e anotar as
pode ndo haver tempo para . A - .
. discrepéncias entre os dois
executar esta acdo na altura .
devida documentos - registar caso
Vi . .
haja mercadoria em falta;
o) A rececdo de grandes Média Minimizar |notar os pedidos pendentes; M Inexistente
quantidades de material pode verificar periodicamente e
influenciar as atividades de com exatiddo informacéo
rececdo e verificacdo de sobre fornecedores, stocks e
mercadoria pedidos de compras
pendentes.; apenas se
P, O  |Adocumentagéo relativa a Baixa Evitar  [registam os materiais | Inexistente
devolugdo de materiais pode realmente recibidos e aceites;
perder-se registam-se corretamente
P, O A documentagdo relativa a Média Evitar todos os materiais devolvidos | Inexistente
mercadoria devolvida pode ao fornecedor para serem
conter erros creditados
(Continua)
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Quadro n.° 22:

Andlise de Riscos

(Continuaco)

Assegurar que 0s C, O, F [Afalta de controlo na selecéo Média Evitar Ter atencdo ao cambio na data Inexistente Departamento
custos associados ao de fornecedores pode originar de pagamento; negociar com de Compras
processo de fraude (favorecimento); é feita 0 banco uma fixagdo cambial;
compras sdo a entrada de mercadoria em elencar todos os custos que
devidamente stock mas os custos compdem o processo de
contabilizados associados a compra ndo séo compras
atualizados no sistema de
gestdo em tempo razoavel o
que origina perda de margens
ou 0s custos séo mal
imputados
Rececéo da
Encomenda
Analisar o sistema de C Rececdo de material ndo Média Evitar Preenchimento exaustivo da Inexistente Armazém /
informacéo do contabilizado ou néo folha de conferéncia e Departamento
Departamento de contabilizado na data devida; reconferéncia da mercadoria de Compras
Compras entrada de dados inexata em caso de davidas;
cruzamento de informagéo
entre o Departamento de
Compras e 0 Armazém;
verificar os totais de controlo
ou conferir elemento por
elemento
Rececédo da Avaliar o sistema de C Registo de faturacdo sem Baixa Evitar Todos os documentos devem Inexistente Departamento
Encomenda controlo interno do recebimento do bem ou servigo ser pré-numerados e de Compras
Departamento de adjudicado arquivados; todas as
Compras atividades relacionadas com o
departamento de compras
devem ser suportadas por
procedimentos autorizados e
documentados; limitar os
acessos para alteracdo de
dados/informagéo; reconciliar
0s estados das contas
recebidas pelos fornecedores
com a lista de contas a pagar;
conciliar as mercadorias
recebidas e as faturas;
verificar a correspondéncia
entre a mercadoria registada e
aquela que efetivamente existe
em stock
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Quadro n.° 22:

Andlise de Riscos

(Continuagdo)

Rececéo da Avaliar o sistema de C Registo incorreto ou falha no Baixa Evitar Todos os documentos devem Inexistente Departamento
Encomenda controlo interno do registo de encomendas; risco ser pré-numerados e de Compras
Departamento de de fraude e subvers&o de arquivados; todas as
Compras documentos; contas a pagar atividades relacionadas com o
invélidas ou fraudulentamente departamento de compras
criadas para compras nao devem ser suportadas por
autorizadas ou inexistentes procedimentos autorizados e
documentados; limitar os
acessos para alteracdo de
dados/informagdo; reconciliar
os estados das contas
recebidas pelos fornecedores
com a lista de contas a pagar;
conciliar as mercadorias
recebidas e as faturas;
verificar a correspondéncia
entre a mercadoria registada e
aquela que efetivamente existe
em stock
Avaliacéo de Assegurar que o o, C Informac&o sobre fornecedores Média Minimizar |Atualizacdo da base de dados Inexistente Departamento
Fornecedores desempenho do incorreta ou desatualizada; de fornecedores quanto a de Compras
fornecedor é informagéo imprecisa ou ndo precos negociados,
devidamente disponivel sobre atos caracteristicas técnicas,
monitorizado e fraudulentos dos fornecedores; qualidade, quantidades pedidas
avaliado incapacidade do fornecedor e prazos de entrega e tempo
disponibilizar as quantidades de espera; verificar se 0s
necessarias por existirem fornecedores sdo qualificados
pedidos prioritarios e se preenchem todos os
pardmetros necessarios a uma
boa relagdo comercial;
manutencao de uma base de
reclamacdes

Fonte: Elaboragdo prépria
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De acordo com a andlise de riscos efetuada, apresentamos as recomendagdes de resposta

aos riscos identificados.

Quadro n.° 23: Recomendacdes

Riscos Inerentes

Recomendac6es

Excesso e rutura de stock

Investigar as vendas anuais de anos anteriores, mediante
articulagdo com o departamento comercial relativamente a
sazonalidade dos artigos e prever a rotacdo dos artigos para
programar o sistema com alertas de stocks minimos, em estreita
articulacdo com a satisfacdo atual e previsivel dos clientes,
atendendo as quantidades minimas a manter em stock.

Comunicacdo deficiente das
necessidades de compras

Fazer analises de compras a longo prazo.

