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RESUMO / PALAVRAS - CHAVE

Este projeto tem como objetivo desenvolver e implementar um Manual de
Controlo Interno (CI) para a gestao de inventarios numa Pequena e Média Empresa (PME)
do setor do comércio e retalho em Portugal. A entidade em andlise tem gerido os seus
processos de forma informal, resultando em ineficiéncias na gestdo de inventarios,
planeamento de compras e respetivo controlo, além de aumentar o risco de fraudes, erros
e perdas. A auséncia de um sistema estruturado compromete a otimizagdo de recursos € o

cumprimento de normas legais.

O manual de CI proposto ira sistematizar os procedimentos relacionados ao registo
e controlo de inventarios, planeamento de compras, verificacio de qualidade e
conformidade com as normas de higiene e seguranca. A adocdo destas praticas permitird a
empresa melhorar a eficiéncia operacional, reduzir custos associados a uma gestdo

inadequada de inventarios € minimizar os riscos.

Num contexto de crescente competitividade, a formalizacdo de processos internos
ajudara a PME a reduzir riscos associados a informalidade, a fortalecer a posi¢do no
mercado e a aumentar a confianca dos stakeholders. A andlise da realidade da empresa
evidenciou que os processos informais, como a gestdo de inventarios, levam

frequentemente a ruturas ou a excessos, comprometendo a eficiéncia.

Este projeto destaca a relevincia de um sistema de CI para assegurar a
sustentabilidade e a competitividade da entidade a longo prazo. A criagdo e implementacao
do manual de CI permitird uniformizar os procedimentos, garantir uma maior
monitoriza¢do do desempenho e contribuir para uma gestao mais eficiente e alinhada com

as exigéncias do mercado.

Palavras-Chave: Controlo Interno, PME, Inventarios, Sustentabilidade e Eficiéncia

Operacional
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ABSTRACT / KEYWORDS

This project aims to develop and implement an Internal Control (IC) Manual for
inventory management in a Small and Medium-sized Enterprise (SME) in the commerce and
retail sector in Portugal. The entity under review has been managing its processes informally,
leading to inefficiencies in inventory management, purchasing planning, and quality control,
as well as increasing the risk of fraud, errors, and losses. The absence of a structured system
undermines resource optimization and compliance with legal regulations.

The proposed IC manual will systematize procedures related to the recording and
control of inventories, purchasing planning, quality verification, and compliance with
hygiene and safety standards. Adopting these practices will enable the company to improve
operational efficiency, reduce costs associated with inadequate inventory management, and
minimize risks.

In a context of growing competitiveness, formalizing internal processes will help the
SME reduce risks associated with informality, strengthen its market position, and increase
stakeholder confidence. An analysis of the company’s situation revealed that informal
processes, such as inventory management, frequently lead to stockouts or surpluses,
compromising efficiency.

This project highlights the relevance of an IC system to ensure the entity’s long-term
sustainability and competitiveness. The creation and implementation of the IC manual will
make it possible to standardize procedures, provide greater performance monitoring, and
contribute to a more efficient management approach that meets market demands.

Keywords: Internal Control, Small and Medium-Sized Enterprises, Inventories,

Sustainability, and Operational Efficiency
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1.- INTRODUCAO

O presente trabalho de mestrado ¢ uma proposta de um Manual de CI dos inventarios
numa Pequena e Média Empresa (PME) do setor do comércio e retalho em Portugal, onde
as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) desempenham um papel crucial no tecido
econdmico do pais, representando uma parte significativa do emprego e do Produto Interno
Bruto (PIB). Contudo, estas entidades enfrentam desafios especificos no que diz respeito a
sua gestdo interna, nomeadamente na implementacao de sistemas estruturados de CI que
possam garantir o seu eficiente desenvolvimento e a implementacdo de um Manual de CI,
que visa otimizar os processos operacionais da PME em questao, garantindo a conformidade

legal e reduzindo riscos operacionais.

O estudo recai sobre uma empresa familiar e, tal como muitas outras PMEs, tem
gerido os seus processos de forma informal ao longo do tempo, com métodos de gestdo a
serem transmitidos de geragdo em geragdo sem uma estrutura formalizada. Além disso, a
auséncia de uma base estruturada de procedimentos podera estar a dificultar a capacidade
da entidade de responder de forma eficaz as exigéncias legais e normativas que regulam o

setor.

Neste sentido, a implementacao de um Manual de CI constitui-se como uma resposta
essencial para colmatar as lacunas existentes na gestao da entidade. O Manual proposto ira
permitir que a entidade adote um conjunto de praticas e processos mais eficazes,
assegurando a conformidade com a legislagdo em vigor e minimizando o risco de erros,
fraudes ou sangdes resultantes da ndo conformidade. Ao longo deste projeto, foi realizada
uma andlise detalhada da situacdo da entidade, na qual foram identificadas varias
oportunidades de melhoria no CI. Através de observagdes diretas e entrevistas com 0s
responsaveis pela gestdo da PME, foi possivel perceber que muitos processos, como o
planeamento de encomendas e a gestdo de inventarios, sdo realizados de forma intuitiva,
sem recurso a qualquer tipo de registo formal ou planeamento estratégico. Este facto leva a
ineficiéncias operacionais, como compras desnecessarias, excessos de inventario ou ruturas,

o que afeta diretamente a rentabilidade da entidade e a satisfacdo dos clientes.

A implementacao de sistemas de CI ¢ amplamente reconhecida como uma pratica

essencial para a boa gestdo de uma entidade, sendo particularmente importante em PMEs,



onde a gestdo de recursos limitados deve ser feita de forma eficiente para garantir a
sustentabilidade da organizagdo. Através de Controlos Internos (Cls) eficazes, a entidade
poderd ndo s6 proteger-se contra eventuais fraudes e erros, como também melhorar a
transparéncia dos seus processos, aumentar a confianca junto dos stakeholders e facilitar a

realizacdo de auditorias internas e externas.

Deste modo, este projeto ndo se foca apenas na introdugdo de normas e regras
formais, mas também na implementagao de uma cultura de CI dentro da organizagdo. Esta
cultura ¢ fundamental para que todos os colaboradores compreendam a importancia dos
novos procedimentos e sigam as diretrizes estabelecidas de forma rigorosa. Para que o
sistema de CI seja eficaz, € essencial que a implementagdo do manual seja acompanhada de
formag¢do adequada aos funciondrios, assegurando que todos estdo preparados para

desempenhar o seu papel dentro do novo sistema de gestdo da entidade.






2.- ESTADO DA ARTE

Nos ultimos cinco anos (2019-2024), a gestdo de inventarios em PMEs tem sido
objeto de estudo significativo, especialmente no que diz respeito a implementacao de
manuais de CI. Esses manuais sdo reconhecidos como ferramentas essenciais para
formalizar processos, reduzir perdas, otimizar recursos e reduzir riscos operacionais. A
literatura recente destaca diferentes abordagens adotadas por PMEs em vdrios setores,
apontando para resultados promissores na melhoria da eficiéncia e sustentabilidade das

operagoes.

De seguida, sdo apresentados os principais estudos realizados no periodo,

destacando as metodologias aplicadas, os processos e os resultados alcangados.

1- Silva P., & Ribeiro, A. (2019) — “Manuais de Controlo Interno em PMEs:
Uma Estratégia para Reduzir Perdas Operacionais”

- Este estudo focou-se na implementagdo de manuais de CI em PMEs
portuguesas do setor de retalho alimentar. Através de um design de
estudo de caso em trés empresas, os autores destacaram a introdugao
de politicas de reconciliacdo de inventdrios e auditorias trimestrais.
Os resultados mostraram uma redug¢do de 12% nas perdas por
obsolescéncia de stock e maior eficiéncia nos processos de inventario.

2 - Gomes, F., & Oliveira, J. (2019) — “O Impacto dos Sistemas de Controlo
Interno na Gestdo de Inventarios: Evidéncias de Empresas Familiares”.

- Este artigo evidéncia uma investigagdo em empresas familiares que
implementaram manuais de CI para sistematizar o planeamento de
compras e controlo de qualidade de inventarios. Os autores
identificaram melhorias significativas na capacidade de prever
ruturas de stock e reduzir desperdicios, com uma diminui¢ao média
de 15% nos custos operacionais.

3 - Ferreira, M., & Santos, C. (2020) — “Eficiéncia na Gestdo de Inventadrios
com Ferramentas de Controlo Interno”.

- Este estudo evidéncia a integracdo de manuais de CI em PMEs do
setor industrial. O manual incluiu processos automatizados para o

controlo de inventarios e checklists para auditorias internas. As

4



empresas analisadas relataram um aumento de 18% na precisao dos

registos de inventarios e maior previsibilidade na reposicao de stock.

4 - Almeida R., & Costa, D. (2021) — Manuais de Controlo Interno e a
Sustentabilidade das PMEs”.

- Este artigo demonstrou como a implementagdo de manuais de CI
impactou a sustentabilidade operacionais de 10 PMEs do setor do
comércio. Os manuais incluiam politicas de controlo fisico dos
inventarios, segregacao de funcdes e formacao de colaboradores. Os
resultados mostraram que as empresas aumentaram em 20% a
eficiéncia dos seus processos e reduziram as fraudes.

5- Lopes, M., & Cardoso, P. (2023) — Ado¢do de Praticas de Controlo Interno
na Gestdo de Inventarios: Uma Andlise Multissetorial .

- Este estudo examinou a aplicagdo de manuais de CI em PMEs de
setores como o comércio, servigos e téxtil. A implementacdo
envolveu a padronizacdo de processos, auditorias internas regulares
e controlo automatizado de inventdrios. Os resultados apontaram
uma redugdo média de 25% nos custos associados a ruturas e
excessos de inventarios.

6 - Martins, T., & Rodrigues, E. (2024) — “Manuais de Controlo Interno para
Reduzir Riscos na Gestdo de Inventarios”.

—> Este estudo analisou o impacto de manuais de CI em empresas do
setor farmacéutico. A metodologia incluiu entrevistas, observagao
direta e andlise documental. Os resultados destacaram uma redugao
de 30% em erros relacionados aos inventarios e um aumento de 15%

na confianca dos stackeholders.

Relevancia e Contribuicao do presente Projeto:

Apesar dos avangos apresentados nos ultimos 5 anos, a literatura destaca a
necessidade de adaptar os manuais de CI as especificidades das PMEs portuguesas,
especialmente no setor do comércio e retalho. Muitos estudos concentram-se em setores
especificos ou abordam solugdes tecnoldgicas que nem sempre sdao acessiveis para PMEs

com recursos limitados.



O presente projeto contribui significativamente ao propor um Manual de CI
adaptado a realidade de uma PME portuguesa. Diferente de abordagens generalistas, este
trabalho oferece uma solugao pratica e economicamente viavel para uma empresa do setor
do comércio e retalho, considerando as limitagdes e desafios enfrentados por empresas
desse porte. Além disso, ao incluir a formagao de colaboradores e as auditorias regulares
como pilares fundamentais, o projeto almeja garantir a sustentabilidade operacional e

aumentar a competitividade da empresa num mercado altamente desafiador.



3.- METODOLOGIAS E METODOS DE INVESTIGACAO

3.1. - Tipo de Pesquisa

De acordo com Creswell (2018), a pesquisa qualitativa ¢ adequada para explorar
fenomenos complexos e interpretar significados atribuidos pelos participantes as suas

experiéncias.

Assim, este projeto terd como base métodos de recolha qualitativos, com o objetivo
de compreender em profundidade as dindmicas e os desafios da implementacdo de um

manual de CI numa PME do setor do comércio e retalho.

A abordagem qualitativa, conforme Fonseca (2002), ¢ particularmente util em
contextos onde o investigador procura interpretar as percegdes € os processos. Este projeto
também sera enquadrado como um estudo de caso, que permite uma analise detalhada e

contextualizada dos processos relacionados ao CI.

3.2. - Método de Recolha de Dados/ Métodos de Inventigacio

Para garantir uma analise detalhada, sera utilizada a triangulacao de métodos, como

recomendado por Busetto et al (2020):

e Entrevistas Semiestruturadas:

o Conforme Gomes (2013), as entrevistas semiestruturadas sao
especificas para explorar perce¢des e experiéncias. Estas serdo
realizadas com o 6rgdo de gestdo e com os colaboradores.

e Observacio Direta:

o Segundo Busetto et al (2020), a observagdo direta ¢ crucial para
compreender o contexto operacional e identificar possiveis lacunas
em praticas atuais. Assim, € possivel registar informacdes sobre
fluxos de trabalho, interacdes entre departamentos e medidas de
controlo aplicadas.

e Analise Documental:
o Como apontado por Fonseca (2002), a analise documental permite

identificar padrdes historicos e avaliar a eficicia de sistemas



administrativos. Serdo analisados relatdrios financeiros, registos
operacionais e dados historicos fornecidos diretamente pela

entidade.

3.3. - Populaciao e Amostra

De acordo com Guimaraes (2012), a populacao ¢ composta por todos os elementos
que possuem caracteristicas comuns relevantes para o estudo. Neste caso, a populagdo-alvo
sera formada pelo 6rgdo de gestdo e pelos colaboradores da entidade, envolvidos na

implementagdo do manual de CI.

e Selecio da Amostra:
o Conforme Creswell (2018), a amostra intencional ¢ apropriada para
estudos qualitativos focados em contextos especificos. A amostra

incluird o 6rgdo de gestdo e os colaboradores.

3.4. - Técnicas de Analise de Dados

As técnicas de andlise de dados foram selecionadas com base em metodologias

reconhecidas, como Busetto et al (2020):

e Analise de Conteudo:

o Segundo Creswell (2018), a analise de conteudo permite identificar
categorias tematicas em dados qualitativos. No presente projeto,
serdo analisados temas como as percecdes sobre a utilidade da
implementa¢do do manual de CI na entidade em estudo.

e Estudo de Caso:

o Conforme descrito por Fonseca (2002), o estudo de caso ¢ eficaz
para descrever detalhadamente um fendémeno em contexto
especifico. A observacdo direta serd analisada para identificar

interagdes entre praticas cotidianas e o manual de CI.



e Analise Financeira e Documental:
o Segundo Gomes (2013), a analise comprativa de dados financeiros
¢ uma ferramenta essencial para avaliar o impacto das intervengdes

organizacionais.

3.5. - Validacao dos Resultados

Para garantir a validade dos resultados, serdo aplicadas as estratégias recomendadas

por Creswell (2018):

e Tringulacio:

o Busetto et al (2020) destacam a triangulagdo como uma forma de
verificar a consisténcia dos dados obtidos através dos diferentes
métodos (entrevistas, observacao e analise documental)

e Feedback das Partes Interessadas:

o Conforme Creswell (2018), o retorno preliminar dos resultados aos

interessados e essencial para confirmar a precisao das interpretagoes.

A gestdo da entidade serd envolvida neste processo.

3.6. - Limitacdes e Consideracdes Eticas

De acordo com Creswell (2018), as limitagdes devem ser reconhecidas para

contextualizar os resultados.

e Limitacoes:

o Este projeto foca-se numa unica entidade, o que limita a
generalizagdo dos resultados. A subjetividade inerente aos métodos
qualitativos sera reduzida através da triangulacdo. (Busetto et al,
2020)

o Ktica:

o Como recomendado por Gomes (2013), todos os participantes serao

informados sobre os objetivos do estudo e serd garantida a

confidencialidade dos dados.



4.- CONTROLO INTERNO:

4.1. - A importancia do Controlo Interno na Auditoria

O CI é um componente vital para a eficacia das organizagdes que se reflete nas
auditorias em organizagdes de qualquer dimensdo ou setor. Este desempenha um papel
crucial na reducdo de riscos, garantia de conformidade com leis e regulamentos € promog¢ao
da integridade e precisdo das informacdes financeiras. Este sistema de controlos
compreende politicas, procedimentos e praticas implementadas por uma organizagdo para
alcancar os seus objetivos de gestdo de risco e controlo. A importancia do CI para a
auditoria pode ser abordada sob véarias perspetivas, incluindo a redugdo de riscos, a

melhoria da eficiéncia operacional e a conformidade (Silva & Anjos, 2020).

4.1.1. - Reducao de riscos

Uma estrutura de CI eficaz ¢ fundamental para a identifica¢do e reducdo de riscos
inerentes as atividades organizacionais. Segundo Cosserat ¢ Rodda (2009), um sistema de
CI bem estruturado pode reduzir significativamente a probabilidade de erros e fraudes. Isso
ocorre porque o CI inclui procedimentos especificos para detetar e corrigir irregularidades

antes que estas possam causar danos significativos a organizagao.

4.1.2.- Melhoria da eficiéncia operacional

Além de reduzir riscos, o CI também contribui para a eficiéncia operacional de uma
organizacdo. ClIs bem desenhados padronizam processos, evitam redundancias e
minimizam os desperdicios de recursos. A implementacao dos Cls eficientes pode ajudar a
identificar e corrigir ineficiéncias dentro dos processos organizacionais, resultando num
desempenho operacional aprimorado. A eficiéncia operacional ndo s6 melhora a
produtividade, mas também pode levar a uma reducdo de custos, beneficiando a

organizacdo como um todo (Hall, 2011).
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4.1.3.- Conformidade regulatoria

A conformidade com leis e regulamentos ¢ uma das principais fun¢des do CI.
Rezaee (2009) destaca que a conformidade com tais regulamentos nao sé evita sancdes
legais, como também melhora a reputacdo da entidade e aumenta a confianga dos
investidores. Cls eficazes garantem que a organizacdo cumpre todas as exigéncias legais,

minimizando o risco de penalidades.

4.1.4.- Corporate governance

O corporate governance refere-se as estruturas e processos pelos quais as entidades
sdo orientadas e controladas. Weetman (2013) sugere que os Cls eficazes sdo fundamentais
para assegurar que a gestdo da entidade atue de maneira ética e em conformidade com os
interesses dos acionistas. A transparéncia e a responsabilidade transmitida por um sistema
de CI robusto sdo elementos-chave para um bom corporate governance, que, por sua vez,

aumenta a confiang¢a dos investidores e de outras partes interessadas na organizagao.

4.1.5.- Contribuigdo para a auditoria interna

A presenga de um sistema de CI forte facilita consideravelmente o trabalho dos
auditores. Este fornece a documentagdo necessaria de auditoria interna que permite aos
auditores procurar transagoes e validar a conformidade com as politicas estabelecidas pela
organizacao (Silva & Anjos, 2020). De acordo com Arens, et al, (2012) um CI eficaz pode
reduzir a quantidade de testes de auditoria, permitindo que os auditores concentrem os seus
esfor¢os em areas de maior risco. Isso ndo so6 torna o processo de auditoria mais eficiente,

mas também aumenta a qualidade a credibilidade da auditoria realizada.

Assim, o CI torna-se fundamental para a eficacia da auditoria, fornecendo uma base
solida para a mitigacdo de riscos, melhoria da eficicia operacional, garantia de
conformidade com as leis e os regulamentos e corporate governance. A implementacao de
ClIs mais robustos ndo so facilita o trabalho dos auditores, como também assegura a
integridade e a precisdo das operagdes e informacgdes financeiras da organizagao, resultando
numa maior confian¢a dos stakeholders e melhor desempenho organizacional (Oliveira &

Santos, 2023).
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4.2. - Evolucao do Controlo Interno em Portugal

A evolugao cronolédgica do CI em Portugal pode ser integrada como parte de um
processo amplo de desenvolvimento das praticas do corporate governance ¢ das normas
contabilisticas do pais, normalmente influenciado por regulamentagdes europeias. Assim
os principais marcos historicos da evolugado cronologica em Portugal, segundo Costa (2023

a), foram os seguintes:

I.  Até1974:

Portugal, tendo uma economia predominantemente agricola, e com um tecido
empresarial baseado em empresas familiares, ndo tinha préticas formalizadas de CI. A
gestdo de qualquer empresa era elementar, focada principalmente na sobrevivéncia do

negocio do que na expansao ou inova¢ao da mesma (Amaral, 2018).

Apo6s 0 25 de abril de 1974, houve a nacionalizagdo de muitas industrias e bancos,
o que levou a necessidade de instaurar praticas de CI mais restritas em entidades que

anteriormente eram privadas (Ferreira, 2007).

II. Implementac¢io do Plano Oficial de Contabilidade (POC) (1977):

1977: O POC simboliza a primeira tentativa de uniformizar a contabilidade em
Portugal segundo padrdes mais modernos. Isso ajudou as empresas a melhorar o controlo
financeiro, fornecendo uma base mais sélida para a tomada de decisdes e a avaliagdo de

desempenho (Costa, 2023b).

III. Adesdao a Comunidade Economica Europeia (CEE) (1986):

1 de janeiro de 1986: A entrada de Portugal na CEE foi um incentivo para a

modernizagao das estruturas econdmicas. Isso obrigou as empresas a adotarem praticas de
CI compativeis com as exigéncias europeias, aumentando assim a transparéncia e a

responsabilidade empresarial (Silva & Mendes, 2020).
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IV. Cddigo das Sociedades Comerciais (1996):

1996: Este codigo introduziu regulamentagdes mais restritas sobre a constituigao,
o funcionamento ¢ a dissolucdo de sociedades, estabelecendo assim normas mais claras
para a administragdo e a supervisao das empresas. As medidas aumentaram e o objetivo

nos sistemas de CI estava a tornar-se um 6timo pilar para a administra¢do (Cunha, 1997).

V. Adoc¢ao das Normas Internacionais para empresas cotadas em bolsa (2005):

A adocao das Normas internacionais de Contabilidade (IAS/IFRS) em 2005 para
empresas cotadas em bolsa em Portugal marcou um ponto crucial na evolugao do CI no
pais. Essa mudanca foi impulsionada pela necessidade de harmonizar as praticas
contabilisticas com padrdes internacionais, promovendo maior transparéncia e

comparabilidade das demonstragdes financeiras (Alves, 2015).

VI. Sistema de Normalizacio Contabilistica (SNC) (2009) — Decreto-Lei n°
158/2009:

2009: A adocdo do SNC representou um passo significativo no alinhamento das
praticas contabilisticas portuguesas com as Normas Internacionais de Relato Financeiro
(IFRS). Isto ndo so6 facilitou a transparéncia financeira como também reforcou a

importancia dos sistemas de CI na detecao e prevengao de fraudes e erros (Cardoso, 2021).

VII.  Corporate Governance e Risco (2010):

Revisoes do Codigo de Governo das Sociedades: As atualizagdes deste codigo

pela Comissdao do Mercado de Valores Mobilidrios (CMVM) focaram em aumentar a
transparéncia e a responsabilidade, fortalecendo assim o CI, especialmente no que toca a
Auditoria Interna e & Gestao de Riscos. Estas mudangas foram impulsionadas por diversas
crises financeiras globais e escandalos de corrup¢do que demonstraram a necessidade de

um controlo mais rigoroso (Ferreira & Ramos, 2011).

VIII. Lein®53/2011 — Corporate Governance:
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14 de outubro de 2011: A lei reforcou os requisitos para a administragdo das

sociedades, especificando a necessidade de haver sistemas de Cls adequados para controlar

os riscos e assegurar a integridade dos relatoérios financeiros (Pereira, 2023).

IX. Regulamento Geral sobre a Protecao de Dados (RGPD) (2018)

Maio de 2018: A implementacdo do RGPD teve um impacto significativo nas

praticas de CI relacionadas com a seguranca de dados. As empresas tiveram de rever e
fortalecer os sistemas de CI para garantir a conformidade com as normas de privacidade

de dados (Lopes & Santos, 2022).

X.  Transposicao da Diretiva (EU) 2016/1148 (Network Information Service) para a
lei portuguesa (2019):

2019: A diretiva Network Information Service (NIS) é uma legislacdo de

ciberseguranca em toda a Unido Europeia (UE) que harmoniza as capacidades nacionais
de ciberceguranga, por isso esta foca na seguranga das redes e sistemas de informacgao das
infraestruturas criticas. Esta transposicao exigiu que as empresas implementassem medidas
de seguranca cibernética, incluindo Cls especificos para prevenir, detetar e responder a

incidentes (Gomes, 2020).

XI. Revisao do Codigo das Sociedades Comerciais (2020):

2020: Esta revisao aumentou ainda mais a importancia de praticas de CI adequadas,
tendo em atencdo aspetos modernos de administragdo como a sustentabilidade e a ética

empresarial (Gomes & Marques, 2021).

XII.  Ajustes Regulatorios devido a Pandemia de COVID-19 (2020-2021)

2020-2021: A pandemia acelerou a transformagao digital e introduziu novos riscos
e desafios. As empresas foram obrigadas a adaptar-se rapidamente a métodos de CI para

gerir riscos associados ao trabalho remoto e a continuidade dos negocios (Costa, 2021).

XIII.  Atualizacdoes de Conformidade e Regulamentacao (2022-2023)
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2022-2023: Continua a evolucdo dos regulamentos relacionados com a
digitalizagcdo e ciberseguranca, com um foco particular na protecdo de dados sensiveis

(Moreira, 2023).

4.3. - Conceitos, Objetivos e Componentes do Controlo Interno

De acordo com Ribeiro (2022), o CI consiste no plano da organizagao em todas as
acoes e procedimentos implementados pela organizagao para proteger os ativos, garantir a
precisdo e a veracidade dos registos contabilisticos, aumentar a eficicia operacional e

incentivar o cumprimento das regras impostas pelos gestores.

Segundo a International Standards on Auditing (ISA) 315 (§AS52), o sistema de CI
¢ um processo elaborado para garantir, com um grau de seguranca razoavel, a consecugao

de trés objetivos principais:

e Fiabilidade do Relato Financeiro: Assegurar que todos os registos
financeiros sdo precisos e que os relatorios refletem de forma verdadeira e
justa a posi¢do financeira da entidade.

o [Eficiéncia e Eficacia das Operacées: Envolve a utilizacdo apropriada dos
recursos, a protecdo dos ativos, a realizagdo eficiente das operagdes € o
alcance dos objetivos operacionais das organizagoes.

e Cumprimento das Leis e Regulamentos: Assegurar que a entidade esta
em conformidade com todos os regulamentos e leis aplicaveis que poderiam

ter impacto nos relatorios financeiros e nas operagoes.

A norma refere ainda que o sistema de CI ¢ geralmente composto por cinco
componentes inter-relacionados que trabalham juntos para ajudar a organizacao a alcangar
os seus objetivos. Esses componentes foram executados pelo Commitee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO) no “Internal Control — Integrated
Framework” publicado em 1992 e posteriormente atualizado em 2013. De acordo com a
Norma Internacional de Auditoria (ISA) 315, os componentes do CI sdo essenciais para

que os auditores compreendam o ambiente de controlo de uma organizagao e avaliem os
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riscos de distor¢do. Assim, segundo a ISA 315 e o COSO 2023, os cinco componentes do

ClI sao:

I.

Ambiente de Controlo

O ambiente de controlo influencia a consciéncia de controlo da geréncia.
Inclui a ética e a integridade praticadas pela alta dire¢do, bem como as
politicas e procedimentos para a contratacdo e formacdo de pessoal
qualificado. O compromisso com a competéncia, a estrutura organizacional,
a atribuicao de autoridade e responsabilidade, e a politica de gestao de riscos
sdo todos os aspetos cruciais do ambiente de controlo. Este componente € o
ponto de partida para os outros componentes do CI, proporcionando
disciplina e estrutura. Este componente estabelece o tom da organizacao,
influenciado a consciéncia do controlo dos seus membros. Este inclui a
integridade, valores éticos e o estilo operacional do 6rgdo de gestao, além
do modo como estas sdo integradas nas praticas da organizacao (ISA 315,
§A77 a A87).

» Importancia: Estabelece a base para todos os outros componentes,

visto que este fornece disciplina e estrutura.
= Elementos:

e Comunicacdo e imposicao de integridade e de valores éticos

— A eficicia dos controlos depende diretamente da
integridade e dos valores éticos das pessoas responsaveis
pela sua criagdo, gestdo e monitorizacdo. Esses valores e
comportamentos éticos resultam dos padrdes estabelecidos
pela entidade, da maneira como s3o comunicados e
implementados na pratica. Promover a integridade e os
valores éticos envolve acdes concretas da gestdo, como
reduzir ou eliminar incentivos e pressdes que possam levar
os colaboradores a adotar praticas desonestas, ilegais ou
antiéticas. A divulga¢do dessas politicas pode ser feita por

meio de padrdes de conduta claramente comunicados, como
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codigos de ética e politicas internas, além do exemplo dado
pela lideranga.

Compromisso com a competéncia — A entidade deve

assegurar que os seus empregados tenham a competéncia
necessaria para desempenhar as suas funcgdes e
responsabilidades.

Participacdo dos encarregados da governacdo — A

J4

conscientizacdo de uma organizacdo ¢ fortemente
influenciada pelos responsaveis pela sua governagdao. A
relevancia das suas responsabilidades ¢ amplamente
reconhecida em codigos de conduta, legislagdes,
regulamentos e orientacdes elaborados para apoiar esses
responsaveis. Entre as suas fun¢des estdo a supervisdo do
desenvolvimento ¢ da implementacdo eficiente de
procedimentos de denuncia, bem como a avaliagao continua
da eficacia do sistema de controlo interno da organizagao.

Filosofia e estilo de atuacdo do 6rgido de gestdo — A filosofia

e o estilo de atuagdo da gestdo englobam diversas
caracteristicas. Por exemplo, as posturas e decisdes da gestao
em relacdo aos relatdrios financeiros podem refletir-se na
escolha de principios contabilisticos, que podem variar entre
uma abordagem mais conservadora ou mais agressiva, bem
como na cautela e prudéncia aplicadas ao elaborar
estimativas contabilisticas.

Estrutura organizacional — Definir uma estrutura

organizacional eficaz requer atenc¢do as principais areas de
autoridade, responsabilidade e linhas de reporte adequadas.
A adequacao dessa estrutura varia de acordo com o tamanho
da organizagdo e a natureza das suas atividades.

Atribuicdo de autoridade e responsabilidade — A delegagao

de autoridade e responsabilidade pode envolver a defini¢do

de politicas relacionadas a praticas empresariais adequadas,
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II. Avaliacido de Risco

a qualificacdo e experiéncia do pessoal-chave e a
disponibilizagdo de recursos necessarios para o desempenho
das fungdes. Além disso, inclui politicas e comunicagdes
destinadas a garantir que todos os colaboradores
compreendam os objetivos da organizacao, saibam como as
suas agoOes individuais estdo conectadas a esses objetivos e
reconhecam como € por que motivo sao responsabilizados.

Politicas e praticas de recursos humanos — As politicas e

praticas de recursos humanos frequentemente refletem
questdes importantes relacionadas com a consciéncia de uma
organizac¢ao em relagdo ao controlo interno. Por exemplo, os
critérios rigorosos de recrutamento, que valorizam
qualificagcdes  académicas, experiéncia  profissional,
referéncias confidveis e demonstragdes de integridade e ética,
evidenciam o compromisso da entidade com a contratagao
de profissionais competentes e confidveis. Além disso,
politicas de formacdo que esclarecem fungdes e
responsabilidades futuras, utilizando recursos como
seminarios, estabelecem padroes esperados de desempenho
e conduta. Promogdes baseadas em avaliagdes regulares de
desempenho refor¢cam o compromisso da organiza¢do em
promover profissionais qualificados para cargos de maior

responsabilidade.

A organizagdo deve identificar os riscos que ameagam concretizar os seus
objetivos. A avaliagdo de risco € o processo pela qual a gestao identifica e
avalia os riscos relevantes para a preparagdo dos relatorios financeiros que
estejam em conformidade com as normas aplicaveis. Esse processo inclui a
consideragdo de mudancgas na operacionalizacdao e na industria que podem
afetar a organizagdo o que levard a influenciar os relatorios financeiros.

Envolve a identificagdo e analise dos riscos relevantes para a consecucao
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dos objetivos da organizagdo, formando assim a base para determinar como
os riscos devem de ser prevenidos (ISA 315, §A88 ¢ Ag9).
= Importancia: Permite que ao 6rgdo de gestao identifique os riscos e
tome acdes apropriadas para mitiga-los, assegurando que os
objetivos da entidade possam ser atingidos.
= FElementos:

e Estabelecimento de objetivos — Objetivos claros sao

essenciais para a identificacdio e avaliagdo de riscos
(COS0,2023).

e Identificacdo e analise de riscos — A entidade deve identificar

riscos que possam impactar a realizagdo dos seus objetivos e
analisar a sua probabilidade e impacto (§A88 ¢ A89).

e Avaliacdo de fraudes — Considerar os risos de fraude € uma

parte critica da avaliagdo de riscos (§A88).

e Mudancas significativas — Avaliar como as mudangas

internas e externas podem afetar os riscos (§AS8S).

III. Informac¢ao e Comunicagio

e Sistemas de informagdo sdo necessarios para capturar e comunicar todas as
informagdes relevantes, tanto internamente quanto externamente. A
comunicacdo eficaz deve ocorrer em todas as camadas da organizacdo,
permitindo que algumas informacdes importantes surjam dentro da empresa.
Refere-se assim aos sistemas que suportam a captacdo e troca de
informagdes necessarias para conduzir, gerir e controlar as operagdes da

organizacdo (ISA 315, §A90 a A9S).
» Importadncia: Garante que as informacdes necessdrias sejam
acessiveis as partes interessadas e que a comunicagao flua em todas
as diregoes dentro da organizagdo, desde a gestdo de topo até aos

funcionarios e vice-versa.
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Elementos:

Sistemas de informagdo — Sistemas que captam, processam
e reportam informagdes necessarias para a gestdo e controlo
das operagoes (§A90 a §A94).

Processos de comunicacdo interna e externa —
Procedimentos para assegurar que as informagdes fluem de
maneira adequada e atempada entre as diferentes partes da
organizagdo e para fora dela, conforme necessario (§A95 a

§A98).

IV. Atividades de Controlo

Incluem diversas politicas e procedimentos que ajudam a assegurar que as

diretivas da gestdo sejam efetivamente executadas. Estas podem envolver

aprovagdes manuais e automaticas, verificagdes de desempenho, seguranca

fisica e digital dos ativos e segregacdo de fungdes para prevenir fraudes e

erros. Sao, portanto, as agdes especificas, politicas e procedimentos que sdo

implementados para ajudar a garantir que as diretrizes da gestdo sejam

cumpridas. Isto pode incluir aprovacdes, autorizagdes, verificagdes,

reconciliacdes e revisao do desempenho operacional (ISA 315, §A99 a

A109).

Importancia: Ajudam a assegurar que as diretrizes da administragao

sejam cumpridas e as medidas corretivas sejam tomadas quando

necessario, promovendo a eficicia das operagdes e a conformidade

com as leis e regulamentos aplicaveis.

Elementos:

Revisdes de desempenho — Estas atividades de controlo
envolvem a revisdo e andlise do desempenho real em
comparagdo com 0s or¢amentos, previsoes e resultados de
periodos anteriores. Incluem também a integracdo de
diferentes conjuntos de informacdes, tanto operacionais
quanto financeiras, acompanhada de andlises das relagdes

entre esses dados e de medidas corretivas quando necessario.
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Além disso, contemplam a comparacdo de informagdes
internas com fontes externas e avaliacdo do desempenho de
fungdes ou atividades especificas.

Processamento da informagdao — As atividades de controlo
dos sistemas de informag¢ao podem ser divididas em dois
grandes grupos: controlos aplicacionais e controlos
informaticos gerais. Os controlos aplicacionais sdo
especificos para o processamento de aplicagdes individuais
¢ incluem verificacoes como a exatidao aritmética dos
registos, manutengdo e revisdo de contas e balancetes,
controlos automaticos (como validagdes de dados
introduzidos e verificagdes de sequéncia numéricas) e
acompanhamento manual de relatorios. Os controlos
informdticos gerais abrangem politicas e procedimentos que
suportam diversas aplicagdes e garante o funcionamento
eficaz dos controlos aplicacionais. Exemplos incluem
controlos sobre alteragdes de programas, restrigdes de acesso
a programas e dados, gestdo da implementa¢do de novas
versoes de software, e controlos nos programas de sistema
que limitam o uso de funcionalidades capazes de modificar
dados ou registos financeiros sem deixar rastros auditaveis.
Controlos fisicos — Os controlos abrangem:

o Seguranga fisica dos ativos, garantindo medidas de
protecdo adequadas, como locais seguros para
armazenar ativos e registos.

o Autorizagdo de acesso a sistemas e dados, limitando
quem pode aceder a programas de computador e a
ficheiros de dados.

o Contagens periddicas e verificagdes, comparando os
resultados de contagens fisicas de dinheiro, titulos ou

inventarios com os registos contabilisticos.
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A relevancia dos controlos fisicos para evitar roubos de
ativos em relagdo a confiabilidade das demonstracdes
financeiras e, consequentemente, a auditoria, depende de
fatores como a vulnerabilidade dos ativos a desvios ou

apropriagdo indevida.

e Segregacdo de funcdes — Atribui responsabilidades distintas
a diferentes pessoas para autorizar e registar transagdes. A
segregacdo de fungdes tem como objetivo minimizar as
oportunidades para que uma Unica pessoa possa cometer
erros ou fraudes durante a execu¢do das suas tarefas

habituais.