Incapacidade de o fornecedor
garantir a entrega atempada das
encomendas por haver /
considerar outros pedidos
prioritarios ou por ndo ter stock

Estudar os custos / beneficios de um sistema "just in time" ou
similar.

Informag&o néo disponivel ou
inexata sobre os niveis de
existéncias ou as necessidades
da empresa

Aquisi¢do a pregos ndo
competitivos

Reducdo da margem de lucro

Programar as compras com 0 objetivo de minimizar o stock e
garantir uma disponibilidade suficiente para satisfazer os
pedidos, de forma a garantir também precos e margens
desejadas.

Falta de informacdo sobre as
necessidades de compras que
podem levar a perda de negocios
ou & aceitacdo de outros para 0s
quais ndo ha capacidade de
resposta adequada;

Falta de articulacdo entre os
departamentos comercial,
armazém, administracdo e
compras

Garantir a atualiza¢do da informacéo sobre as necessidades de
compras e uma adequada articulagdo entre os departamentos
comercial, armazém, administracéo e as compras.

Efetuar compras s6 apds a confirmagdo das existéncias em
stock, dos prazos de entrega, dos custos associados face as
encomendas reais e potenciais.

Falta de controlo de precos e
descontos comerciais
relativamente a cada fornecedor

Atualizar a aplicacdo informatica de gestdo de encomendas do
AS400 e importar a informagdo da base de dados atual em
Excel, permitindo o registo da informagéo histérica por artigo:

- do ultimo prego;

- da Ultima quantidade encomendada.

Perda de vantagem competitiva
pela falta de
pesquisa/atualizagdo/comparacao
entre a base de fornecedores ja
existentes e novos fornecedores

Garantir o acesso restrito dessa informacédo a administracdo e
a0 seu assessor € ao responsavel do setor das compras.

Gastos excessivos

Estabelecer os volumes de compras, mediante a determinacéo
do consumo total de materiais similares e combinar os pedidos
para obter descontos por quantidade.

(Continua)




Quadro n.° 23: Recomendacdes

(Continuacéo)

Execucdo e confirmagéo de uma
encomenda que ndo corresponde
as necessidades da empresa

Perda de condi¢des vantajosas
para a empresa

Criar de um departamento de qualidade para melhor controlo, a
nivel de legislacdo e especificaces técnicas dos bens/servigos
adquiridos.

Investigar e adquirir acessorios e pecas de reposicdo para as
maquinas comercializadas.

Risco de apropriacdo de ativos;
Compras indevidas, pagamentos
nao autorizados

Informatizar o processo das encomendas para manter um
historico de precos e quantidades por fornecedor para uma
analise futura.

Falta de controlo de plafond,
risco financeiro e risco de

Pré-numerar todos os pedidos de compra e fazer o seguimento
dos mesmos.

liquidez; _ Informar os fornecedores sobre os colaboradores autorizados a
Possivel perda de pedidos de confirmar encomendas.
compra

Duplicacéo de encomendas;
Falta de controlo dos produtos
encomendados

Registar as encomendas informaticamente e programar alertas
no sistema quando se pretender encomendar um artigo ja
registado em encomenda.

Contabilizar todas as encomendas informaticamente no final do
dia.

Falta de fornecimento ou atrasos
na data de saida das encomendas
por atrasos no pagamento;

Perda de confianca junto dos
fornecedores;

Falha no cumprimento de
COmpromissos comerciais

Perda de reputacdo no mercado;
Falta de documentacdo devido a
falha de articulagdo entre
departamentos

Programar alertas com uma margem de tempo.

Garantir o lancamento das faturas pela contabilidade num
espaco de tempo menor e ndo aguardar pelo final do més.

Incumprimento de prazos
acordados

Desconhecimento do paradeiro
das encomendas

Pagamento de coimas aos
clientes

Perda de negécios

Atualizar constante a base das encomendas.

Programar alertas regulares para todas as encomendas
incluindo o acompanhamento em tempo real.

Garantir uma eventual antecipacdo da encomenda ao
fornecedor com vista a reduzir possiveis imprevistos no
transporte de longo curso por via maritima, decorrentes de
fenémenos meteoroldgicos ou outros.

(Continua)
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Quadro n.° 23: Recomendacdes

(Continuacéo)

Disparidade entre o real e 0
negociado relativamente aos
produtos recebidos e negociados

Manipulacéo de documentos e
registo devido a falta de
supervisao

Falta de controlo entre a
mercadoria realmente recebida e
a mercadoria faturada

A rececdo de grandes
guantidades de material pode
influenciar as atividades de
rece¢do e verificacdo de
mercadoria

A documentacdo relativa a
devolucdo de materiais pode
perder-se

A documentacdo relativa a
mercadoria devolvida pode
conter erros

A falta de controlo na selegdo de
fornecedores pode originar
fraude

Garantir que apo6s a conferéncia fisica efetuada pelo
responsavel no armazém e o preenchimento da folha de
conferéncia interna com o codigo, a descricdo, a quantidade, o
peso e as medidas dos artigos recebidos, seguida da conferéncia
do gestor de compras que compara, a fatura com a folha de
conferéncia do armazém, seja ainda efetuada a conferéncia
gualitativa dos artigos recebidos pelo departamento de
marketing que intervém diretamente na elaboragdo do design
do produto.