V. Monitorizacao de Controlos

Envolve o processo através do qual a eficacia continua do sistema de CI ¢
avaliada. Isso inclui avaliagdes regulares pela gestdo, auditorias internas e
auditorias externas. Qualquer deficiéncia identificada durante essas revisoes
deve ser resolvida rapidamente para garantir a continuacao da eficacia do
sistema de CI. Todo o processo de controlo inclui avaliagdes regulares
realizadas pela propria gestdo e por outras partes de fora do processo
operacional, bem como auditorias internas e externa. A avaliacdo continua
permite aos responsaveis pela gestdo serem informados sobre a eficacia do
sistema de CI ao longo do tempo (ISA 315, §A110 a A121).

* Importancia: Assegura que os controlos continuem a operar de
maneira eficaz e que as deficiéncias sejam corrigidas em tempo 1til,
promovendo a melhoria continua do sistema de CI.

= FElementos:

e Atividades de supervisdo continua — Procedimentos
regulares para verificar a eficdcia dos controlos, como
supervisao diaria ou revisdes periddicas (§A110-§A113).

e Avaliagdes separadas — Revisdes independentes, como
auditorias internas ou externas, para fornecer uma avaliag¢do

objetiva do desempenho dos controlos (§A114-§A115).
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e Comunicagdo das deficiéncias — Processo para assegurar que
as deficiéncias identificadas sejam comunicadas aos niveis
apropriados de gestdo para que possam ser corrigidas

(§A120-§A121).

dﬁ P &b@*
&

Ambiente de controle

Avaliacéo de riscos

ivisdio

" Unidade operacional

Atividades de controle

. Nivel de entidade

FONTE: FORTINUX
Figura 1 - Componentes Do Controlo Interno

Sendo assim, e tal como as definigdes acima reforcam, o CI é um processo
importante e imprescindivel nas organizagdes atuais e tem de ser executado como uma

ferramenta de gestdo que devera estar sempre presente em cada empresa ou organizacao.

O Corporate Governance ¢ a gestdo de risco sdo elementos cruciais para a
sustentabilidade e o sucesso da organizagdo (Silva, 2020). Neste contexto o COSO
desempenha um papel fundamental ao fornecer uma base estruturada que orienta as
organizagdes na implementagao de praticas de CI e de gestdo de riscos. O COSO ¢ uma
iniciativa conjunta de vdrias entidades profissionais de contabilidade e auditoria nos
Estados Unidos, que tem como objetivo melhorar a qualidade dos relatdrios financeiros

através do desenvolvimento da ética empresarial e da eficacia do CI (COSO, 2023).

Desde a sua formagdo, o COSO evolui consideravelmente, adaptando-se as
mudangas no ambiente regulatorio, tecnoldgico e empresarial. As bases do COSO sao

amplamente reconhecidas e adotadas globalmente, servindo como base para a
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implementagdo de praticas de CI, auditoria e gestdo de riscos. A estrutura do COSO ¢
composta por modelos que sdo periodicamente revistos e atualizados para refletir as novas

realidades dos negocios e desafios que surjam, como riscos cibernéticos (Herz et al, 2023).

A relevancia do COSO estende-se além das fronteiras corporativas, influenciando
regulamentacgdes e padrdes internacionais. As atualiza¢des periddicas do COSO ndo so
refletem, mas muitas vezes antecipam, mudancas nas expectativas sociais € empresariais

(COSO0, 2023).

Desde a criagdo do COSO em 1985, este tem evoluido continuamente, adaptando

as suas recomendagdes para dar resposta aos novos desafios enfrentados pelas organizagdes.
Assim, e desde a sua criacdo, as evolugoes do COSO foram as seguintes:

» COSO 1992 - Estrutura do Controlo Interno — Critérios Integrados
o Esta foi a primeira estrutura publicada pelo COSO, tendo como
objetivo estabelecer uma defini¢do comum de CI e proporcionar um
padrdo contra o qual as organiza¢des poderiam avaliar a eficacia dos
seus sistemas de CI. A primeira estrutura concentrava-se em trés
objetivos principais:
e Eficiéncia Operacional: Promovendo a eficacia e
eficiéncia das operacdes.
e Fiabilidade dos Relatorios Financeiros:
Assegurando a precisdo e a confiabilidade dos
relatorios financeiros.
e Conformidade com as Leis e Regulamentos
Aplicaveis: Ajudando a garantir a conformidade

com as leis e os regulamentos (COSO, 1992).

» COSO 2004 — Enterprise Risk Management — Integrated Framework
o Esta extensdo do framework original incluiu um relevo na gestao de
riscos. O objetivo foi fornecer uma boa estrutura para a gestao de
riscos que complementasse o CI. Este framework aborda:
e Alinhamento da estratégia de risco;

e Identificacdo de potenciais acontecimentos;
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e Resposta a riscos;

e Promocao da eficiéncia na gestdo de riscos através

da organizagao (COSO, 2004).

» COSO 2013 — Atualizacao de Estrutura do Controlo Interno
o A atualizacdo de 2013 do framework do CI foi uma resposta as
mudangas no ambiente empresarial. Esta revisdo realgou a

importancia de considerar tanto as oportunidades como as ameagas

ao avaliar a um sistema de CI (COSO, 2013).

» COSO 2017 — Integrating Enterprise Risk Management and Strategy
o A versdo mais recente, “Enterprise Risk Management — Integrating
with Strategy and Performance”, foca-se na importancia da gestao
de riscos como parte integrante da estratégia e operacdo da
organizacdo. Este modelo ajuda as organizacdes a:
e Integrar a gestdo de riscos com a estratégia e o
desempenho.
e (Considerar o risco no contexto de alcangar objetivos
estratégicos.
e Melhorar a resposta ao risco e a identificagdo de
oportunidades.
e Fornecer uma visdo integrada de risco em toda a

organizacao (COSO, 2017).

» COSO 2023 — Revisao da Estrutura do Controlo Interno
o A mais recente atualizacdo, realizada em marco de 2023, reflete as
novas realidades e desafios enfrentados pelas organizagdes num
mundo poés-pandemia. Com as organizagdes cada vez mais
dependendo de tecnologia e enfrentando riscos cibernéticos, esta
revisdo aborda a necessidade de um controlo digital e de informacao.

Além disso, real¢a a importancia da adaptacdo a mudancas rapidas
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e frequentes no ambiente de negocios. Os principais pontos desta
atualizagao incluem.

e Adaptagao a Novas Tecnologias

e Fortalecimento na Adaptagdo e na Resiliéncia

e Foco na Sustentabilidade e na Responsabilidade

Social (COSO, 2023).

Em margo de 2023, apesar de ter havido a nova atualizacdo ao COSO, a sua génese

e todos os conceitos mantiveram-se inalteraveis desde 1992. Assim, segundo o COSO de

2023, as principais categorias de objetivos sdo:

Objetivos Operacionais: S3o objetivos relacionais a eficicia e eficiéncia das
operagdes de uma organizagdo. Isso inclui, mas ndo se limita a assegurar operacoes
eficientes e rentdveis, proteger recursos fisicos e digitais de perdas, e alcangar
objetivos estratégicos. Este objetivo também se preocupa com a otimizagdo de
recursos € a gestdo eficaz das atividades operacionais diarias (COSO 2023, §9).
Objetivos de informacio: Estes estdo preocupados com a precisdo, confiabilidade
e pontualidade dos relatérios financeiros e ndo financeiros de uma organizagao.
Estes ajudam a garantir que as informacdes fornecidas a partes interessadas como
investidores, reguladores e o publico sejam precisas e cumpra as regulamentagdes
e normas aplicaveis. Os objetivos de informagdo e/ou divulgacdo abordam a
necessidade de relatorios internos para auxiliar a tomada de decisdes da gestdo
(COSO 2023, §8).

Objetivos de conformidade: Estes ajudam a garantir que a organizacdo cumpra
todas as leis e regulamentos. Isso inclui aderir a normas externas impostas por
entidades governamentais e reguladoras, bem como seguir politicas e
procedimentos internos. A conformidade e/ou cumprimento reduz o risco de

san¢des legais, multas e danos a reputacdo da organizagdo (COSO 2023, §6).
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4.4. - Tipos de Controlo Interno:

De acordo com ACCA Magazine, da Internal Audit Foudation e do Institute of
Management Accountants (2022), os sistemas de CI por fungdes podem ser classificados

em trés grandes categorias:

e Preventivos - Sdo controlos que servem para evitar erros ou irregularidades antes
que estes ocorram, portanto sdo tratados a priori. Estes incluem medidas como
politicas e procedimentos, segregacdes de fungdes e aprovacdes prévias. O objetivo
dos sistemas de controlo preventivos ¢ criar barreiras que evitem falhas ou fraudes.

e Detetivos — S3o implementados para identificar problemas depois do
acontecimento, portanto sao tratados a posteriori. Incluem atividades como
auditorias internas, analises de dados e reconciliagdes. Os controlos detetivos sdo
importantes para descobrir problemas rapidamente e tomar decisdes corretas.

e Corretivos — Estes apenas sdo utilizados para corrigir os problemas encontrados
nos sistemas de CI detetivos. Estes podem envolver ajustes nos processos, sistemas

ou procedimentos, assim como agodes disciplinares, se for necessario.

Mas, segundo o COSO (2023), os tipos de CI podem ser categorizados em cinco
grupos principais, cada um com fungdes especificas para ajudar a entidade a atingir os seus

objetivos, de relatorio e de conformidade. Assim, 0s cincos grupos principais sao:

Preventivos

Cumpriment  Tipos de Detetivos
° Controlo
Interno

(COSO)

Diretivos Corretivos

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

FIGURA 2 - TIPoS DE CONTROLO INTERNO (COSO)
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L. Controlos Preventivos — Os controlos preventivos sdo projetados para impedir a
ocorréncia de situagdes indesejadas, como erros ou fraudes. Estes sdo estabelecidos
para evitar problemas antes que eles acontecam, como por exemplo:

a. Segregacdo de Funcdes — Assegurar que nenhuma pessoa tenha
controle total sobre todas as fases de uma transagao.

b. Aprovacdes e Autorizacdes — Requerer que as transagdes
importantes sejam aprovadas por uma pessoa diferente da que as
executa.

c. Controlo de Acesso — Limitar o acesso a informagdes e ativos
fisicos e digitais a somente aqueles que precisam deles para

desempenhar as fungdes.

II.  Controlos Detetivos — Os controlos detetivos sdo utilizados para identificar e tratar
situacdes indesejadas que ja ocorreram. Estes s3o fundamentais para a
identificacdo rapida de problemas, aplicando agdes corretivas, como por exemplo:

a. Reconciliacbes — Comparar regularmente registos contabilisticos
com ativos fisicos ou outros registos independentes.

b. Auditorias Internas — Avaliagdoes periddicas realizadas para
verificar o cumprimento com politicas externas e internas a entidade.

c. Analise de variacdes — Comparar resultados reais com or¢amentos

ou previsdes para identificar desvios significativos.

III.  Controlos Corretivos — Apos a detecao de um problema, os controlos corretivos
sao implementados para resolver a situacdo. Estes controlos ajudam a corrigir as
causas subjacentes dos problemas identificados, como:

a. AcoOes Disciplinares — Medidas tomadas contra individuos
responsaveis por transgressoes.

b. Modificacdo nos Processos — Alteracdes nos procedimentos ou
politicas para evitar a repeti¢do de problemas.

c. Formacao Adicional — Oferecer formacdo aos funcionarios para

garantir a compreensao e a aderéncia as normas e procedimentos.
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IVv.

V.

Controlos Diretivos — Estes controlos tém o objetivo de direcionar as operagdes

para garantir que os processos sejam realizados conforme o planeado. Estes

geralmente incluem todas as instrugdes escritas (politicas, procedimentos,

manuais) que orientam o pessoal sobre como realizar as suas tarefas, como por

exemplo:

a. Diretrizes e Procedimentos Operacionais — Documentacao

detalhada sobre como realizar tarefas especificas.

Comunicacido Interna - Instrucoes ¢ atualizagdes de
procedimentos enviadas aos funcionarios.

Manuais de Politicas — Compilagdes de politicas da empresa que
guiam a tomada de decisdes e as operacdes didrias a serem

executadas.

Controlos de Cumprimento (Compliance) — Estes controlos sdo essenciais para

garantir que a organizacao esteja a cumprir todas as leis e regulamentos que sdo

aplicaveis, como por exemplo:

a. Auditoria de Conformidade — Verificacdes regulares para garantir

que os processos estdo em conformidade com os requisitos legais.
Revisdes Regulares — AtualizacGes e revisdes periodicas dos
procedimentos para garantir o alinhamento com mudangas na lei e
nos regulamentos.

Formacées de Conformidade — Sessoes de formacgao para ensinar

os funcionarios sobre os requisitos legais relevantes.

Cada tipo de controlo descrito, desempenha um papel importantissimo no sistema

de CI de uma organizacdo, trabalhando de forma a proteger os ativos da organizagao,

garantindo a precisdo das informacgdes financeiras e operacionais, € promovendo a

conformidade com os requisitos externos e as politicas internas. Portanto, a implementagao

eficaz destes controlos ¢ crucial para o sucesso e a estabilidade de qualquer organizacao

(Auddas, 2023).
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4.5. - Métodos do Controlo Interno

O American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), no seu Statement
on Auditing Procedure 54, intitulado The Auditor s Study on Evaluation of Internal Control

(2022), caracteriza o CI em dois grandes grupos:

e Controlo Interno Administrativo — Engloba, mas ndo s, o plano de organizacao
e os procedimentos e os registos que se relacionam com os processos de decisdo e
que conduzem a autorizacao das transagdes pelo 6rgao de gestdo. Essa autorizacao
¢ uma func¢do do 6rgao diretamente associada com a capacidade de alcangar os
objetivos da organizacdo sendo o principal ponto de partida para um controlo

contabilistico sobre as transagdes.

e Controlo Interno Contabilistico — Este compreende o plano da organizacao, bem
como os registos e procedimentos que se relacionam com a salvaguarda dos ativos
e a confianca que os registos contabilisticos inspiram de modo que proporcionem
uma razoavel certeza de que:

o As transagdes sdo executadas de acordo com uma autorizagdo geral ou
especifica do 6rgao de gestao;
o As transagdes sdo registadas de modo a:

* Permitirem a preparacdo das demonstragdoes financeiras em
conformidade com os principios de contabilidade geralmente aceites
ou com qualquer outro critério aplicaveis as referidas demonstragdes.

* Manterem um controlo sobre os ativos.

o O acesso aos ativos ¢ apenas permitido de acordo com autorizagao do 6rgao
de gestao.

o Os registos contabilisticos dos ativos sdo periodicamente comparados com
esses mesmos ativos sendo tomadas acdes apropriadas sempre que se

detetem quaisquer diferencas.
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4.6. - Principios de um Sistema de Controlo Interno

Segundo o Tribunal de Contas de Portugal (2016), um sistema de CI eficaz baseia-se
num conjunto de principios basicos que garantem a sua consisténcia e eficacia. Estes

principios incluem:

o Legalidade — Este principio assegura que todas as operagdes e transacdes da
entidade estejam em conformidade com as leis, regulamentos e normativos em
vigor. Dentro do contexto do CI, implica a implementacdo de verificagdes e
balancos que garantem que qualquer atividade da organizagdo nao viole nenhum
estatuto legal e/ou em vigor.

e Legitimidade — Refere-se a conformidade nao apenas com a lei, mas também com
os principios éticos e morais aceites pela sociedade. Este principio ¢ fundamental
para manter a integridade organizacional ¢ a confianga publica, assegurando que
todas as atividades sdo justas e justificaveis perante o publico.

e Eficacia — O CI deve ser projetado e operado de forma a alcancar os objetivos
especificos estabelecidos pela entidade. A eficacia no contexto de CI significa que
0s processos nao apenam funcionam como pretendido, mas que realmente
contribuem para o sucesso geral da organizacao, ajudando-a assim a cumprir 0s
objetivos estratégicos € missdo idealizada.

e Eficiéncia — Este principio foca-se sobretudo numa perfeita utilizagdo de recursos.
No contexto do CI, significa realizar operagdes de maneira a maximizar os
resultados desejados enquanto minimiza o tempo, esfor¢o e custo necessarios. A
eficiéncia ¢ crucial em ambientes com recursos

e Economicidade — Este principio ¢ relacionado com a eficiéncia, pois enfatiza a
importancia de obter o melhor valor de recursos gastos. No CI, isso traduz-se em
sistemas e processos que ndo sé minimizam custos, mas que também maximizam
os beneficios. Neste principio sdo frequentemente utilizadas avaliacdes de custo-
beneficio para justificar investimentos em novos e melhorados Cls ou revisdes dos

mesSmos.

Estes principios fundamentais ajudam a estruturar um sistema de CI ideal que nao s6

protege os ativos e as operagdes de uma entidade contra fraudes e falhas, como também
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reforca a responsabilidade e a transparé€ncia, essenciais para a gestao publica eficaz e para

a confianca dos cidaddos nas entidades e/ou institui¢des publicas (IFAC, 2022).

4.7. - Limitacoes do Controlo Interno

O CI é um componente essencial na gestdo organizacional, destinado a assegurar a

integridade financeira, a eficiéncia operacional e a conformidade com leis e regulamentos

(COSO, 2023). No entanto, mesmo os sistemas de CI mais robustos enfrentam limitagdes

que podem comprometer a sua eficacia. Assim, existem as seguintes limitacdes:

II.

I11.

IVv.

Processos Manuais/Erro Humano — Os erros humanos podem comprometer os
ClIs, incluidos erros acidentais ou fraudes intencionais. Mesmo os melhores
sistemas de CI podem falhar devido a erros humanos visto que pode haver erros de
interpretacdo nos dados, na aplicagdo de politicas de controlo e na execu¢do de

procedimentos podem levar a falhas no sistema (Kinney & McDaniel, 1989).

Falta de Dados Precisos — A precisdao dos dados € essencial para a eficacia do CI.
Dados imprecisos ou incompletos podem comprometer todo o processo do controlo.
A eficacia do CI depende da precisdo e da integridade dos dados utilizados. A falta
de dados precisos pode levar a decisdes mal informadas e a uma avaliacdo

inadequada dos riscos e desempenho (Kosma, 2019).

Excesso de Controlos — Ter demasiados controlos pode levar a esforgos duplicados
e desviar a atengdo dos controlos verdadeiramente criticos. Ter demasiados
controlos pode ser tao prejudicial quanto ter a menos, pois pode levar a ineficiéncias
operacionais, aumentar a complexidade e reduzir a agilidade organizacional

(Sarens & Christopher, 2018).
Controlos Inconscientes — As organizagdes podem ter uma abordagem do CI

inconsistente, especialmente se crescerem através de fusdes e aquisigcdes. Esta

limitacdo refere-se a implementacdo de controlos que ndo sdo claramente
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VI

VIIL

VIII.

IX.

entendidos ou sdo subutilizados pelos funcionarios, muitas vezes porque nao

compreendem totalmente o seu objetivo, propdsito ou mecanismo (Smith, 2020).

Recursos Insuficientes — A falta de recursos adequados pode resultar numa
aplicag¢do desigual dos controlos. A falta de recursos adequados, seja financeiros,
humanos ou tecnologicos, pode impedir a implementag¢do e manuten¢ao de um CI

eficaz (Graham & Cooper, 2013).

Abordagem Segmentada — Testes duplicados e desperdicio de recursos podem
ocorrer quando diferentes equipas testam os mesmos tipos de controlos sem

qualquer tipo de coordenacdo e/ou organizacao (Jones & Smith, 2018).

Nao é Possivel Alcancar Controlo a 100% - Nao ¢ verdade, nem realista esperar
que um sistema de CI sejam 100% eficaz. Alguns s3o aceitaveis e o custo de
implementar controlos para todos os aspetos operacionais pode superar o0s

beneficios (Walters, 2017).

Fraude — O CI pode ndo prevenir completamente a fraude, especialmente se muitas
pessoas trabalharem em conjunto. Os sistemas de CI podem ndo ser capazes de
prevenir ou detetar todas as formas de fraude, especialmente aquelas que envolvam

uma manipulagdo sofisticada (Beasley, et al, 2010).

Superacao de Controlos pela Gestao — Os gestores podem ocasionalmente
ignorar ou manipular os Cls estabelecidos para alcangar objetivos especificos,

comprometendo a integridade do sistema (Martin, 2019).

A Correc¢ao de Problemas é Reativa e Tatica — As medidas corretivas tomadas
apos a identificagdo de problemas sdo frequentemente reativas e sdo sistematicas.
Muitos sistemas de CI sdo utilizados para responder a problemas depois de
ocorreram, em vez de prevenir proactivamente que os mesmos acontegam (Turner,

2018).
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XI.

XII.

Controlos Estaticos — Estes sdo os controlos que ndo acompanham as mudangas
no ambiente regulatério e de negodcios e devido a isso podem-se tornar rapidamente
obsoletos, deixando a organizagdo vulneravel a novos riscos (Cohen & Sayag,

2010).

Falta de Envolvimento das Partes Interessadas nos Relatérios — Relatorios que
ndo sdao faceis de entender podem desencorajar o envolvimento das partes

interessadas, que sdo essenciais para o processo de CI (Greenfield, 2021).

A ISA 315, apesar de ser uma norma essencial para os auditores no processo de

obtencao de conhecimento sobre a entidade auditada e de ter uma estrutura bem definida,

contém também limitacdes associadas ao CI que sdo as seguintes:

I.

I1.

O CI, apesar da sua eficacia, s6 pode oferecer uma seguranca razoavel a uma
entidade em relagdo a realizagdo dos seus objetivos de relato financeiro. A
probabilidade de alcangar esses objetivos ¢ influenciada pelas limitagdes inerentes
ao CI, incluindo o facto de que o julgamento humano, que orienta a tomada de
decisdes, pode ser falivel, e também devido a possibilidade de falhas no CI
resultantes de erro humano. Por exemplo, por haver erros na conceg¢do ou
modificagdo de um controlo. Além disso, a operagao de um CI pode ndo ser eficaz,
como quando a informacgdo gerada para o CI ndo ¢ utilizada de forma eficaz, porque
a pessoa responsavel pela revisdo dessa informacdo ndo compreende o seu

proposito ou nao toma as medidas apropriadas (ISA 315, §A54).

Adicionalmente, os controlos podem ser contornados através de alguma
irregularidade combinada entre duas ou mais pessoas ou devido a uma quebra
inapropriada de controlos por parte da gestdo. Por exemplo, a gestao pode fazer
acordos paralelos com clientes que alterem os termos e condi¢des dos contratos de
venda padrao, o que pode levar ao reconhecimento indevido de receitas. Da mesma
forma, as verificagdes previstas num software para identificar e comunicar
transagdes que ultrapassem certos limites de crédito podem ser desativadas ou

ignoradas (ISA 315, §ASS).
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III.  Apesar de disso, ao criar e implementar controlos, a gestdo pode decidir sobre o
tipo e a abrangéncia dos controlos que pde em pratica, bem como sobre a natureza

e o nivel dos riscos que opta por assumir (ISA 315, §A56).

Ainda de acordo com a ISA 315 estdo contempladas outras limitagdes e

consideragdes especificas para pequenas entidades que consistem em:

I. Pequenas entidades normalmente t€ém menos funcionarios, o que pode limitar a
extensdo da segregacao de fungdes. No entanto, numa pequena entidade gerida
pelo proprietério, o gestor pode ser capaz de exercer uma supervisao mais eficaz
do que numa grande entidade. Essa supervisao pode compensar as oportunidades

geralmente limitadas de segregacdo de funcdes (§A57).

II.  Por outro lado, o gestor pode ter mais facilidade em contornar os controlos, dado
que o sistema de CI é menos estudado. Este facto deve ser considerado pelo

auditor ao identificar riscos de distor¢ao material devido a fraude (§AS8).

Mesmo que seja eficiente, o CI s6 pode proporcionar a uma entidade uma seguranca
razoavel em relagdo a realizagcdo de seus objetivos de relato financeiro. As limitagdes do
Cl, como o erro no julgamento humano e os erros que levam a falhas, afetam a
probabilidade de alcangar os objetivos desejados. Por exemplo, um erro pode ocorrer na
elaboragdo ou na altera¢ao de um controlo. Do mesmo modo, a execugdo de um controlo
pode ser ineficiente, como no caso em que os dados produzidos para o CI (como um
relatorio de excegdes) ndo sdo utilizados de maneira eficaz, pois o responsavel ao analisar
esses dados ndo compreende sua finalidade ou ndo age de forma apropriada (ISA 315,

§AS54-§A58).
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5.- PME

5.1. - Conceito de Pequenas e Médias Empresas

Segundo o Decreto-Lei 372/2007 de 6 de novembro e o artigo 2° do anexo, do
mesmo, que se alinha com as diretrizes da Unido Europeia, a definicio de PME tem em
consideracdo dois importantes critérios: o nimero de trabalhadores efetivos, o volume de
negdcios anual ou o balango anual. Assim, uma PME ¢ uma empresa que empregue menos
de 250 trabalhadores, apresente um volume de negocios anual que ndo exceda os 50
milhdes de euros ou o balanco (soma dos ativos liquidos, ou seja, a soma do capital proprio

e do passivo) ndo seja superior a 43 milhdes.

. Efetivos: unidade Volume
Categoria . Balanco
de trabalho ano  de negdcios |,
da empresa total anual
(UTA) anual
4 N/ I
<250 < 50 milhdes < 43 milhdes
de euros de euros
\_ A\ /
4 N\ N
Pequenas <50 < 10 milhdes < 10 milhdes
empresas de euros de euros
\_ J\ Y,
4 N7 N
Mi <10 < 2 milhdes < 2 milhGes
ICFOEMPresas de euros de euros
\_ N\ y;

FIGURA 3 - CATEGORIAS DAS EMPRESAS
FONTE: IAPMEI (2023)

Segundo a base de dados da Portada (2023), as PMEs em Portugal de 2022

representavam 99,99% do total das empresas portuguesas. Dessa percentagem 96,1%

correspondia a microempresas, 3,3% a pequenas empresas e 0,6% a médias empresas.
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5.2. - A importancia das PMEs na Economia Portuguesa

Segundo a Economic Survey of Portugal 2023 da OCDE, as PMEs sao
fundamentais para a economia portuguesa, contribuindo significativamente para o PIB do

pais. Assim, as PMEs em Portugal t€m um papel de:

e Emprego: As PMEs sio uma das maiores criadoras de emprego em
Portugal. De acordo com a Unido Europeia, estas empregam cerca de 78%
de postos de trabalho no setor privado em Portugal. Isso mostra o impacto
direto destas empresas na vida das pessoas e na estabilidade econdémica do
pais.

e Inovacdo: Embora as grandes empresas dominem o cenario da inovacao
devido aos recursos disponiveis, as PMEs também desempenham um papel
crucial na inovagdo. A flexibilidade e a capacidade de resposta rapida as
mudangas de mercado permitem que as PMEs inovem de maneiras
diferentes das grandes empresas.

e Crescimento Econémico: A contribuicdo das PMEs para o PIB nao se
limita apenas ao emprego, mas também inclui a criagdo de valor em diversas
industrias. Estas sdo particularmente importantes em setores como o
turismo, construcao e agricultura, que sdo importantes para a economia
portuguesa.

e Exportagio: As PMEs contribuem significativamente para as exportagdes
de Portugal. Muitas PMEs sdo envolvidas na exportagdo de produtos
agricolas, téxteis, tecnologia e servigos, ajudando a diversificar a economia
do pais e a expandir nos mercados internacionais.

¢ Resiliéncia Economica: Durante os periodos de crise econémica, as PMEs
muitas vezes mostram uma resiliéncia notavel. Devido ao seu tamanho e
agilidade, estas empresas podem-se adaptar mais rapidamente as condi¢des

de mercado em mudanga, ajudando a estabilizar a economia local.

As PMEs desempenham um papel vital na economia portuguesa, estas empresas,
apesar de nao possuirem grandes estruturas organizacionais, sao a for¢ga motora por detras

da inovacdo e da criacdo de empregos. Estas contribuem, assim, para a descentraliza¢do
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econdmica, diversificando atividades econdmicas e riqueza em diferentes areas geograficas

do pais (Lisboa Investments, 2023.)

De acordo com a Associacdo de Empresas Familiares de Portugal (2023), estima-
se que as empresas familiares portuguesas corresponderam a mais de 70% de todas as

empresas em funcionamento em Portugal em 2023.

As empresas familiares t€ém um papel significativo na economia portuguesa,
representado, em 2023, cerca de dois ter¢os do PIB do pais. Assim, estas t€m um papel

fundamental na atividade econdmica do pais.

5.3. - A importancia do Controlo interno numa PME

A importancia do CI nas PME, segundo a revista Journal of Risk and Financial
Management, nao s6 ajuda a mitigar problemas de agéncia e a reduzir o custo de capital
como também aumenta a eficiéncia dos investimentos e operagdes das empresas. Isto ¢é

crucial para as PMEs visto que os recursos sao limitados e os mercados sdo volateis (Turner,

2018.)

Segundo Nobrega (2024) o papel do CI nas PMEs atua em varias frentes cruciais

para o desenvolvimento sustentdvel da empresa como:

I. Prevencio de Fraudes — Um sistema de CI eficaz ¢ fundamental para identificar
operagdes suspeitas e prevenir fraudes, protegendo assim quer os recursos
financeiros como a imagem da empresa. Estes sistemas incluem diversos controlos
como as chamadas auditorias surpresas, monitorizagdo de transacoes, €
procedimentos de verifica¢do para impedir qualquer atividade fraudulenta.

II. Reducio do Custo de Capital — Com um robusto sistema de CI, as PMEs podem
demonstrar maior estabilidade e menor risco operacional, o que ¢ bastante atraente
para os investidores e credores. Isto pode resultar em taxas de juros mais baixas
em empréstimos e maior facilidade em atrair investidores externos.

III. Melhoria na tomada de Decisdo — O CI assegura que a informacao financeira e
operacional da empresa ¢ precisa e confiavel, o que ¢ atraente para os investidores

e credores.
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IV. Corporate Governance — O CI fortalece as praticas de lideranca ao assegurar
conformidade com regulamentos ¢ leis, além de promover um ambiente de trabalho
ético. Isto ajuda a construir a confianga entre stakeholders, incluindo detentores de
capital, clientes e investidores.

V. Sustentabilidade e Crescimento a Longo Prazo — Ao melhorar a gestio de riscos
e a eficiéncia operacional, o CI ¢ a base da capacidade da empresa para se adaptar
a mercados em mudanga e perseguir oportunidades de crescimento sustentavel.

Isto € especialmente importante em ambientes econdOmicos instaveis.

Portanto, todos estes fatores sdo um indicativo de que os sistemas de CI quando so
bem implementados podem ser um recurso estratégico para as PMEs, contribuindo assim

para a sua estabilidade e sucesso a longo prazo (Borralho, 2023).

5.4. - Procedimentos de Controlo Interno nas PME’s do Setor de

Comércio e Retalho

A PME em estudo esta direcionada para o comércio e retalho de bens ndo
alimentares e alimentares de primeira necessidade e por isso, requerem alguns
procedimentos especificos obrigatorios com foco a oferecer qualidade na mercadoria que

comercializa, tais como:

> Registo da Temperatura dos Equipamentos de Frio — Monitorizar e
registar a temperatura dos equipamentos de frio e congeladoras pelo menos
duas vezes ao dia para garantir que estdo dentro das temperaturas
recomendadas. Manter registos detalhados ¢ essencial para auditorias de
conformidade regulatorias (OneEvent Technologies, 2024).

» Limpeza das Fiambreiras — Realizar a limpeza e higienizagdo das
maquinas de corte a frio apds cada uso. Seguir protocolos rigorosos para
desmontar, limpar e aplicar solu¢des higienizantes certificadas (McSwane,
et al, 2010).

» Controlo de Inventario — Realizar inventarios fisicos periodicamente
(mensal, trimestral ou anual). Contar fisicamente todos os itens e comparar

com os registos contabilisticos e corrigir as discrepancias. Utilizar sistemas
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de gestdo de inventdrio para controlar os niveis de mercadoria em tempo
real (Wild & Shaw, 2018).

Verificacdo de Validade de Mercadoria — Inspecao diaria das datas de
validade das mercadorias. As mercadorias proximas a data de vencimento
devem ser removidas ou destacadas (Grandison & Lewis, 1996).

Gestao de Residuos - Implementar um sistema de separagdo e disposicao
adequada de residuos, incluindo reciclagem e tratamento de residuos
organicos. Seguir regulamentos locais e manter os registos detalhados
(Heldman & Lund, 2007).

Formac¢ao de Funcionarios — Programas de formacdo em segurancga
alimentar, praticas de higiene, atendimento ao cliente e uso de equipamentos
(Schein, 2010).

Manuten¢do de Equipamentos — Programar manutengdes preventivas
regulares para equipamentos essenciais, como equipamentos de frio e caixas
registadoras, para garantir o funcionamento continuo e eficiente (Redding,
2009).

Controlo de Pragas — Implementar um programa de controlo de pragas,
incluindo inspecdes regulares, uso de armadilhas e contratacao de servigos
profissionais conforme necessario (McKinney & Schoch, 2014).

Higiene e Seguranca no Trabalho — Implementar politicas de higiene e
seguranga no trabalho, incluindo uso de equipamentos de protecdo
individuais (EPIs), sinalizagdo adequada e formacdo em situagdes de
emergéncias (Goetsch, 2018).

Procedimentos de Abertura e Fecho — Estabelecer checklist para a
abertura e fecho das instalagdes, incluindo verificagdo de seguranca,
contagem de caixa, limpeza e preparacao das areas de vendas (Hatten, 2018).
Controlo de Qualidade das Mercadorias — Inspecao regular da qualidade
ou conformidade das mercadorias recebidos de fornecedores, verificando a
frescura, danos e conformidade com as especificacdes (Evans & Lindsay,

2016).
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» Politicas de Prevencio de Perdas — Implementar politicas para prevenir
perdas devido a furtos, incluindo monitorizagdo por cdmaras de seguranca
e auditorias de inventarios (Hayes, et al, 2014).

> Planeamento de Compras — Implementagdo de um sistema de
planeamento de compras para garantir a reposi¢ao adequada de inventarios
com base em analises de vendas e previsdes de procura, assim existe uma
otimizacao na gestao de inventario e evita ruturas de inventarios (Monczka,
et al, 2016).

> Politica de Devoluciao de Mercadorias — Implementar politicas claras para
a devolucdo de mercadorias incluindo prazos, condi¢des e procedimentos

para processar devolugdes e reembolsos (Cook, et al, 2014).

5.5. - Manual de Controlo Interno

A implementacdo de um Manual de CI serve como uma ferramenta de uso, o qual
permite criar um conjunto de meios e processos a serem seguidos na realizacdo das

atividades e, assim, atingir os objetivos e auxiliando a tomada de decisdo.

Assim, segundo Franzel (2019), a implementag¢do eficaz de um manual de CI ndo
sO protege a empresa contra riscos, mas também fortalece o 6rgdo de gestdo da mesma
promovendo uma cultura organizacional de transparéncia e responsabilidade. Portanto,
segundo a mesma, existem varios objetivos chave para que seja feito a implementagdo de

um manual de CI numa PME, designadamente:

> Estabelecer Padrdes de Operacio
o O Manual de CI especifica claramente os processos e procedimentos
que devem ser seguidos para cada funcdo dentro da empresa. Ao
existir estes padroes, o manual ajuda a garantir a consisténcia ¢ a
qualidade das operacdes, facilitando a formagdo de funcionarios e

reduzindo a percentagem que podera originar erros (Osei, 2022).

» Garantir Conformidade com Leis e Regulamentos
o O Manual ajuda a empresa a esquematizar todos os requisitos legais

e regulatérios aplicaveis e regulamentares aplicaveis a atividade
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desenvolvida, oferecendo diretrizes claras para o cumprimento das
mesmas. Isto pode incluir, por exemplo, normas de seguranca no
trabalho, obrigagdes fiscais, e regulamentos ambientais. A
conformidade ¢ assegurada através de controlos que garantem que
os processos sejam retificados regularmente e atualizados conforme
necessario para refletir as constantes mudangas na legislagao (IFAC,

2023).

> Protecao de Ativos
o A protegdo de ativos ¢ importantissima para qualquer empresa. Um
manual de CI define politicas para a protecao de ativos fisicos, como
instalacdes e equipamentos, € ativos intangiveis, como informagdes
confidenciais e propriedade intelectual. Isso inclui a implementacgao
de controlos de acesso fisico e remoto, procedimentos de
manutengdo e politicas de uso e disposi¢ao de ativos (Bwerinofa-

Petrozzello, 2023).