Estabelecer uma periodicidade para o departamento de compras
enviar o plano de aquisi¢des ao responsavel de armazém.
Apostar numa filosofia “just in time”, para 0s produtos sujeitos
a alteracOes de design.

Manter informagdo atualizada dos pedidos de compra
pendentes - deve ser preparado um relatdrio semanal ou didrio.
Pré-numerar sequencialmente e informatizar os relatorios de
rececdo de mercadoria/folhas de conferéncia para reduzir os
erros, facilitar a detecdo dos eventuais erros e permitir a
informatizacéo da informag&o sobre a rececdo das mercadorias.
Essa conferéncia deve ser feita semanalmente ou num periodo
de tempo igualmente frequente; em caso de dulvida, a
mercadoria deve ser recontada por outra pessoa e, se possivel,
na presenca do responsavel do armazém.

Rececdo de material ndo
contabilizado ou nédo
contabilizado na data devida;
Entrada de dados inexata

Manter procedimentos para que o inventario tenha um registo
diario. O sistema de informacdo deve incluir documentos de
rececdo de mercadoria numerados.

Registo de faturacdo sem
recebimento do bem ou servico
adjudicado

Registo incorreto ou falha no
registo de encomendas;

Risco de fraude e subversao de
documentos

Pré-numerar e controlar as ordens de envio de bens devolvidos.
Comparar as ordens de envio de mercadorias devolvidas com
as notas de crédito dos fornecedores.

Informago sobre fornecedores
incorreta ou desatualizada;
Incapacidade do fornecedor
disponibilizar as quantidades
necessarias por existirem
pedidos prioritarios

Verificar e atualizar frequentemente o desempenho do
fornecedor ao nivel da capacidade de satisfacdo de servigos.
Verificar negociagdes de precos e prazos de entrega, condi¢es
de pagamento e possiveis litigios pendentes.

Verificar se 0s contratos comerciais sdo ou ndo cumpridos
segundo o negociado.

Rever os pedidos de compra.

Pesquisar e desenvolver relagbes comerciais com fornecedores
alternativos.

Instituir e supervisionar um cédigo de conduta.

Fonte: Elaboracao prdpria
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4.4.3. Indicadores de Desempenho

A analise dos indicadores de desempenho permite saber se estes estdo a contribuir positiva

ou negativamente para os resultados da empresa, fornecendo pistas sobre a necessidade ou

ndo de alterar a estratégia organizacional. O quadro de indicadores que se segue pretende

dar resposta aos objetivos especificos estabelecidos no ponto 4.

Quadro n.° 24: Indicadores de Desempenho

Objetivos

Indicadores

Explicacdo

Assegurar o planeamento
das necessidades de
compras

Percentagem de ruturas no stock;
Percentagem de encomendas processadas

Analisar se ha ruturas de stock e
porgque motivo ocorrem estas
situacdes.

Assegurar que os bens /
servicos sdo obtidos ao
precgo contratado

Percentagem de exatiddo nos precos
cotados

Apreciar se 0s precos praticados
pelos fornecedores séo
concordantes com 0S pregos
fixados.

Assegurar que os bens /
servicos adquiridos
preenchem os requisitos
negociados

Percentagem de reclamacdes/devolugdes;
Percentagem de pedidos de amostras

Apreciar se 0s artigos apresentam
as caracteristicas técnicas
solicitadas pela empresa.
Verificar se a qualidade é testada
pela assisténcia técnica.

Assegurar que todos o0s
valores das encomendas
s80 registados

Contabilizacdo do volume de encomendas

Verificar o intervalo de datas de
encomendas e controlar o plafond.

Assegurar que todas 0s
artigos encomendados
sdo registados

N.° de encomendas registadas

Manter as listagens de stocks e
confirmar, nos itens enviados, se a
encomenda foi de facto feita e
enviada.

Assegurar 0 pagamento
das faturas na data
devida

Percentagem de cumprimento de prazos de
pagamentos

Verificar se existem alertas de
pagamento por parte dos
fornecedores.

Acompanhar o transito
das encomendas da
origem ao destino

Percentagem de encomendas concluidas
dentro do tempo previsto

Comparar as datas de saidas
previstas pelos fornecedores com
as datas de saidas reais.

Verificar se a mercadoria
rececionada esta de
acordo com o negociado

Percentagem de incumprimentos

Apreciar a qualidade e
caracteristicas da mercadoria
adquirida.

Assegurar que 0s custos
do processo de compras
sdo devidamente
contabilizados

Percentagem de erro na valorizacéo da
mercadoria

Apreciar se todos os fatores
preponderantes s&o imputados a
mercadoria.

Analisar o sistema de
informacéo do
departamento de compras

Percentagem de documentos registados

Apreciar se todos 0s documentos
necessarios estdo pré-numerados e
incluidos nos devidos processos.

(Continua)
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Quadro n.° 24: Indicadores de Desempenho (Continuag&o)

Avaliar o sistema de Percentagem de cumprimento dos Apreciar se todos 0s
controlo interno do procedimentos existentes procedimentos sdo seguidos, se
departamento de compras alguns sdo eliminados ou se
existem controlos suficientes.
Assegurar que 0 Tempo médio de rece¢do das encomendas | Apreciar se os fornecedores
desempenho do cumprem com o tempo de transito
fornecedor é garantido aquando da
devidamente confirmacdo das encomendas.
monitorizado e avaliado

Fonte: Elaboragdo propria

A analise que se segue tem o intuito de medir o desempenho da empresa em estudo, ao
nivel do departamento de compras, mediante a selecdo prévia de indicadores conforme
ilustrado supra.

1. Assegurar o planeamento das necessidades de compras

Neste objetivo, para validar os indicadores a percentagem de baixas no stock e a quantidade
de encomendas foi selecionada uma amostra das compras feitas num periodo de trés meses:
Outubro, Novembro e Dezembro, correspondente a um trimestre de grande volume de
compras. Durante este periodo de tempo, verificou-se que, no total, foram feitas 60
encomendas a fornecedores, tanto nacionais como internacionais, cujo tempo de
confirmacdo varia em funcéo do tipo de fornecedor. E mais facil repor rapidamente o stock

quando a compra se refere a um artigo nacional.

Quando héa situagBes de excesso de stock, normalmente sdo artigos mais antigos ou
sazonais que ainda ndo chegaram ao pico de vendas. S&o mais frequentes as situagdes de
rutura do que de excesso que, nesta amostra apresentam uma expressao de 20%, porque as
encomendas s6 foram recebidas apds as datas acordadas. Em alguns casos, constataram-se

atrasos em alguns dias e noutros num ou dois meses.

As principais razdes que justificam estas ruturas deveram-se essencialmente a falta de
cumprimento de prazos por parte dos fornecedores, por razdes apenas imputaveis a eles; ao

planeamento das compras que ndo atendeu aos prazos de entrega previsiveis e normais dos
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fornecedores; a articulacdo inadequada entre o departamento comercial e o departamento de
compras, que ndo conseguiu comunicar as eventuais necessidades de inventarios que

permitissem fazer face as vendas expectaveis.

Considera-se que para estas compras, a empresa ndo conseguiu garantir um planeamento
adequado uma vez que as ruturas detetadas encontram-se no limite médio de risco. Isto
significa que a empresa para compensar as ruturas dos inventarios viu-se obrigada a efetuar
compras urgentes a outros fornecedores geograficamente mais acessiveis, garantindo a

qualidade com precos de compra mais altos.

2. Assegurar que os bens e servigos sdo obtidos ao preco contratado

Para este objetivo, cujo indicador € a percentagem de exatiddo nos precos cotados, foi
selecionada uma amostra de compras relativas ao ano de 2014. Durante este periodo de
tempo, verificou-se que em média, cerca de 75% dos fornecedores mantém o0s precos
acordados, geralmente no inicio do ano, podendo por vezes esse acordo prolongar-se
durante mais um ou dois anos. No entanto, os restantes 35% tentam aumentar 0s precos
negociados bianual, trianualmente ou a cada nova encomenda, tendo como justificacdo a

oscilacdo da moeda estrangeira e o encarecimento das matérias-primas.

Para melhor controlar os precos e prevenir que a empresa seja vitima de fraude, o
responsavel de compras mantém um histérico de precos para cada fornecedor e tenta

manter mais do que um fornecedor geograficamente equiparavel na sua base de dados.

Considera-se que a empresa verifica e controla a possivel oscilagcdo de precos mediante o
registo de precos de anos anteriores, a manutencdo de varios fornecedores para 0 mesmo
bem e servi¢co, de forma a negociar o melhor preco. Mesmo com os fornecedores mais
obstinados que insistem em aumentar os precos com frequéncia ou fora da frequéncia
acordada, o responsavel de compras tenta sempre negociar e protelar esse aumento para a
encomenda seguinte. Normalmente, esse adiamento € conseguido com um aumento de
quantidades a encomendar ou a promessa de maior volume de encomendas no futuro, pelo
gue se conclui que a empresa é capaz de assegurar este objetivo.
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3. Assegurar que o0s bens e servicos adquiridos preenchem os requisitos negociados

Para este objetivo, cujos indicadores sdo a percentagem de reclamacg6es/devolucdes e a
percentagem de pedidos de amostras, foi selecionada uma amostra de compras feitas no ano
de 2014. Durante este periodo de tempo, verificou-se que, felizmente as

reclamacdes/devolucdes ndo sdo frequentes e variam em fungéo do artigo adquirido.

Quando é feita uma encomenda de um novo artigo ou de um artigo similar no qual o
fornecedor € novo, em 90% dos casos sdo solicitadas amostras, particularmente se o artigo
representar um grande investimento.

Normalmente, os artigos mais pequenos e intuitivos, de uso manual séo analisados pela
Administracdo, ao passo que equipamentos mais sofisticados sdo analisados e testados pela
assisténcia técnica. Aqui, verifica-se o funcionamento das maquinas e se as caracteristicas
técnicas satisfazem as necessidades da empresa. Os equipamentos testados costumam ser
iguais aos encomendados pelo que a percentagem de reclamacdes/devolucdes é de cerca de

25% e normalmente deve-se a danos durante o transporte ou defeitos de fabrico de origem.