» Prevencio e Detecdo de Fraudes
o Através do estabelecimento de um sistema de CI, como separagao
de fungdes, autorizagao de transacgoes e auditorias internas, o manual
auxilia a prevenir e a detetar atividades fraudulentas. A separagdo de
fungdes, por exemplo, garante que nenhuma pessoa tenha controlo
total sobre uma transagao, reduzindo assim o risco de ma conduta

(Wells, 2020).

» Promover a Eficiéncia Operacional
o Existindo um CI bem definido, existe uma melhoria na eficiéncia ao
eliminar repetigdes e otimizar os fluxos de trabalho. Por exemplo,
um manual de CI pode estabelecer procedimentos para a gestdo de
pedidos de clientes, desde a rececdo até a entrega, garantindo assim
que os processos sejam executados de maneira eficaz e em tempo

util (Cheng, et al, 2018).
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» Facilitar o Planeamento Financeiro e Operacional
o O manual de CI fornece um quadro de referéncia para a realiza¢ao
de previsdes financeiras e orgamentacao precisas, integrando dados
histéricos e expectativas futuras. Isso permite que a gestdo faca
atribuicdes eficientes de recursos, estabeleca metas realistas e

prepare a empresa para eventualidades (Drury, 2023).

» Reforcar a Cultura do Corporate Governance
o Aimplementagdo de um manual de CI demonstra o compromisso da
lideranca com a transparéncia, a ética ¢ a responsabilidade. Este
compromisso ajuda a moldar a cultura da empresa, influenciando
positivamente os funcionarios e a perce¢ao dos stakeholders

externos (Mallin, 2020).

» Facilitar Auditorias Externas
o Quando existem auditorias externas as empresas, um manual de CI
torna-se um recurso valioso no decorrer dessa avaliagdo, visto que
este demonstra que a empresa tem procedimentos desenvolvidos e
transparentes, o que pode simplificar o processo da auditoria e
aumentar a confianc¢a na integridade dos relatdrios financeiros da

empresa (Louwers,et al, 2022).

» Melhoria Continua
o Um manual de CI deve ser visto como um documento ativo que
precisa de revisdes e atualizacdes periddicas. Este processo de
melhoria continua assegura que os Cls se mantenham alinhados com
as alteragdes praticas de negbcios, inovagdes tecnologicas. Além
disso, permite a empresa adaptar-se a novas oportunidades e
desafios de mercado de forma eficiente, mantendo a eficacia dos

controlos e a relevancia das politicas internas (Cascarino, 2021).
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» Gestao de Riscos
o O manual de CI deve conter uma estratégia integrada de gestdo de
riscos, que identifique, avalie e reduza riscos em vdrias frentes,
incluindo operacionais, financeiros, estratégicos e de reputacao. A
implementagdo de um plano desenvolvido de resposta a riscos ajuda
a empresa a preparar-se e responder a situagdes adversas, como
desastres naturais ou crises econdmicas, protegendo assim a empresa

¢ minimizando potenciais prejuizos (Lam, 2023).

> Aptidao e Compromisso dos Funcionarios
o Um manual de CI bem estruturado e compreensivel serve como uma
ferramenta educacional para os funcionarios, clarificando as suas
responsabilidades e a importancia da sua fun¢do na manutencao da
integridade operacional da empresa. Ao entenderem melhor os
processos ¢ as expectativas, os funcionarios podem sentir-se mais
valorizados e comprometidos, o que potencialmente aumenta a
motivagdo e a adesdo as politicas internas da entidade (Lussier &

Hendon 2023).

» Suporte ao Crescimento
o O CI deve ser desenhado ndo apenas para as necessidades atuais da
empresa, como também com uma visdo para o futuro, permitindo a
manuten¢do das operagdes. Isso inclui a capacidade de expandir
para novos mercados, introdu¢do de novas mercadorias ou servigos
e aumento efetivo de forma eficiente e controlada, garantindo que a

estrutura de CI cresca de forma sustentavel com a empresa (Hall,

2023).

> Transparéncia com os Stakeholders
o Promover a transparéncia através de um manual de CI melhora a
relacdo da empresa com os investidores, clientes e credores.

Demonstrando um compromisso claro com a gestao eficaz e a ética
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empresarial, a empresa pode reforcar a sua credibilidade e confianga
junto desses grupos, o que ¢ essencial para atrair investimentos,
manter a lealdade dos clientes e cumprir com todas as obrigagdes

(Pratt & Ketz, 2020).

» Integracio de Tecnologia
o Na era digital, ¢ crucial que o manual de CI contenha orientagdes
sobre a integragdo e gestao de tecnologias de informacao. Isso inclui
o uso seguro ¢ eficaz de sistemas como Enterprise Resource
Planning (ERP) e Customer Relationship Management (CRM,)
garantindo a prote¢cdo de dados sensiveis e maximizando os

beneficios das ferramentas tecnoldgicas (Rommey, et al, 2023).

5.6. - Importancia do setor de Comércio e Retalho na Economia

Portuguesa

O setor de comércio e retalho em Portugal, segundo o Fundo Monetario
Internacional (FMI) (2024) e a Organization for Economic Co-Operation and
Development (OECD, 2023), ¢ um dos componentes vitais da economia, com influéncias

multifacetadas que se estendem por diversos aspetos socioecondémicos como:
I. Motor de Crescimento Economico:

O comércio e retalho ¢ um dos principais motores de crescimento econdémico de
Portugal. Este setor ndo s6 gera uma parte significativa do PIB, como também ¢ um
indicador sensivel das tendéncias economicas. Quando os consumidores tém confianga na
economia, tendem a gastar mais, impulsionando assim o retalho e, por consequente, a
economia do pais em geral. Este setor ajuda a equilibrar a balanga comercial, especialmente

com o aumento do turismo o que leva ao crescimento das compras.

II. Inovacio e Transformacao Digital

O retalho tem estado na vanguarda da inovagdo e da transformagdo digital em

Portugal. Com a crescente evolucdo da internet, os retalhistas tém adotado tecnologias
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digitais, como por exemplo o pagamento por contactless, para melhorar a experiéncia do
cliente. Estas inovagdes ndo s6 atraem uma base de consumidores diversificados, como
também ajuda as empresas a reduzir os custos ¢ a melhorar a sua eficiéncia operacional

(Mckinsey & Company, 2022).

III. Emprego e Formacao de Trabalho

O setor de comércio e retalho ¢ um dos maiores empregadores em Portugal,
oferecendo uma ampla gama de oportunidades de trabalho que vao desde os cargos mais
simples até posi¢des de gestdo. Além de ser uma fonte de emprego, também ¢ uma fonte
de formagao visto que se consegue obter habilidades de atendimento ao cliente, vendas,
gestdo de inventdrios e operagdes de logistica (Instituto Nacional de Estatistica [INE],

2023).

IV. Impacto no Desenvolvimento Urbano e Regional

O comércio e retalho desempenham um papel crucial no desenvolvimento urbano
e regional. Grandes projetos de retalho podem servir como o inicio para o desenvolvimento
de areas urbanas, atraindo assim outros negdcios e servicos, melhorando a infraestrutura
local e aumentado o valor imobilidrio. Nas areas rurais, os pequenos retalhistas sustentam
a economia local e sdo muitas vezes um dos poucos pontos de acesso a bens essenciais

(Brookings Institution, 2020).

V. Contribuicao para o Turismo

O retalho € uma parte integral da industria do turismo, que ¢ um setor chave para a
economia em Portugal. Lojas de retalho, particularmente aquelas que vendem artigos locais
unicos ou de luxo, atraem turistas e incentivam o gasto turistico. Isto ndo sé beneficia os
retalhistas, como também promove a marca de Portugal como um destino turistico de alta

qualidade (WTTC, 2022).
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VI. Sustentabilidade e Responsabilidade Social

Este setor estd cada vez mais envolvido em praticas de sustentabilidade,
respondendo as crescentes preocupacoes dos consumidores com questdes ambientais e
sociais. Muitos retalhistas estdo a implementar praticas mais sustentaveis, como reduzir o
desperdicio, minimizar embalagens e promover mercadorias ecologicas. Estas iniciativas
ndo s6 atraem consumidores conscientes, como ajudam a posicionar Portugal como lider

de praticas de retalho sustentaveis (BCG, 2022).

VII. Resiliéncia e Adaptacio

Como demonstrado durante a pandemia de COVID-19, o setor de retalho mostrou
uma capacidade notavel em adaptar-se a rapidas mudangas nas condigdes de mercado. A
adaptabilidade ¢ crucial numa economia globalizada e em rapida mudanga, e o retalho em
Portugal tem sido exemplar neste aspeto, mudando rapidamente para modelos de negdcios
online, implementado medidas de seguranga e encontrando novas formas de servir os seus

consumidores (European Commission, 2023).

Segundo Correia (2021) o setor de comércio e retalho € um dos componentes mais
importantes da economia portuguesa, desempenhando um papel importantissimo para o PIB.
Este setor abrange uma vasta gama de atividades, desde a venda de alimentos, bebidas e
muito mais, operando quer em grandes cadeias internacionais como em pequenos comercios
locais. Este setor ¢ um dos maiores empregadores em Portugal, com uma distribui¢ao
geografica extensa que abrange desde grandes centros urbanos até regides mais rurais. Este
setor ndo s6 oferece uma variedade de empregos, como também ¢ fundamental para a

dinamica econdmica local, estimulando assim o desenvolvimento regional.

De acordo com o Banco de Portugal (2022), no ano de 2021, existiam 1031 PMEs
ativas na area do comércio por grosso nao especializado de produtos alimentares, bebidas
e tabaco, das quais 845 sdo microempresas, 157 sdo pequenas empresas e 29 sao médias

empresas.
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5.7. - Enquadramento Econdomico e do Setor da Entidade

O enquadramento econémico e do setor da entidade em estudo ¢ fundamental para
compreender o contexto em que a entidade operou entre 2019 e 2023. Este periodo foi
marcado por profundas transformacdes econdmicas e sociais, influenciadas por fatores
como o COVID-19, que impactou significativamente o crescimento econdémico global, a

taxa de desemprego e as dinamicas setoriais.

No contexto nacional, a evolucao do PIB apresentou oscilagdes decorrentes da crise
pandémica e da recuperacdo subsequente, enquanto a taxa de desemprego refletiu
flutuagdes no mercado de trabalho durante o referido periodo. A analise do setor em estudo
permitira identificar as condi¢des especificas enfrentadas pela entidade, bem como as

tendéncias e os desafios que moldaram a atuagdo em cada ano do referido periodo.

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma visdo abrangente do panorama
econdmico e setorial entre 2019 e 2023, fornecendo um contexto claro para a avaliagdo das

condi¢des que influenciaram a entidade ao longo deste periodo.

5.7.1.- Contexto Econdmico:

o 2019:

o A economia global cresceu moderadamente (Banco de Portugal,
2020);

o Em Portugal, o PIB cresceu cerca de 2,2%, indicando uma economia
saudavel (INE, 2020);

o A taxa de desemprego estava em declinio, atingido niveis
relativamente baixos (OECD, 2020);

o A confianca dos consumidores estava alta, refletindo assim maiores

consumos e gastos (INE, 2020).

e 2020:
o A pandemia da COVID-19 provocou uma recessao global severa

(FML, 2020);
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2021:

2022:

2023:

Portugal viu o PIB cair drasticamente devido as medidas de
confinamento e a restrigdes de mobilidade (INE, 2021);
A taxa de desemprego aumentou, e a confianga dos consumidores
diminuiu significativamente (Banco de Portugal, 2021);
A pandemia interrompeu as cadeias de abastecimento e alterou

drasticamente os padrdes de consumo (OECD, 2021).

O inicio das campanhas de vacinagdo trouxe esperanga € uma
recuperagdo econdmica gradual (Banco de Portugal, 2021);
Portugal comecgou a ver sinais de recuperagcdo do PIB, embora de
forma muito lenta (INE, 2022);

A confianca dos consumidores comecou a melhorar, mas ainda

havia muito receio devido a incerteza (Comissdao Europeia, 2021);

A recuperacao econdmica continuou, mas surgiram novos desafios,
como a inflagdo crescente devido a interrupcdes na cadeia de
abastecimento e o aumento dos custos de energia (Banco de Portugal,
2022);

A confianga dos consumidores melhorou, resultado num maior
consumo interno (Comissao Europeia, 2022);

Em Portugal, o PIB continuou a crescer, mas a um ritmo mais lento
devido aos desafios inflaciondrios e aos problemas nas cadeias de

abastecimento (INE, 2023).

A recuperagdo econdmica global prosseguiu, embora com desafios
continuos devido a inflagdo e interrupcdes na cadeia de

abastecimento (FMI, 2023);
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o Portugal enfrentou dificuldades com a inflacdo persistente, que
impactou os custos de producdo e o poder de compra dos

consumidores (Banco de Portugal, 2023).

5.7.2. - Contexto do Setor do Comércio e Retalho:

2019: Este setor beneficiou de um ambiente econdmico positivo, com um
aumento das vendas devido a maior confianca dos consumidores e ao

turismo crescente (Banco de Portugal, 2019).

2020: O sector enfrentou grandes desafios devido ao encerramento
temporario das lojas fisicas e a mudanga repentina para o e-commerce. As
entidades que se adaptaram rapidamente a venda online conseguiram
mitigar algumas perdas, mas em muitas isso ndo foi possivel (Banco de

Portugal, 2021).

2021: Com a reabertura gradual das lojas fisicas e a recuperacao parcial do
turismo, o setor comegou a recuperar. O e-commerce permaneceu um canal
importante, consolidando-se como uma parte essencial das operagdes de

retalho (Banco de Portugal, 2021).

2022: O setor viu um aumento das vendas devido a recuperagdo econdémica
e ao aumento do consumo. No entanto, a inflagdo teve um impacto
significativo, tanto positivo, elevando o valor nominal das vendas, quanto

negativo, reduzindo o poder de compra dos consumidores (INE, 2023).

2023: O setor continuou a adaptar-se, combinando vendas fisicas e online.
A inflagdo persiste ja havendo ajustes ao nivel dos pregos (Banco de

Portugal, 2023).
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5.8. - PME em estudo

A PME em estudo trata-se de uma entidade de Comeércio e Retalho localizada no
Alentejo constituida na década de 80. Esta ¢ uma empresa familiar e por isso, os métodos

que utiliza para obter uma boa gestdo vém passando de geragdo em geracao.

Desde a sua inauguragdo, esta entidade preparou alguns elementos da familia para
a gestao futura, o que faz com que fortaleca a sua posi¢cao como uma entidade de confianca
e tradicdo na comunidade. Este ambiente familiar permite a entidade manter um
relacionamento proximo com os clientes, muitos dos quais visitam o estabelecimento

diariamente.

A diversidade dos bens disponiveis ¢ uma das chaves do sucesso continuo da
entidade, visto que além de disponibilizar bens de varios pontos do pais, também se destaca
pela capacidade de oferecer bens importados, o que ndo s6 enriquece a variedade
disponivel, mas também permite que a entidade pratique precos competitivos,
especialmente em comparacdo com mercadorias nacionais similares. Esta estratégia
garante que os clientes tenham acesso a mais que uma gama de mercadorias atraentes,

refor¢ando a percecdo de valor e qualidade.

Além disto, esta entidade tem area de negocios dedicado a padaria e pastelaria, que
¢ das maiores atragdes dos clientes. Esta drea da entidade ¢ das mais importantes visto que
a grande afluéncia dos clientes provém deste servigo. Existem encomendas feitas
diaritamente e pessoas fidelizadas a ir recolher estes artigos todos os dias. Ao final de cada
dia aos fornecedores responsaveis por esta area, vao diretamente a entidade recolher o que

nao foi vendido e, devido a isso, ndo existem stocks de um dia para o outro.
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Segue-se a apresentacdo do organograma da entidade em estudo, cuja estrutura se
caracteriza pela sua simplicidade e linearidade, permitindo uma comunicagdo direta e

eficiente com o 6rgdo de gestao

Orgao de Gestdo

Seccdo
Seccdo Secciio Secegdo Secciio ?:‘nllgo sz;le Seccio Padaria e
Congelados Laticincos Frescos Mercearia peza, Bazar Pastelaria

Beleza e
Higiene

FIGURA 4 - ORGANIGRAMA DA ENTIDADE

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Neste topico sera abordado a evolugdo da PME nos ultimos 5 anos, que recaira

sobretudo sobre as vendas, compras, os gastos e o resultado liquido do periodo.

5.8.1.-  Vendas

Vendas (2019-2023)
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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Os valores apresentados acima representam os valores anuais em vendas, expressas
em euros. Para ser entendido melhor a evolugdo das vendas, ¢ preciso calcular a taxa de
crescimento anual de cada ano em comparac¢ao com o ano anterior. A formula adotada ¢ a

seguinte:

Taxa de Crescimento (%)

Vendas no Ano Atual — Vendas no Ano Anterior

= 100
Vendas no Ano Anterior x
Assim:
Taxa de 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023

Crescimento

(%) 1,07% 10,53% 15,28% 18,30%

TABELA 1 - TAXA DE CRESCIMENTO DAS VENDAS (%)
FONTE: ELABORACAO PROPRIA
De 2019 para 2020:

O crescimento foi modesto, influenciado pela desaceleracao econdmica global e os
efeitos iniciais da pandemia do COVID-19. A entidade conseguiu manter um crescimento

positivo apesar de todas as adversidades.

A entidade conseguiu um pequeno crescimento de 1,07% apesar das adversidades
significativas causadas pela pandemia. Este resultado ¢ atribuido a rapida adaptacao ao e-
commerce ¢ a resiliéncia em manter operagdes basicas durante o confinamento. A
capacidade de ajustar rapidamente as operacdes e a oferta de mercadorias essenciais foram

cruciais para este desempenho.
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De 2020 para 2021

Houve uma recuperacao significativa nas vendas, indicando assim que a entidade
conseguiu adaptar-se as novas condi¢des de mercado, como a expansdao da oferta de

mercadorias.

A entidade registou um crescimento substancial de 10,53%, sinalizando uma
recuperacao pos-pandemia. Este crescimento ¢ atribuido a adaptagdo bem-sucedida ao e-
commerce ¢ a reabertura da loja fisica, combinada com a recuperacao da confianca dos

consumidores.

De 2021 para 2022:

O crescimento continuou a acelerar, sugerindo que as estratégias delineadas no ano
anterior foram bem-sucedidas. Este aumento substancial reflete também uma recuperacao

econdmica mais ampla.