Sempre que necessario, o responsavel da assisténcia técnica apresenta uma reclamacéo da
mercadoria rececionada explicando detalhadamente por palavras, fotos e videos 0 motivo
da reclamacdo. Toda esta informacdo é enviada para o responsavel de compras, que
reencaminhara ao fornecedor para sua analise. Normalmente, os fornecedores mostram-se
solicitos em cooperar pelo que aceitam as reclamacfes e predispdem-se a ressarcir a

empresa imediatamente ou em futuras encomendas.

Considera-se que a empresa assegura 0 objetivo referido dados os procedimentos
executados no sentido de certificar se 0s requisitos preenchem as necessidades da empresa

e dado o reduzido numero de reclamagdes/devolugdes.

4. Assegurar que os valores das encomendas sdo registados
Para este objetivo, cujo indicador é a contabilizacdo do volume de encomendas, foi

selecionada uma amostra de compras feitas num periodo de trés meses. O periodo
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selecionado Outubro, Novembro e Dezembro, corresponde a um trimestre de grande

volume de compras.

Registaram-se, no total, 60 encomendas a fornecedores, tanto nacionais como
internacionais, sendo que apesar do maior nimero ser de compras nacionais, sdo as
compras internacionais que representam a maior despesa. Verificou-se também que apenas
sdo registados os valores das encomendas a fornecedores extracomunitarios, sendo que o
plafond existente para este tipo de encomendas, € consecutivamente ultrapassado, em cerca
de 20%.

Considera-se que a empresa ndo faz uma correta gestdo do plafond mensal, visto que este é
sistematicamente extrapolado e esta situacdo afeta os resultados da empresa. Também se
verifica que ndo existe um controlo de custos sobre a totalidade das encomendas, visto que

tanto as nacionais como as comunitarias nao sdo contabilizadas.

5. Assegurar que todos os artigos encomendados sdo registados

Para este objetivo, cujo indicador € o nimero de encomendas registadas, foi selecionada
uma amostra de compras feitas num periodo de trés meses. O periodo selecionado,
Outubro, Novembro e Dezembro, corresponde a um trimestre de grande volume de
compras. Durante este periodo verificou-se que todas as listagens de stock sdo guardadas

para haver garantia que todos os artigos selecionados foram encomendados.

Cerca de 90% das encomendas sdo feitas e enviadas ao fornecedor no dia em que sdo
recebidas pelo responsavel de compras. Apds o0 envio da encomenda, 0s artigos sao
imediatamente registados na base de dados para controlo dos artigos encomendados, em

transito ou ndo encomendados.

Nesta amostra, verificou-se o registo total de 60 encomendas de fornecedores nacionais,
comunitarios e extracomunitarios, sendo que todas as encomendas sdo registadas
independentemente da sua origem. Deste modo, torna-se facil o controlo dos artigos

pedidos, visto que a base estd em constante atualizacao.
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6. Assegurar o pagamento das faturas na data devida
Para este objetivo, cujo indicador é a percentagem de cumprimento de prazos de
pagamento, foi selecionada uma amostra de compras feitas no ano de 2014. No

departamento de compras, 0s pagamentos funcionam com letra de crédito ou transferéncia.

A transferéncia antecipada é pedida pelo fornecedor assim como a carta de crédito, e sem o
envio dos comprovativos a encomenda nao avanca. Os pagamentos a 30, 60 ou 90 dias sdo,
normalmente, mais suscetiveis de falhas. O responsavel de compras separa 0s pagamentos
do més colocando-os por ordem cronoldgica e vai entregando ao departamento financeiro
para liquidacdo. Também existe registo informético das datas de pagamento. Deste modo, a

taxa de sucesso é de cerca de 95%.

Considera-se que o procedimento existente é eficaz, visto que as faturas sdo liquidadas
dentro do prazo, ndo havendo reclamacdes por parte dos fornecedores ou atrasos na entrega

das encomendas.

7. Acompanhar o transito das encomendas da origem ao destino

Para este objetivo, cujo indicador é a percentagem de encomendas concluidas dentro do
tempo previsto, foi selecionada uma amostra de compras periodo de trés meses. O periodo
selecionado Outubro, Novembro e Dezembro, corresponde a um trimestre de grande
volume de compras. Neste periodo em particular, verifica-se a saida de muitas encomendas.
Este fenomeno verifica-se ndo s a nivel da empresa mas globalmente, o que dificulta o

cumprimento de prazos.

A empresa é ultrapassada por outras que fagam encomendas maiores ou que oferecam
melhores condi¢fes de pagamento. Outras vezes, a encomenda € feita quando a fébrica ja
tem producdo para outros mercados e, nesse caso, o fornecedor ndo pode garantir uma data
de saida breve. Ha ainda o cenario de o ultimo trimestre do ano ser uma época
atmosfericamente agreste, 0 que por si SO pode provocar atrasos nas saidas das

encomendas.
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N&o é possivel controlar todas as encomendas, dado a falta de pessoal para essa funcéo e o
volume de compras verificado, em especial nesta amostra. No entanto, € possivel afirmar
que para as encomendas urgentes e controladas, a percentagem de saidas dentro do prazo é
de cerca de 90%, enquanto que as outras encomendas que nao tém a mesma dedicacdo tém

uma taxa de sucesso de cerca de 60%.