A entidade continuou a crescer a uma taxa significativa de 15,28%. Este
crescimento foi impulsionado pela recuperagdo econdémica, aumento do consumo e da
inflacdo, que elevou os precos das mercadorias. A capacidade da entidade de capitalizar a
recuperacdo do mercado e ajustar-se aos desafios inflacionarios foi crucial para este

desempenho.

De 2022 para 2023:

O crescimento mais acentuado foi neste periodo indicando um fortalecimento
continuo da posicao da entidade no mercado. Assim, € notavel que a entidade continue a
ter a confianca dos consumidores e continua a existir um aumento na procura de

mercadorias dentro deste setor.

O crescimento significativo de 18,30% reflete a resiliéncia da entidade e a eficacia
das suas estratégias de venda e adaptacdo a inflacdo. A entidade conseguiu aproveitar a
recuperagdo econdmica e ajustar-se eficazmente aos desafios do mercado, mantando por

isso um forte desempenho.
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Em resumo, temos que a analise detalhada dos periodos entre 2019 e 2023 revela
uma trajetoria de crescimento desenvolvido e resiliente para esta PME. Cada periodo

apresenta desafios unicos e oportunidades que a entidade soube perfeitamente aproveitar:

» 2019 para 2020: Crescimento de 1,07% — Crescimento modesto apesar da
pandemia.

» 2020 para 2021: Crescimento de 10,53% — Recuperacdo rapida com a
reabertura das lojas.

» 2021 para 2022: Crescimento de 15,28% — Crescimento acelerado
impulsionado pela recuperagdo econdémica e a inflagao.

» 2022 para 2023: Crescimento de 18,30% — Crescimento significativo

através de estratégicas eficazes.

Taxa de Crescimento Composto Anual:

A Taxa de Crescimento Composto Anual (CAGR), do inglés Compound Annual
Growth Rate) ¢ uma medida usada para indicar o ritmo de crescimento de um negdcio ao
longo de um periodo, expresso em forma de percentagem anual. Segundo Hitchner (2022)
a CAGR ¢ uma métrica essencial para avaliar o crescimento consistente de uma entidade

ao longo de um periodo especifico.
Para calcular o CAGR, a férmula adotada ¢ a seguinte:

1

CAGR = (VF)n 1
VI

Onde:

e VF ¢ o valor final do periodo em avaliag¢do, sendo neste caso, das Vendas;
e VI ¢ o valor inicial do periodo em avaliagdo, sendo neste caso, das Vendas;

e n ¢ adiferenca entre o periodo final e o periodo final em avaliagao.
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O CAGR ¢ til porque oferece uma estimativa da taxa de retorno que seria
constantemente necessaria para um investimento passar do seu valor inicial para o seu valor
final ao longo de um determinado periodo, assumindo que os retornos sao reinvestidos ao

final de cada ano.
Assim, neste caso em estudo temos que:

» Valor Final das Vendas (2023) = 2.353.621€
» Valor Inicial das Vendas (2019) = 1.545.047€
» N°de Periodos = 4 (2019-2020; 2020-2021; 2021-2022; 2022-2023)

Portanto:

2.353.621
1.545.047

1
4
CAGR = ( ) —1 =~ 11,08%

A CAGR de 11,08% indica um desempenho econémico desenvolvido e consistente
para a referida PME. Reflete assim a capacidade de crescer anualmente a uma taxa média

composta, mesmo com desafios como a pandemia COVID-19, de 11,08%.

A CAGR fornece uma taxa de crescimento anual que representa a média de
crescimento ao longo de um periodo. Isso permite avaliar de forma clara e precisa como
uma entidade se estd a desenvolver, suavizando as variagdes anuais que podem distorcer a

perce¢do do desempenho (Hitchner, 2022).

Em suma, ¢ correto afirmar que a CAGR ¢ uma métrica fundamental para avaliar a
evolucdo de uma entidade, oferecendo uma visdo clara e precisa do crescimento a longo
prazo. Facilita também comparagdes, projeta o crescimento futuro, avalia a eficacia das
estratégias de crescimento e € essencial para investidores e gestores de decisdes informadas

(Koller, at al, 2020).

Observa-se assim uma tendéncia geral de crescimento nas vendas ao longo dos
cinco anos, com aumentos particularmente fortes apoés 2021 conforme o grafico. Este

crescimento indica uma recuperagdo positiva apos um crescimento mais lento em 2020,
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que foi impactado por fatores externos como a pandemia de COVID-19. O aumento

continuo e acelerado nos ultimos dois anos indica que a entidade estd em crescimento.

5.8.2.- Compras

Evolugdo das Compras (2019-2023)
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Os valores apresentados acima representam os valores anuais de compras de
inventarios, expressas em euros. Tal como nas vendas, € preciso calcular a taxa de
crescimento anual para cada ano em comparagdo com o ano anterior. A férmula adotada ¢

a seguinte:

Taxa de Crescimento (%)

Compras no Ano Atual — Compras no Ano Anterior
— . x 100
Compras no Ano Anterior
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Assim;

Taxa de 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023
Crescimento
(%) 4,00% 2,21% 15,75% 14,10%
(1)

TABELA 2 - TAXA DE CRESCIMENTO DAS COMPRAS (%)
FONTE: ELABORACAO PROPRIA

De 2019 para 2020:

Em 2020, apesar do impacto da pandemia do COVID-19, a entidade aumentou as
suas compras em 4%. Este aumento ¢ interpretado como uma antecipa¢ao de maior procura
ou um ajuste nos inventarios para evitar ruturas devido a instabilidade das cadeias de

abastecimento.

De 2020 para 2021:

Em 2021, as compras aumentaram ligeiramente em 2,21%. Este crescimento indica
uma abordagem mais cautelosa da entidade em resposta a incerteza econdmica, enquanto

se preparava para a recuperacdo pos-pandemia e o aumento gradual da procura.

O crescimento moderado de 2,21% nas compras, em contrapartida do aumento de
10,53% nas vendas, indica uma gestdo mais eficiente dos inventarios e a capacidade de

maximizar as vendas com as compras relativamente constantes.

De 2021 para 2022:

O aumento significativo de 15,75% nas compras em 2022 foi uma forte recuperacao
econdmica e um aumento na confianca da entidade em relagdo ao crescimento da procura.

Este aumento também pode ser influenciado pela necessidade de repor inventarios.

Um aumento de 15,75% nas compras e um crescimento de 15,28% nas vendas
demonstra uma resposta bem planeada a recuperagdo do mercado, garantido que a oferta

corresponde a crescente procura.
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De 2022 para 2023:

Em 2023, as compras continuaram a crescer significativamente em 14,10%. Este
crescimento reflete a continuidade da recuperagdo econdmica e a adaptacao da entidade
aos desafios persistentes, como a inflagdo e interrupcdes na cadeia de abastecimento,

garantido a disponibilidade de mercadorias para responder a procura do mercado.

O crescimento de 14,10% nas compras, juntamente com um aumento de 18,30%
nas vendas, sugere uma forte eficiéncia operacional, onde a entidade conseguiu aumentar
significativamente as vendas com um crescimento de compras ligeiramente menor,

potencialmente conseguindo aumentar as margens de lucro.

Apesar do valor das compras estar em constante crescimento, tem de ser observado

também o valor que ficou em inventario final nos periodos em analise, que foi de:

INVENTARIOS FINAIS (2019-2023)
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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Periodo 2019-2020:

» Em 2020, o inventario final diminuiu cerca de 18,93%. Este declinio pode
ser atribuido a pandemia do COVID-19, que causou uma grande disrupgao
nas cadeias de abastecimento e alterou significativamente os padrdes de
consumo. A entidade enfrentou dificuldades na reposicdo de inventario e
optou por reduzir os niveis de inventdrio para minimizar os custos em
resposta a incerteza economica.

» Apesar do crescimento das compras, a redugdo significativa do inventario
final e o aumento nas vendas indicam que a entidade estava a escoar as
existéncias, provavelmente devido a incerteza e interrupgdes causadas pela

pandemia.

Periodo 2020-2021:

» A reducdo acentuada de 37,82% nos inventarios finais em 2021 indica uma
gestdo eficiente do inventério existente para satisfazer a procura crescente
a medida que a economia comegou a recuperar da pandemia. Este periodo
reflete uma estratégia de vendas agressivas para escoar o inventario mais
antigo e capitalizar o aumento da confianga dos consumidores e a
recuperac¢ao da posicao do mercado.

» O aumento substancial das vendas em comparag@o com o crescimento das
compras ¢ a grande reducdo do inventdrio final indica uma utilizacao
eficiente do inventario existente para maximizar as vendas. A entidade
conseguiu vender um volume significativo de bens sem aumentar

proporcionalmente o inventario, refletindo uma gestao eficaz do inventario.

Periodo 2021-2022:

» Em 2022, houve um aumento de 22,46% no valor do inventario final. Este
aumento indica um ajuste estratégico para reabastecer inventarios em
antecipa¢do a uma procura crescente e para evitar futuras ruturas nas cadeias

de abastecimento, especialmente considerando a recuperacdo econdmica
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continua e os desafios persistentes como a inflacdo e as interrupgdes na
cadeia de suprimentos.

» O crescimento das compras ¢ das vendas esta praticamente alinhado, mas o
aumento significativo do inventario final indica que a entidade se preparava
para uma procura continua. Este aumento no inventario final indica uma

abordagem proativa para garantir a disponibilidade de mercadorias.

Periodo de 2022-2023:

» Em 2023, o inventario final aumentou em 8,96%. Este aumento indica uma
gestao mais equilibrada e prudente dos inventarios, refletindo um ajuste as
necessidades de procura do mercado e a uma maior eficiéncia operacional.
A entidade encontrou assim um ponto de equilibrio adequando entre manter
inventario suficiente para atender a procura e evitar excesso de inventario.

» O crescimento significativo das vendas e o aumento do inventario final
indicam uma gestdo equilibrada e eficiente do inventdrio. A entidade
conseguiu aumentar as vendas sem acumular excessivamente o inventario,
refletindo uma estratégia eficaz de otimizagao de inventario e uma resposta

adequada as condi¢des do mercado.

Assim, esta analise periddica destaca a importancia de uma gestdo de inventério e
compras planeada e responsiva as mudangas do mercado e as condi¢des econdmicas. Cada
periodo reflete diferentes desafios e oportunidades, ¢ a capacidade da entidade de se
adaptar as diferentes adversidades de forma eficiente e, assim alcancar o sucesso

continuado e competitivo no setor de comércio e retalho.

Esta andlise reflete também uma interacdo entre as expectativas de vendas e a
eficicia da gestdo de inventdrios. O aumento substancial de compras em 2022,
acompanhado por um pequeno aumento do inventdrio, indica que a entidade esta

consciente que ndo pode haver excesso de inventario.

Em suma, o aumento nas compras ao longo os anos reflete uma tendéncia de
crescimento € uma estratégia otimista, com o maior aumento ocorrido em 2023, o que

aconteceu devido a recuperagdo do mercado apos a COVID-19. Por outro lado, as variagdes

61



nos inventarios finais indicam melhorias na gestao do inventdrio, com uma diminui¢do em
2020 e 2021, como resposta a incerteza econémica causada pela pandemia, € um pequeno
aumento em 2022 e 2023, ficando assim o mesmo alinhado as expectativas de vendas

futuras.

5.8.3. - Gastos

Neste topico ira ser abordado o Custo da Mercadoria Vendida (CMV), os Gastos
com o Pessoal e os Fornecimentos e Servigos Externos que ocorreram nos periodos em

analise.

I.  Custos das Mercadorias Vendidas (CMV)

CMV (2019-2023)
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Os valores apresentados acima representam os valores anuais de CMV, expressas
em euros. Apresenta-se a taxa de crescimento anual para cada ano em compara¢do com o

ano anterior. A formula adotada ¢ a seguinte:
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CMV do Ano Atual - CMV do Ano Anterior

: O —
Taxa de Crescimento (%) CMV do Ano Anterior x 100
Assim:
Taxa de 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023
Crescimento
%) 1,02% 13,24% 10,87% 20,17%
(1]

TABELA 3 - TAXA DE CRESCIMENTO DO CMYV (%)
FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Periodo 2019-2020:

Em 2020, o CMV aumentou ligeiramente em 1,02%. Este aumento ¢ atribuido a
tentativa de manter a continuidade operacional durante a pandemia do COVID-19. Apesar
da pandemia, a entidade conseguiu manter os CM Vs relativamente estaveis, refletindo uma

gestao eficaz dos custos em tempos de incerteza.

O aumento no CMV e nas vendas, juntamente com um crescimento maior nas
compras e uma reducao significativa no inventario final, indica que a entidade esté a gerir
cuidadosamente os gastos e o inventario durante um periodo de incerteza causado pela
pandemia. A estratégia ¢ focada em manter a continuidade operacional e controlar os custos

enquanto se ajusta os niveis de inventario para minimizar os riscos.

Periodo 2020-2021:

Em 2021, o CMV aumentou significativamente em 13,24%. Este aumento reflete o
crescimento substancial das vendas durante o ano, conforme a economia comegou a
recuperar da pandemia (Banco de Portugal, 2022). O aumento nos custos das mercadorias
vendidas indica que a entidade estava a ter uma procura crescente, aproveitando a

recuperacao do mercado.
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O aumento significativo do CMV, juntamente com um forte crescimento das vendas,
indica que a entidade estava a beneficiar da recuperacdo econdémica. A reducdao do
inventario final indica que a entidade utilizou eficientemente o inventario disponivel para
maximizar as vendas. O crescimento nas compras comparado com o CMV e das vendas

reflete uma estratégia eficaz de escoamento de inventario.

Periodo 2021-2022:

Em 2022, o CMV continuou a aumentar, desta vez em 10,87%. Este aumento ¢
consistente com o crescimento das vendas e das compras. A entidade estava a expandir as

operagdes ¢ a garantir a disponibilidade de mercadorias para dar resposta a procura

crescente, o que resultou num aumento dos custos das mercadorias vendidas.

O aumento do CMV est4 alinhado com o crescimento das vendas e das compras. A
entidade expandiu as operagdes e reabasteceu os inventarios em antecipagdo a uma procura
crescente. O aumento no inventario final sugere uma preparagdo estratégica para evitar

ruturas de inventario e garantir a disponibilidade de mercadorias.

Periodo 2022-2023:

Em 2023, o CMV teve um aumento substancial de 20,17%. Este aumento reflete
tanto o crescimento das vendas, quanto o impacto da inflagdo e possiveis aumentos nos
custos de aquisicdo de mercadorias. A entidade continuou a expandir as operagdes € a
responder a procura do mercado, o que levou a um aumento significativo nos custos das

mercadorias vendidas.

O aumento substancial do CMV reflete um crescimento significativo das vendas e
possivelmente impactos nos custos de aquisi¢do devido a inflagdo. A entidade conseguiu
aumentar o valor das vendas de forma mais eficiente, mantendo um crescimento mais
controlado no inventario final. Este equilibrio sugere uma gestdo otimizada dos custos e

dos inventarios, resultando numa melhoria nas margens de lucro.

A entidade em estudo, conseguiu assim equilibrar cuidadosamente os custos das
mercadorias vendidas com as compras e a gestdo de inventarios, resultando num

crescimento continuo das vendas e uma melhoria nas margens de lucro.
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II. Fornecimentos e Servicos Externos

FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS (2019-2023)
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Os valores apresentados acima representam os valores anuais de Fornecimentos e
Servigos Externos (FSE) expressas em euros. Tal como em cima, é preciso calcular a taxa
de crescimento anual para cada ano em comparacao com o ano anterior. A formula adotada

¢ a seguinte:

FSE do Ano Atual - FSE do Ano Anterior

, 0y —
Taxa de Crescimento (%) FSE do Ano Anterior x 100
Assim:
Taxa de 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023
Crescimento
(%) 6,49% -9,48% 14,02% 6,38%

TABELA 4 - TAXA DE CRESCIMENTO DOS FSE (%)
FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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Periodo 2019-2020:

Em 2020, os FSE aumentaram 6,49%. Este aumento ¢ associado aos gastos
adicionais relacionados a adaptacao as novas condi¢des impostas pela pandemia COVID-
19. As entidades enfrentaram custos maiores com higiene, seguranga, adaptacdo ao

teletrabalho e aumento da logistica devido ao e-commerce.

Periodo 2020-2021:

Em 2021, os FSE reduziram em 9,48%. Esta reducao reflete uma normalizagao
apos os gastos elevados de 2020. A entidade encontrou formas mais eficientes de operar
sob as novas condigdes, reduzindo despesas com servigos externos e renegociando

contratos de fornecimentos.

Periodo 2021-2022:

Em 2022, os FSE aumentaram em 14,02%. Este aumento significativo foi devido
ao crescimento das operacdes da entidade e a necessidade de maior suporte externo para
acompanhar o aumento das vendas e das compras. A inflacdo e os aumentos de pregos em

servicos essenciais também contribuiram para este aumento.

Periodo 2022-2023:

Em 2023, os FSE aumentaram 6,38%. Este aumento, comparando ao periodo
anterior indica uma estabilizagcdo nas operagdes da entidade. A entidade esta a ajustar os

seus gastos para manter a efici€éncia enquanto continua a crescer de forma sustentavel.
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I11. Gastos com o Pessoal
GASTOS COM PESSOAL (2019—2023)
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FONTE: ELABORACAO PROPRIA
Taxa de 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023
Crescimento

(%) -15,90% -8,26% 38,63% 11,85%

(1]

TABELA 5 - TAXA DE CRESCIMENTO DOS GASTOS COM O PESSOAL (%)

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Periodo 2019-2020:

>

Em 2020, houve uma redugdo significativa de 15,90% nos gastos com o
pessoal. Esta redugdo ¢ atribuida as medidas de contencdo de gastos
implementadas durante a pandemia do COVID-19, que for¢ou a entidade a
reduzir pessoal.

A redugdo significativa nos gastos com o pessoal durante a pandemia reflete
medidas de contencdo de gastos para enfrentar a crise. Embora as vendas e

o CMV tenham aumentado, a entidade reduziu os gastos operacionais,
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incluindo o pessoal, para se adaptar a redugdo da procura e as incertezas do

mercado.

Periodo 2020-2021:

» Em 2021, os gastos com o pessoal continuaram a diminuir, com uma reducao
de 8,26%. Este periodo refletiu uma continuidade das medidas de conteng¢do
de gastos, devido a incerteza econdmica persistente e a lenta recuperagao do
mercado de trabalho.