Considera-se portanto que, apesar de haver um controlo eficaz de todos os artigos
encomendados, 0 mesmo controlo ndo é possivel a cada encomenda individualmente
devido a dimensédo do volume de compras. Esta falta de acompanhamento das encomendas,
em especial das extracomunitérias, pode originar grandes atrasos nos prazos de entrega e,

em casos mais extremos, perda de negécios.

8. Verificar se a mercadoria rececionada esta de acordo com o negociado

Para este objetivo, cujo indicador é a percentagem de incumprimentos, foi selecionada uma
amostra de compras durante o ano de 2014. Normalmente a mercadoria encomendada
preenche 0s requisitos negociados. Apds a descarga, verifica-se se a mercadoria veio
devidamente acondicionada ou se apresenta algum dano e € retirado um exemplar para que
a assisténcia técnica possa testar que o artigo estd em conformidade. A taxa de

incumprimento é de cerca de 15%.

Considera-se que a mercadoria satisfaz os requisitos solicitados e negociados e, sempre que
essa situagdo ndo se verifica, os fornecedores mostram-se disponiveis para solucionar

possiveis incumprimentos.

9. Assegurar que os custos do processo de compras sao devidamente contabilizados

Para este objetivo, cujo indicador é a percentagem de erro na valorizacdo da mercadoria, foi
selecionada uma amostra de compras pelo periodo de seis meses, de Janeiro a Junho, época
de renovacdo de stock. Existe uma lista de valores a imputar & mercadoria que é sempre

seguida. Desses valores fazem parte o transporte, o despacho aduaneiro e 0 seguro.
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Visto que este procedimento esta registado, a margem de cumprimento é exata. O que pode
suceder, embora raramente, é a introducdo errada ou a omissdo de valores, que pode ter
uma expressdo de 10%. Considera-se portanto que a valorizacdo da mercadoria é feita de

forma adequada.

10. Analisar o sistema de informagéo do departamento de compras

Para este objetivo, cujo indicador é a percentagem de documentos registados, foi
selecionada uma amostra de compras durante o ano de 2014. Verificou-se que, apesar de
existirem procedimentos, nem todos os documentos necessarios estdo pré-numerados pelo

que podem existir falhas nos controlos.

Por vezes, nem todos os documentos estdo incluidos nos processos a data da sua concluséo,
devido a atrasos dos bancos, das seguradoras ou de qualquer outro organismo interveniente
no processo de compras. Cerca de 80% dos processos de compras tém todos os documentos

originais e registados a data de conclusdo do processo.

Considera-se, portanto, que visto ndo haver numeragdo nem todos os documentos originais

estarem disponiveis a data de conclusdo do processo, existe o risco de fraude.

11. Avaliar o sistema de controlo interno do departamento de compras
Para este objetivo, cujo indicador é a percentagem de cumprimento dos procedimentos

existentes, foi selecionada uma amostra de compras durante o ano de 2014.

Verificou-se que nem todos os procedimentos sdo seguidos e os considerados redundantes
sdo eliminados. Uma vez que ndo existem controlos suficientes, ha alguma facilidade nesta
situagcdo. Por exemplo, os procedimentos relativos a avaliagdo de fornecedores s0 séo
aplicados em situagfes mais complicadas, quando o servico adjudicado com o fornecedor
ndo é o negociado ou desejado. Considera-se que essa avaliacdo deveria ser feita a todos 0s
fornecedores, para maior controlo da qualidade.
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12. Assegurar que o desempenho do fornecedor é devidamente monitorizado e
avaliado

Para este objetivo, cujo indicador é o tempo meédio de rececdo das encomendas, foi
selecionada uma amostra de compras durante o ano de 2014. Neste objetivo em particular,
existem trés situagOes: o fornecedor nacional, o fornecedor europeu e o fornecedor
extracomunitario. Uma encomenda nacional demora cerca de uma semana a chegar; se for
um fornecedor europeu o prazo sera de cerca de duas semanas e de um fornecedor
extracomunitario demorara cerca de dois meses. De todos estes fornecedores, 0s que tém

mais dificuldades em cumprir prazos sao 0s extracomunitarios.

Normalmente, os prazos sdo cumpridos quando existe um controlo apertado de uma

determinada encomenda ou quando o fornecedor €é regular e ja tem stock do cliente.

Verificou-se que existe maior aten¢do ao desempenho de um fornecedor se existirem falhas
consecutivas nas encomendas. Esses dados ficam registados na avaliacdo a fornecedores
para envio de reclamac6es e futuras substituicfes. A percentagem de falha dos fornecedores

¢ de cerca de 35%.

4.5. Principais Conclustes do Estudo

O exame levado a cabo no departamento de compras da empresa em estudo, permitiu-nos
concluir que o contributo deste departamento pode abranger areas como a qualidade e a
economia. Relativamente a qualidade, foi demonstrado que existe uma preocupagao com 0s
artigos comercializados, especialmente quando séo novos. Existe a preocupacao de testar a
qualidade, seguranca e manutencdo dos mesmos antes de serem disponibilizados ao cliente.