» A continuidade da redugdo nos gastos com o pessoal, apesar do aumento
significativo nas vendas, reflete uma gestdo rigorosa de gastos para
maximizar a eficiéncia operacional durante a recuperacao. A redugdo do
inventario final e o aumento do CMV indicam uma gestao eficiente do

inventdrio para atender a procura crescente.

Periodo 2021-2022:

» Em 2022, houve um aumento substancial de 38,63% nos gastos com o
pessoal. Este aumento significativo ¢ um reflexo da recuperacdo econémica
e da necessidade de recontratar, a medida que a procura e as operacdes
voltam a crescer. A entidade investiu mais em recursos humanos para apoiar
o aumento das operagdes e o crescimento das vendas.

» O aumento substancial nos gastos com o pessoal em 2022 reflete a
recuperacdo econdmica e a necessidade de investir em recursos humanos
para suportar o crescimento da entidade. Este aumento esta alinhado com o
crescimento das vendas e das compras, indicando que a entidade estd a

expandir as operagdes.

Periodo 2022-2023:

» Em 2023, os gastos com o pessoal aumentaram 11,85%, indicando uma
continuagdo do investimento em recursos humanos para suportar o

crescimento continuo da entidade. Este aumento em comparagdo com o
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periodo anterior indica uma estabilizagdo nos gastos com o pessoal,
alinhando-se com a expansdo das operacdes e necessidade de manter uma
forca de trabalho estavel.

» O aumento moderado nos gastos com o pessoal em 2023, comparado ao
periodo anterior, indica uma estabilizagdo nos investimentos em recursos
humanos enquanto a entidade continua a crescer. As vendas e o CMV

cresceram significativamente, refletindo a expansao continua das operagoes.

5.8.4.- Resultado Liquido

RESULTADO LIQUIDO (2019-2023)

160000
140000
120000
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80000
60000
40000

20000

2019 2020 2021 2022 2023

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Taxa de 2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023

Crescimento

(%) -14,90% 17,23% 55,54% 25,54%
o

TABELA 6 - TAXA DE CRESCIMENTO DO RESULTADO LiQUIDO (%)

FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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Periodo 2019-2020:

» Em 2020, o Resultado Liquido diminuiu cerca de 14,90%. Este declinio
pode ser atribuido ao impacto da pandemia do COVID-19, que trouxe uma
desaceleracdo econdmica global, afetando negativamente as vendas e
aumentado os gastos operacionais. A entidade teve de lidar com despesas
adicionais relacionadas a adaptacdo as novas condi¢des de mercado e a

medidas de contengdo de gastos.

Periodo 2020-2021:

» Em 2021, o Resultado Liquido aumentou 17,23%. Esta recuperagdo esta
associada ao crescimento das vendas e a implementacdo de medidas
eficientes de contencdo de gastos que foram mantidas desde 2020. A
entidade aproveitou a recuperagdo econdmica € a crescente procura,

resultado numa melhoria no desempenho financeiro.

Periodo 2021-2022:

» Em 2022, houve um aumento substancial de 55,54% no Resultado Liquido.
Este crescimento significativo reflete uma forte recuperagdo econdomica e
aumento das vendas. A entidade otimizou 0s seus processos operacionais

para maximizar a eficiéncia e atender a procura crescente do mercado.

Periodo 2022-2023:

» Em 2023, o Resultado Liquido aumentou 25,54%. Este crescimento
continuo indica uma estabiliza¢do e consolidacdo das operagdes, mantendo
um forte desempenho financeiro. A entidade conseguiu otimizar os gastos e

maximizar a rentabilidade num ambiente de mercado mais estavel.
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Conclusio sobre a Evoluciao da PME

A analise realizada sobre a evolugdo da PME em estudo oferece uma visao detalhada

sobre a resiliéncia, adaptabilidade e eficiéncia durante este periodo, marcado por desafios

globais como a pandemia COVID-19 e subsequentes recuperagdes econdmicas.

Pessoal

Taxa de
2019-2020 2020-2021 2021-2022 2022-2023

Crescimento (%)
Vendas 1,07% 10,53% 15,28% 18,30%
Compras 4,00% 2,21% 15,75% 14,10%
Inventarios -18,93% -37,82% 22,46% 8,96%
CMV 1,02% 13,24% 10,87% 20,17%

Fornecimentos e
6,49% -9,48% 14,02% 6,38%

Servicos Externos

Gastos com o

-15,90% -8.26% 38,63% 11,85%

TABELA 7 - RESUMO EVOLUCAO PME (%)

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

2019-2020 — Gestao de Crise e Adaptacao:

e Durante o ano de 2020, a entidade enfrentou a crise global da pandemia do

COVID-19. Apesar do aumento de 1,07% das vendas, o resultado liquido

caiu 14,91%. Este declinio ¢ atribuido ao impacto da pandemia, que exigiu

medidas de conten¢do de gastos e adaptacdo rapidas as novas condig¢des de

mercado. A entidade reduziu significativamente os gastos com o pessoal (-

15,90%) e o valor dos inventarios finais (-18,93%), enquanto os gastos com

fornecimentos e servigos externos (FSE) aumentaram cerca de 6,49%,

refletindo os gastos adicionais de adaptacdo, como medidas de higiene,

seguranga e logistica. O crescimento nas compras (4,00%) e no CMV
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(1,02%) mostra uma tentativa de manter a continuidade operacional, mas a

pressdo sobre a rentabilidade foi evidente.

2020-2021 — Recuperacio e Melhoria da Eficiéncia Operacional

No ano seguinte, 2021, a entidade demonstrou uma notavel capacidade de
recuperagdo, com o aumento do resultado liquido em 17,20%. Este
crescimento foi sustentado por um aumento significativo de 10,53% nas
vendas e um controlo rigoroso dos gastos operacionais. A reduciao nos FSE
(-9,48%) e nos gastos com o pessoal (-8,26%) indica uma otimizacao dos
gastos, enquanto a diminui¢do acentuada nos inventdrios finais (-37,82%)
indica uma estratégia eficaz no escoamento do inventario. O aumento nas
compras (2,21%) e no CMV (13,24) reflete uma resposta cuidadosa ao

aumento da procura, melhorando a eficiéncia operacional e a rentabilidade.

2021-2022 — Expansio Significativa e Preparacio para o Crescimento

Em 2022, a entidade obteve um crescimento substancial, com um aumento
do resultado liquido em 55,52%. As vendas cresceram 15,28% e as compras
aumentaram 15,75%, indicando uma expansao alinhada das operacdes. A
entidade investiu significativamente em recursos humanos, refletindo assim
um aumento nos gastos com o pessoal (+38,63%), e em fornecimentos e
servicos externos (+14,01%) para suportar o crescimento. O aumento nos
inventarios finais (+22,46%) mostra uma preparagao estratégica para atender
a procura crescente de mercado. O CMV aumentou 10,85%, acompanhando
o crescimento das operagdes e indicando uma gestdo eficaz do custo das

mercadorias vendidas.

2022-2023 — Crescimento Sustentavel e Estabilizacao

O ano de 2023 continuou em crescimento com um aumento de 25,57% no
resultado liquido. As vendas cresceram 18,30%, enquanto as compras

aumentaram 14,10%, refletindo uma expansao sustentavel das operagoes. O
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aumento moderado nos inventdrios finais (+8,96%) mostra uma
estabilizacdo na gestdo do inventdrio, garantindo a disponibilidade de
mercadorias sem acumular excessos. Os gastos com o pessoal (+11,85%) e
os FSE (+6,38%) cresceram de forma controlada, indicando uma gestao
eficiente dos recursos humanos e dos servigos externos. O CMV aumentou
20,17%, acompanhando o crescimento das vendas mostrando uma gestao

eficaz dos custos de aquisicdo de mercadorias.

Ao longo destes cinco anos, a PME demonstrou uma impressionante capacidade de
resiliéncia e adaptagdo. A entidade enfrentou a crise pandémica com medidas rigorosas de
conten¢do de gastos, ajustando os seus gastos com o pessoal e fazendo uma boa gestao de
inventarios para reduzir os impactos negativos. A recuperacao em 2021 e a subsequente
expansdo em 2022 mostram uma adaptagdo eficaz as novas condi¢des de mercado. A
reducdo dos FSE e nos gastos com o pessoal em 2021, seguida pelos investimentos
estratégicos em 2022 e 2023, indica uma abordagem equilibrada de contenc¢ao de custos. A
expansdo significativa em 2022 e o crescimento sustentavel em 2023 refletem uma
preparacdo estratégica para atender a procura crescente de mercado. O aumento nos
inventarios finais e nos CMV sugeriu uma abordagem proativa para garantir a

disponibilidade de mercadorias e suportar o crescimento das operagoes.

A trajetoria ascendente do resultado liquido ao longo dos cinco anos, especialmente
apos a recuperacdo da pandemia, indica uma melhoria continua na rentabilidade e nas
margens de lucro. A entidade conseguiu alinhar o crescimento das vendas com uma gestao
eficaz dos custos, resultando num aumento significativo na lucratividade. Este desempenho
economico positivo destaca a eficdcia das estratégias implementadas e a robustez da gestao

operacional.

Esta PME do setor do comércio e retalho demonstrou uma notavel capacidade de
enfrentar desafios ao longo deste periodo. A gestdo eficiente dos recursos, a adaptacao
rapida as condi¢des de mercado e a implementagdo de estratégias eficazes permitiram a
entidade ndo apenas sobreviver a um periodo de grande volatilidade econémica, mas

prosperar e expandir as suas operagoes de forma sustentavel.
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6.- LEVANTAMENTO DE INFORMACOES RELATIVAS
AO CONTROLO INTERNO

Para identificar as lacunas e as oportunidades de melhoria nos procedimentos
internos, foi realizado um trabalho de campo que inclui entrevistas com o 6rgao de gestao
e aos colaboradores da entidade. Durante as entrevistas, procurou-se compreender os
procedimentos adotados nas tarefas didrias, e a forma como estas sdo executadas.
Adicionalmente, foram realizadas observacdes diretas das atividades, o que permitiu
complementar as informagdes fornecidas pelos entrevistados e validar os processos em

Curso.

A anélise revelou que, embora a entidade possua alguns mecanismos de CI, estes
ndo estdo formalmente documentados, o que pode comprometer a consisténcia e a
eficiéncia das operagdes, além de aumentar a exposi¢ao a riscos operacionais. A auséncia
de um manual de CI formalizado indica a necessidade de sistematizar as praticas existentes,
garantindo que estas sejam claras, compreensiveis e replicaveis, independentemente de
alteragdes na estrutura ou no pessoal da entidade. Este esforco visa ndo s6 otimizar os
processos organizacionais, mas também fortalecer a capacidade de monitorizacdo da

entidade.

As entrevistas semiestruturadas, foram realizadas tendo em conta as diferentes
areas de forma a identificar o funcionamento da entidade e forma como os diferentes

processos sdo executados.

Com as entrevistas realizadas (Anexo 1) e a observacdo das tarefas realizadas

diariamente foi possivel entender que existem algumas lacunas no CI.

6.1. - Planeamento ¢ Encomenda de Mercadorias:

e As encomendas sdo realizadas semanalmente, mas ndo sdo planeadas.
Apenas ¢ encomendado aquilo que estd em falta no momento da chegada do

fornecedor ao estabelecimento.
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6.2. -

6.3. -

6.4. -

Nao existe nenhum critério para determinar as quantidades a encomendar. O
unico procedimento que ¢ realizado ¢ ver a encomenda que fez na semana
anterior, se se vendeu tudo, encomenda-se 0 mesmo.

Maior parte dos fornecedores tém acordo com entidade para pagamento a 30

e a 60 dias, mas os pagamentos sdo realizados semanalmente.

Gestao de Inventarios:

Existe um sistema de gestdo de inventarios, mas ndo ¢ aproveitado o
potencial do mesmo, visto que as ferramentas existentes para controlar ndo
sdo devidamente utilizadas.

Os niveis de inventdrios das mercadorias sdo controlados, apenas por
observagdo das quantidades existentes em loja e no armazém.

Os procedimentos minimos obrigatorios do CI sdo parcialmente cumpridos

pois existem alguns procedimentos que ndo sao realizados.

Recec¢ao de Inventarios:

Na rece¢ao, as mercadorias devem ser inseridas no sistema de faturacao
através do programa existente assim que chegam ao estabelecimento. No
entanto, ocasionalmente, ocorrem esquecimentos na introducao de alguns
bens no sistema. Quando os valores de inventario apresentam discrepancias
ou registam valores negativos, sdo realizadas contagens fisicas para corrigir
e ajustar as quantidades efetivamente existentes no inventario.

Se determinado artigo teve saida, e o valor foi acessivel e o feedback dos

clientes foi bom, encomenda-se mais na semana seguinte.

Controlo de Qualidade e Perdas:

A qualidade das mercadorias pretende-se que seja garantida com a
implementagdo de varias praticas essenciais. No caso das mercadorias
como os lacticinios, congelados, frutas e legumes, as medidas de controlo

e a seguranca sdo mais rigorosas visto que ¢ feita uma inspe¢ao visual e
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documental, ¢ feito um controlo de temperatura, sio armazenados em
sistemas de refrigeracdo e congelamento adequados, existe rotacdao de
inventario, ¢ feito controlo da temperatura dos equipamentos de frio e ¢
verificado regularmente a validade e o estado das mercadorias.

e Relativamente a quebra de mercadorias com validade expirada, existem
acordos com alguns fornecedores para fazer a devida reposicao dessas
mercadorias. Quando nao existe esse acordo, as mercadorias sao
imediatamente retiradas das areas de vendas e sdo descartadas.

e Esta entidade nao tem qualquer sistema nem método para a prevencao de
roubos. Relativamente a gestdo de danos existem varios procedimentos que
sao cumpridos, como por exemplo a inspecdo no recebimento € o
armazenamento correto das mercadorias.

e Os procedimentos adotados para minimizar as perdas e os desperdicios
passam por haver uma rotagdo de inventario continua, realizar compras
com base na procura de mercado e fazer promogdes das mercadorias que

estao perto de expirar a validade.

Com base nas entrevistas realizadas e na recolha de informagdes, através da
observacao, foram identificadas varias lacunas no que diz respeito a area dos inventarios.

Para isto, sdo propostas sugestdes de melhoria de forma a colmatar as mesmas.

Planeamento e Encomenda de Mercadoria:

a. A PME deveria implementar um sistema de planeamento de encomendas
baseado no controlo rigoroso de inventarios, garantindo que as compras
sejam realizadas de acordo com o stock minimo e a quantidade econémica a
encomendar. Este procedimento evita a necessidade de confirmacdes fisicas
no armazém no momento da chegada do fornecedor e elimina encomendas
Ad-hoc, assegurando que todas as aquisi¢des sejam devidamente justificadas
pela real necessidade identificada.

b. A entidade deveria otimizar a gestdo de prazos de pagamento negociados

com os fornecedores, respeitando os acordos de 30 e 60 dias, em vez de
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efetuar pagamentos semanais. Esta pratica permitiria uma gestdo de
tesouraria mais eficaz, garantindo disponibilidades financeiras que podem
ser aproveitadas para obter descontos financeiros ou outras vantagens

financeiras.

Gestao de Inventarios:

a. A entidade deveria maximizar a utilizagdo do sistema de gestdo de
inventarios disponivel, aproveitando todas as suas ferramentas para
controlar eficazmente os niveis de stock e realizar encomendas sem
depender da observagdo fisica das mercadorias nas instala¢des. Para isso, €
essencial registar todas as entradas de mercadorias no sistema de inventarios
de forma sistematica, permitindo obter beneficios completos da ferramenta
e garantir um controlo mais eficiente e automatizado do mesmo.

b. Relativamente aos procedimentos minimos obrigatorios, estes sdo

cumpridos, mas nao na totalidade, como:
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Requisitos Minimos

Realizado? Observacoes
Obrigatorios
A temperatura dos equipamentos de
Registo da Temperatura dos ., .

g P Sim frio ¢ realizada na abertura e no fecho

Equipamentos de Frio .

quip do estabelecimento.
Limpeza das Fiambreiras A limpeza das fiambreiras apenas ¢
Nao . .

(ap6s cada utilizagdo) realizada no fecho do estabelecimento.
O controlo de inventéario ¢ realizado
anualmente através de contagem
fisica. Durante o ano nao ¢ utilizado o

Controlo de Inventario Nao . N . L.
sistema de gestdo de inventarios para
controlar os niveis de mercadorias em
tempo real.

Sdo realizadas verificagdes das
Verificagio de Validade de validades das mercadorias
Sim oy .
Mercadorias periodicamente e retirados de venda as
mercadorias com validades expiradas.
Manutencdo de Existe a manutencdo regular dos
Sim : . .
Equipamentos equipamentos existentes na entidade.
As conformidades das mercadorias
Controlo de Qualidade de sdo verificadas aquando da chegada da
Sim
Mercadorias encomenda do fornecedor e no
decorrer da venda do mesmo.
Politicas de Prevencdo de Nio existe nenhum controlo por
Nao A
Perdas por Videovigilancia camaras de seguranga.
O planeamento de compras ¢ feito
aquando da chegada de fornecedores
Planeamento de Compras Nao

através da observagao das mercadorias

existentes em armazém.
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Politica de Devolugao de

Mercadorias

Sim / Nao

Existem acordos com fornecedores em
que ¢ devolvida a mercadoria com
validade expirada, como o fornecedor
dos iogurtes e o fornecedor dos artigos
de pastelaria. Os restantes
fornecedores ndo aceitam artigos com

validade expirada.

TABELA 8 — REQUISITOS MINIMOS OBRIGATORIOS

FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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7.- PROPOSTA

DE

UM CONJUNTO DE

RECOMENDACOES DE CONTROLO INTERNO

Apo6s a identificacdo de medidas e procedimentos de CI, os resultados foram

apresentados e discutidos com o Orgdo de Gestao, com o objetivo de suprir as lacunas

identificadas. Para cada topico analisado, foram elaboradas recomendagdes especificas,

visando minimizar os riscos associados a gestdo de inventarios e fortalecer a eficacia dos

mecanismos de CI.

Requisitos Minimos ~
Realizado? Observagoes
Obrigatorios
Limpeza das A limpeza das fiambreiras apenas ¢
Fiambreiras (apos cada Nao realizada no fecho do estabelecimento.
utilizacao)
A limpeza das fiambreiras deveria de ser
realizada apés cada uso, ou em caso de
Recomendacio impossibilidade, na troca de cada turno,
ou seja, ao final da manha e ao final da
tarde.
O controlo de inventario ¢ realizado
anualmente através de contagem fisica.
Durante o decorrer do ano ndo ¢ utilizado
Controlo de Inventario Nao . ~ . -
nenhum sistema de gestdo de inventario
para controlar os niveis de mercadorias em
tempo real.
O sistema de inventario deveria de ser
utilizado de forma a controlar os niveis
de inventario, a maximizar o tempo na
Recomendacao

hora da encomenda ao fornecedor e a
determinar a Quantidade Econdmica a

Encomendar.