Esta medida proporciona a satisfacao do cliente e garante uma taxa de devolucGes baixa.

Ao nivel da economia, tornou-se evidente que a falta de planeamento ndo deixa margem
suficiente para o processo normal de negociacéo, pelo que, para evitar situacfes de rutura
de stock ou perda de negdcios, o responsavel de compras tem apenas a opc¢do de adquirir a

mercadoria necessaria a pregos pouco competitivos mas geograficamente mais acessiveis.
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A margem da empresa é sacrificada se & despesa da mercadoria acrescentarmos a despesa
do transporte, considerando que os transportadores mais céleres normalmente sdo os mais

dispendiosos. Desta forma, ndo se concretiza o objetivo de reducao de custos.

Dada a pandplia de procedimentos associados a cada uma das fases do processo de
compras, constatou-se que este departamento apresenta um grande risco de fraude. Para
além de todas as operacdes financeiras inerentes, neste departamento em concreto, a gestdo
das compras esta a cargo somente de uma pessoa, ndo havendo supervisdo ou conferéncia
por parte de outros colaboradores. Desta forma, também o risco de erros ou omissdes se

torna maior.

Relativamente a gestdo e avaliacdo de fornecedores, esta empresa mantém uma carteira de
parceiros comerciais acumulados com o tempo, especificos para cada tipo de artigo
comercializado, no entanto, mantém-se disponivel para inovar e negociar com novos
abastecedores, evidentemente, com as devidas precaucdes e seguindo determinados
critérios. No entanto, ficou provado que, por vezes, a avaliacdo de fornecedores néo ¢ feita
da forma mais adequada, sendo que se verificaram situacfes em que o desempenho dos

fornecedores deveria ter sido analisado com maior detalhe.
De uma forma geral, verificou-se que o departamento em analise apresenta um nivel de

funcionamento satisfatorio, sendo que as lacunas que apresenta sdo o reflexo da

inadequacdo no planeamento das necessidades da empresa.
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CONCLUSAO

A realizacdo deste estudo permitiu comprovar que o departamento de compras constitui um
fator relevante na gestdo de recursos de uma empresa. Com efeito, uma gestdo adequada
dos produtos ou servigos a adquirir consegue promover e garantir vantagem competitiva

numa empresa, contribuindo positivamente para os seus resultados.

Julgamos que o0s objetivos propostos no inicio deste trabalho foram atingidos, na medida
em que procurdmos justifica-los sob a forma de um estudo de caso. Por conseguinte,
procurou-se:
e conhecer a empresa sujeita ao estudo por via do seu negdcio, dos seus sistemas de
controlo de gestdo e de controlo interno;
e conhecer o funcionamento do departamento de compras da empresa e 0S processos
de gestéo relevantes para o estudo e, em particular, o processo de compras;
e sistematizar as vantagens de um departamento de compras eficaz e eficiente;
e apreciar o sistema de informacao do departamento de compras;
e apreciar o contributo do departamento de compras para garantir vantagem

competitiva.

Verificou-se que a empresa em estudo possui um departamento de compras cujo
funcionamento é satisfatorio, apresentando, todavia, algumas falhas, nomeadamente ao
nivel do planeamento. No sentido de redimir algumas dessas situagdes, elencamos um

conjunto de recomendac@es que julgamos ser do melhor interesse para a empresa.

Com a realizagdo deste estudo, foi possivel observar que a gestdo de compras nas
organizaces € de fundamental importancia para o seu sucesso num mercado cada vez mais
competitivo. Podemos concluir que ha fatores determinantes a considerar no momento de
efetuar compras que fazem a diferenca: material certo, preco certo, tempo certo, quantidade

certa e fornecedor certo.
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Devido a limitacdes temporais, ndo foi possivel o estudo e desenvolvimento de outros
temas relacionados com o abrangido neste trabalho como por exemplo, a logistica, o
armazenamento e a distribuicdo que consideramos pertinente, por via da morosidade e

detalhe que esse estudo englobaria.

RECOMENDACOES

A anélise do departamento de compras da empresa em estudo, permitiu-nos verificar que
esta ndo utiliza a totalidade dos recursos disponiveis. Com efeito, constatou-se que, apesar
da empresa dispor de um sistema de informacdo com essa funcionalidade, o0 método de
classificacdo ABC ndo é utilizado, pelo que se desconhece a importancia a atribuir aos
artigos que estdo esgotados ou cujo stock esta a terminar, ou seja, ndo existe a no¢do real de
quais os produtos com necessidade de aquisicao prioritaria e quais 0s que apresentam uma

rotacdo menor.

O tempo de reposicdo de um artigo também ndo é satisfatério visto que, frequentemente, a
compra é efetuada quando o produto ja esta esgotado. Isto significa que o planeamento ndo
é elaborado da forma mais correta. Para fazer face a estas ocorréncias, é frequente a compra
de uma quantidade menor a um fornecedor geograficamente mais acessivel que,
obviamente terd& um preco superior ao da fabrica. Esta é a solugcdo mais rapida para
responder aos pedidos dos clientes até que chegue a encomenda feita em maior quantidade
a outro fornecedor mais competitivo, mas com menor capacidade de resposta. A ndo
utilizacdo desta funcionalidade quando existe uma gama de produtos tdo alargada para
gerir, torna as ruturas inevitaveis.

O tempo de reposicdo depende muito do prazo negociado com o fornecedor que,

invariavelmente ndo é cumprido.

A andlise desta empresa revelou que a mesma ndo utiliza todas as funcionalidades do seu
sistema de informac&o, no que respeita a gestdo do stock, uma vez que ndo dispbe de um
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profissional especializado nesta &rea capaz de gerir o inventario de acordo com as
necessidades da empresa. Dada a dimensdo e a posicdo da empresa no mercado, esta

deveria ponderar a referida recomendacéo.

De forma a melhorar o desempenho da gestdo de compras e da gestdo de stocks,
consideramos igualmente pertinentes as seguintes recomendacoes:

e programar o sistema de gestdo para disparar quantidades minimas e fazer nova
encomenda;

e reduzir o nivel de stock considerando 0s consumos reais assim como 0s prazos de
aprovisionamento até eliminar o excesso;

e consultar o histdrico de artigos selecionados com alguma periodicidade, analisando
se sdo vendaveis; se se justifica efetuar uma nova encomenda; qual o volume de
vendas e a que preco; comparar com a concorréncia e verificar se é possivel
aumentar margens ou inversamente se é necessario repensar precos;

e controlar as datas de recolha e de chegada das encomendas, de modo a planear o seu

escoamento, ndo sobrelotar o armazém e facilitar a distribuic&o.

A adocao destas medidas prevé:
e areducdo das compras de emergéncia;
e 0 cumprimento dos prazos de entrega;
e maior rotagédo do stock;
e aminimizacdo das perdas;

e a melhoria no atendimento ao cliente.

A Ultima recomendacdo prende-se com a criagdo de um novo departamento. A
Administragédo é presenga frequente nas principais feiras internacionais a nivel comercial,
como por exemplo, a Feira de Bolonha e a Feira da China. Nestas feiras sdo estabelecidos

contatos e negocios devido a apresentacdo de novas empresas e também de novos produtos.
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A nivel estratégico, é vantajoso para a Administracdo o acesso as aquisi¢fes dos seus
concorrentes mas também a possibilidade de estar a par das novidades disponiveis no
mercado. Para testar a aceitacdo do mercado e desenvolver fatores diferenciadores,

consideramos justificavel a criacdo de um departamento de I&D (Investigacdo e
Desenvolvimento).
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ANEXO

Questionario de Controlo Interno
1. As politicas e procedimentos de compras encontram-se elaborados por escrito e por via
informatica?
2. A funcdo de compras esta segregada:
a) da contabilidade?
b) da rececdo de bens, mercadorias e materiais?
c) da expedicdo de mercadorias e produtos acabados?
d) do armazenamento dos materiais, bens e mercadorias?
e) da confirmacéo e pagamento das faturas?
3. As compras sdo efetuadas com base nos pedidos?
4. Quando é necessario fazer compras utilizam-se os fornecedores ja existentes ou
pesquisam-se Novos?
5. Que critérios sdo eleitos para selecionar um fornecedor?
6. Com que frequéncia é feita a avaliacdo de fornecedores?
7. Existe preocupacdo com atualizacao de precos?
8. Como séo feitos os pedidos de cotacdo?
9. Que campos sdo incluidos nas notas de encomenda (preco unitario, quantidade, dados
técnicos, prazo de entrega e de pagamento, modo de expedic¢do)?
10. Como se regista uma nova encomenda?
11. Existe forma de impedir a duplicacéo de encomendas?
12. As encomendas estéo informatizadas?
13. Existe apenas uma pessoa responsavel pelo registo de encomendas no sistema
informatico?
14. Onde se recebem as mercadorias?
15. Existem guias de rece¢éo de todos os pedidos recebidos?
16. Como se controlam as guias de rece¢ao?
17. De que forma sdo verificadas as mercadorias?

18. Existem procedimentos para reclamacgdes ou devolugdes de mercadoria?
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19. A rececdo de material ndo conforme pelo Armazém é comunicada ao departamento de
compras?
20. O responsavel que da a ordem de pagamento de uma fatura, efetua os seguintes
procedimentos:
a) verificacdo das condi¢Oes de pagamento, precos e quantidades mediante a
comparacédo da fatura com o pedido?
b) verificacdo das quantidades e qualidade mediante a comparacdo da fatura com a
guia de rececdo?
21. As contas dos fornecedores séo atualizadas informaticamente?
22. Existe um arquivo com encomendas lancadas e néo satisfeitas?
23. As faturas dos fornecedores sdo encaminhadas para a Contabilidade?
24. Existe segregacdo de funcdes entre quem:
a) verifica a fatura e aprova o seu pagamento?
b) emitiu o pedido e quem verifica a fatura e aprova o pagamento?
c) efetua a compra e quem efetua o pedido?
25. Os fornecedores selecionados sdo capazes de satisfazer as necessidades da empresa
pelas melhores condicGes financeiras?
26. Existe uma base de dados com todos os fornecedores selecionados?
27. Essa base de dados é revista periodicamente?
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