80




Politicas de Prevencao
de Perdas por

Videovigilancia

Nao

Nao existe nenhum controlo por cdmaras de

segurang¢a.

Recomendacio

Implementar um sistema de seguranca,
quer por camara, quer por controlo de
inventarios de forma que niao houvesse
perdas quer a nivel interno ou externo a

entidade.

Planeamento de

Compras

Nao

O planeamento de compras ¢ feito aquando
da chegada de fornecedores através da
observacdo de mercadorias existentes em

armazém.

Recomendacao

Implementar um sistema de planeamento
compras de forma a garantir o
abastecimento adequado de inventarios
com base em analises de vendas e
previsoes de procura, evitando também a

rutura de inventarios.

Politica de Devolucao

de Mercadorias

Sim / Nao

Existem acordos com fornecedores em que
¢ devolvido o produto com validade
expirada, como o fornecedor dos iogurtes e
o fornecedor dos artigos de pastelaria. Os
restantes fornecedores nao aceitam este tipo

de devolugdes.

Recomendacio

Visto ja existir contratado com alguns
fornecedores, tentar fazer o mesmo
acordo com os restantes, de forma a

reduzir gastos para a entidade.

TABELA 9 - RECOMENDACOES REQUISITOS MINIMOS

FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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Como parte deste projeto, foi desenvolvido um manual de CI especifico para esta

entidade o qual se encontra em anexo.

O manual proposto aborda detalhadamente todas as lacunas identificadas durante a
analise, sugerindo solugdes claras e praticas para cada uma delas. Neste, estdo descritas as
tarefas e como estas devem de ser realizadas por cada colaborador ou responsavel,
especificando as suas fungdes e responsabilidades dentro do sistema de CI. Além disso, o
manual define com exatidao a periodicidade com que as tarefas devem ser realizadas,

garantindo que os procedimentos sejam executados de forma consciente ao longo do tempo.

O manual indica o tipo de equipamento, ferramentas ou sistemas que devem ser
utilizados na execucdo das tarefas, assegurando que os colaboradores tenham acesso aos
recursos adequados para desempenhar as suas fun¢des de forma eficiente e segura. Este
nivel de detalhe visa ndo apenas corrigir as lacunas identificadas, mas também criar uma
estrutura robusta de CI que promova a eficiéncia operacional e a protecdo dos ativos da

organizacao.

Esta proposta de manual de CI pretende ser uma ferramenta préatica e adaptavel a
realidade da organizacdo, permitindo que os procedimentos recomendados sejam
implementados de forma mais eficaz e contribuam para o fortalecimento e a

sustentabilidade do sistema de CI da entidade.
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8.- CONCLUSAO

O presente projeto tem como principal objetivo a elaboragdo e implementagao de
um Manual de CI numa PME do setor de comércio e retalho, visando a otimizagao dos seus
processos operacionais, a redugdo de riscos € o cumprimento das normas legais. Durante a
andlise realizada a entidade, foi possivel verificar que ndo existia um sistema formalizado
de CI, sendo as praticas e procedimentos transmitidos de forma informal e nao sistematizada.
Areas criticas, como o planecamento de inventario, a gestio de inventarios e os

processamentos de compras, estavam particularmente sem planeamento.

Com a proposta de um Manual de CI, pretende-se criar uma estrutura formal que
abranja todas as operacdes da entidade na area dos inventarios, desde o registo da
temperatura dos equipamentos de frio, a verificacdo da validade das mercadorias, a gestao
de inventario e ao processo de compras. A formalizag¢ao destas praticas nao s6 proporcionara
uma maior padronizagao dos procedimentos, como garantird o cumprimento das exigéncias
regulatorias, principalmente no que diz respeito as normas de higiene e seguranga alimentar.
Sem um sistema de controlo documentado, a entidade fica exposta a um maior risco de

fraude, erros e desperdicios.

A implementac¢do deste manual proporcionara inumeros beneficios para a entidade.
A primeira grande vantagem sera a redugdo de riscos inerentes a operacao, uma vez que as
decisdes deixardo de ser tomadas com base em métodos informais € pouco rigorosos, €
passardo a assentar em dados fidveis e procedimentos previamente estabelecidos. Este
aspeto assume particular importancia na gestdo de inventarios, que atualmente ¢ feita de
forma empirica e sem qualquer tipo de planeamento formal. A auséncia de um controlo
sistematico sobre o inventario tem levado a situacdes de ruturas de inventarios ou,
inversamente, ao excesso de mercadorias em armazém, o que acarreta gastos desnecessarios

e contribuiu para o desperdicio de mercadorias (Cosserat & Rodda, 2009).

A segunda vantagem importante prende-se com a melhoria da eficiéncia operacional.
Através da implementacdo de ClIs eficientes, serd possivel identificar e eliminar
redundancias, otimizando os processos internos ¢ melhorando o desempenho geral da
entidade. Um exemplo claro ¢ a gestdo de inventéarios, que podera ser automatizada e

integrada com o sistema de compras, o que permitira reduzir o tempo despendido pelos
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colaboradores na gestdo de inventarios e evitara a compra excessiva de mercadorias. Além
disso, a implementagdo de procedimentos de controlo de qualidade mais rigorosos,
nomeadamente na verificagdo das condi¢des de armazenamento das mercadorias, ird
garantir que a entidade cumpre com as exigéncias de qualidade esperadas pelos clientes

(Turner, 2018).

A conformidade regulatéria também serd um beneficio direto da implementacdo do
manual. A entidade terd procedimentos documentados e registos formais que irdo assegurar
o cumprimento das normas em vigor, especialmente no que diz respeito as regras de higiene
e seguranca alimentar. Durante a analise realizada, verificou-se que praticas como o
controlo dos inventarios e a limpeza dos equipamentos cortantes ndo era feita de forma
regular, o que representa um risco significativo, tanto para a qualidade das mercadorias,
como para a reputacao da entidade junto dos clientes e das entidades fiscalizadoras. Com a
adocdo de medidas de CI mais rigorosas, a entidade poderd assegurar que estd em
conformidade com a legislagdo e reduzira o risco de penalizagdes ou perda de confianga por

parte dos consumidores (Rezaee, 2009).

A anélise financeira realizada ao longo da investigacao permitiu concluir que, apesar
de a entidade ter registado um desempenho estavel nos ultimos anos, com um crescimento
constante nas vendas e no lucro, os resultados poderiam aumentar. O setor de comércio e
retalho, particularmente no contexto atual de recuperagdo econdémica pos-pandemia COVID
19, exige uma maior capacidade de adaptagdo e resiliéncia por parte das entidades. Neste
sentido, a formaliza¢do de politicas como o planeamento de compras e a gestdo de
inventarios com base em previsao de vendas permitird a entidade responder de forma mais

eficiente as variacdes de mercado e as alteragdes nos padroes de consumo.

Além dos beneficios operacionais e financeiros, a formalizagdo de um Manual de
CI terd um impacto positivo no corporate governance da entidade, garantindo maior
transparéncia e responsabilizacdo nas suas operacdes. Esta melhoria nos mecanismos de
controlo serd fundamental para facilitar auditorias externas e para reforgar a confianca dos
principais stakeholders, nomeadamente investidores, fornecedores e clientes. A
documentacao e a estruturagdo de todos os procedimentos internos irdo contribuir para uma
maior credibilidade da entidade e para uma maior facilidade na dete¢do e correcao de

eventuais falhas (Arens, et all, 2012).
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Adicionalmente, a implementagdo de ClIs permitird a entidade reduzir custos
operacionais, uma vez que os procedimentos de compra e gestdo de inventario serdo
otimizados, evitando perdas por deterioracdo de mercadorias ou por compras excessivas. O
uso mais eficiente dos recursos permitira a entidade negociar melhores condi¢cdes com o0s

fornecedores, utilizando o seu poder de compra mais estratégica e planeada (Drury, 2023).

Outro aspeto a salientar ¢ a importancia da formacao dos colaboradores no processo
de implementa¢do do manual. Para garantir que os novos procedimentos sao cumpridos de
forma eficaz, ¢ essencial que os trabalhadores compreendam o seu papel dentro do sistema
de CI e a importancia de cada tarefa na cadeia de operacdes da entidade. A formacao
continua e o envolvimento dos colaboradores sdo fundamentais para o sucesso do projeto,
uma vez que estes sdo os responsaveis pela execucdo das tarefas didrias e, por conseguinte,

pela manutencdo da integridade do sistema (Schein, 2010).

Em suma, a criagcdo e implementacdo de Manual de CI trara a entidade inimeras
vantagens, desde a reducdo dos riscos operacionais e melhoria da eficiéncia, até a
conformidade legal e ao aumento da confianca dos seus stakeholders. Este projeto evidencia
que a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo de uma PME dependem fortemente da sua
capacidade de implementar politicas e procedimentos eficazes que assegurem a fiabilidade
das suas operagdes e a prote¢do dos seus ativos. A adocao de um sistema de CI estruturado
permitird a entidade enfrentar os desafios futuros de forma mais resiliente e eficiente,

posicionando-se de forma mais competitiva no mercado (Oliveira & Santos, 2023).

8.1. - Trabalhos Futuros

Embora este projeto tenha alcangado o objetivo de propor um manual de CI para
uma PME do setor do comércio e retalho, existem diversas oportunidades para aprofundar
a investigacdo nesta area. Uma possivel linha de pesquisa futura seria a aplicagdo pratica
do manual em diferentes contextos empresariais, como PMEs de outros setores ou
empresas de maior dimensao. Isso permitiria avaliar a flexibilidade do modelo proposto,
identificar desafios especificos de cada setor e ajustar os procedimentos para realidades

distintas.
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Outra vertente relevante para futuras investigacdes envolve a integragdo de
tecnologias emergentes no sistema de CI, nomeadamente ferramentas de automagao,
inteligéncia artificial e softwares de gestao de inventario mais avangados. O impacto dessas
tecnologias na eficacia do CI, na mitigacao de riscos e na eficiéncia operacional € um tema

atual que pode enriquecer o debate sobre praticas de gestdo em PMEs.

Por fim, seria importante explorar o impacto da cultura organizacional e da
formacao continua dos colaboradores na sustentabilidade dos sistemas de CI
implementados. Estudos futuros podem analisar como fatores humanos influenciam a
adocdo de novas praticas de CI e em que medida a formagdo e o envolvimento dos

colaboradores contribuem para o sucesso das mudangas propostas.
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Apéndice I — Entrevista sobre Medidas e

Procedimentos de Controlo Interno
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Entrevista sobre Medidas e Procedimentos de Controlo Interno

Entidade: PME em estudo
Area de Anilise: Inventarios

Cargo do Entrevistado: XXXXXXXXXX Data: XX/XX/XXX

Areas em estudo / Questoes Observacoes

1- Planeamento e Encomenda de Mercadorias:

a. Como ¢ feito o planeamento das
encomendas das mercadorias?

b. Quais s3o os critérios utilizados para
determinar a quantidade de
mercadorias a encomendar?

c. Com que frequéncia sdao feitas as
encomendas aos fornecedores?

d. Como ¢ gerida a relagdo com os
fornecedores e quais as condigdes de

pagamento?

2- Gestao de Inventarios?

a. E utilizado algum sistema para a gestio
de inventario?

b. Como ¢ controlado o nivel de
inventarios das mercadorias?

c. Como ¢ gerido o armazenamento € a
organizagdo das mercadorias no
armazeém?

d. Os procedimentos minimos
obrigatorios de controlo interno
relativamente aos inventarios (como
por exemplo, lacticinios e derivados,
congelados, frutas e legumes, entre

outros), estdao a ser cumpridos?
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3- Processos de Venda:
a. Como ¢ integrado o inventario com o
sistema de faturacao?
b. Que medidas sao tomadas para garantir
a disponibilidade das mercadorias mais

vendidos?

4- Controlo de Qualidade e Perdas:

a. Como ¢ garantida a qualidade das
mercadorias desde a rece¢do até a
venda (como por exemplo, lacticinios e
derivados, congelados, frutas e
legumes, entre outros)?

b. Quais sdo os principais procedimentos
na gestdo de inventarios relativamente
a quebras de mercadorias com validade
expirada? E relativamente a roubos e
danos?

c. Que procedimentos sdo adotados para

minimizar perdas e desperdicios?

TABELA 10 - ENTREVISTAS REALIZADAS

FONTE: ELABORACAO PROPRIA
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Apéndice II — Proposta de um Manual de

Controlo Interno
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CAPITULO I - CARACTERIZACAO DO MANUAL

1.1 - Objetivo e Ambito

O presente Manual de CI estabelece diretrizes e principios fundamentais com a
finalidade de estabelecerem que orientam na atuacdo profissional de todos os colaboradores
e orgdos da entidade. Este deve ser encarado como um guia de referéncia essencial para
assegurar uma conduta exemplar, quer nas interacdes internas, quer nas relagdes externas,
promovendo uma imagem empresarial marcada por rigor, transparéncia, eficiéncia e

competéncia.

O objetivo principal deste manual é proporcionar um suporte estruturado as praticas
de CI. Com isso, torna-se passivel verificar a correlacdo entre as agdes realizadas e os

resultados alcangados no contexto do desenvolvimento das atividades da organizagao.

Adicionalmente, o manual procura comunicar de forma clara, tanto internamente
quanto para os interessados externamente, a politica de CI adotada pela entidade. Isso inclui
os procedimentos operacionais, os registos associados e o alinhamento dessas praticas com

as diretrizes estratégicas da organizacao.

Por fim, o manual n3o apenas descreve e detalha os mecanismos de CI
implementados, mas também demonstra a sua conformidade com as normas de referéncia
reconhecidas, requisitos regulamentares aplicaveis e obrigacdes contratuais previamente
estabelecidas. Este alinhamento refor¢a a credibilidade e a integridade das praticas

institucionais perante todas as partes interessadas.

1.2 — Estrutura do Manual
1.2.1 — Sistema de Numeracao

A estrutura deste manual segue um formato bem definido que esta descrita nesta
seccdo. No cabecalho de cada pagina, no lado direito, encontra-se indicado o numero da
edicao correspondente. Na parte inferior da pagina, ¢ apresentado o nimero da pagina

permitindo facil navegacao e consulta ao documento.
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Esta manual estd sujeito a atualizagdes sempre que houver modificagdes
necessarias para corrigir, aprimorar ou torna-lo mais adequado as necessidades da
organizacdo. As propostas de revisdo podem ser feitas por qualquer colaborador e
submetidas ao o6rgado de gestdo, que avaliara e, se aprovado, implementara a alteracao no

conteudo do manual.

Cada alteracdo introduzida requer a emissdo de uma nova edi¢do, com o nimero da
edicdo atualizada. Assim, esta primeira versao do documento foi identificada como edig@o
0001. Em caso de revisdes futuras, a versao anterior serd devidamente arquivada no sistema

pela geréncia, garantindo a preservagdo de um histérico documental.

Este processo de gestdo e atualizagdo assegura que o manual permanega um recurso
confiavel e atualizado, alinhado as praticas e objetivos organizacionais, enquanto reforga a

transparéncia e a rastreabilidade das alteracdes realizadas ao longo do tempo.

1.2.2 — Gestdo do Manual

A responsabilidade pela gestdo integral deste manual recai sobre a geréncia, que
desempenha um papel central na sua elaboragdo, manutencdo e atualizagdo continua. A
geréncia ¢ incumbida de assegurar que o manual esteja sempre alinhado com as
necessidades organizacionais e em conformidade com os requisitos estabelecidos. Assim,

as suas responsabilidades incluem:

¢ Elaboracao e Manuten¢ao — A criacao inicial do manual, bem como a sua
atualizagdo periddica, garantindo que o conteudo reflita as praticas mais
atuais e relevantes.

e Publicagido e Divulgacio — A geréncia ¢ a responsavel por publicar tanto o
manual inicial quanto todas as revisdes subsequentes, assegurando que a
versao mais recente esteja acessivel para consulta por todos os interessados,

e Recebimento e Avaliacio de Propostas de Revisdo — Cabe a geréncia
registar as sugestdes e propostas de alteragdes submetidas por colaboradores
e responsaveis, analisando-as e encaminhando-as para aprovacao.

e Formalizacao de Revisdes — Apos aprovacao, a geréncia deve implementar

as revisoes, atualizando o contetido do manual e documentando todas as
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alteracdes realizadas numa tabela de revisdes especifica presente no

documento.

A tabela de revisdes desempenha um papel crucial no processo de gestdo
documental, funcionando como um registo detalhado das altera¢des realizadas. Os dados

que devem ser registados na tabela incluem:

e Numero da Revisdo e Data — A identificagdo unica de cada revisao com o
seu nimero correspondente ¢ a data de implementagao.

e Descricao do Motivo ou Observaciao — Um resumo detalhado que justifique
a alteracdo realizada, especificando o contexto ou necessidade da
modificagao.

e Numero de Paginas Alteradas — Identificacdo precisa das secgdes ou
paginas do manual que foram modificadas.

e Assinatura de Responsabilidade — A tabela deve conter a assinatura da
pessoa responsavel pela elaboracdo da revisdo e a assinatura do gestor que
aprovou as alteragdes, garantindo a autenticidade e a responsabilidade das

mudancgas implementadas.

Este processo estruturado visa assegurar a localizagdo, transparéncia e integridade
das revisoes realizadas no manual, reforcando o compromisso da organizacdo com uma

gestdo documental eficiente e confidvel.

1.2.3 — Gestao do Manual

A responsabilidade pela aprovagado e validacao de cada nova revisao deste manual
¢ inteiramente atribuida a geréncia. E também a geréncia quem coordena o processo de
revisdo, atualizagdo e publicacdo do documento, assegurando que ele esteja acessivel para

consulta por todos os colaboradores e responsaveis.

Os responsaveis de cada setor designados pela geréncia, tém como fungdo imprimir
as copias do manual e disponibiliza-las a todos os colaboradores vinculados as suas areas

de atuagdo. No entanto, ¢ importante destacar que essas copias impressas ndo estao sujeitas
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a controlo formal. Somente o manual oficial, sendo este a versao principal e autenticada,
permanece sob a guarda da geréncia, devidamente rubricado para garantir a sua

autenticidade e validade.

Quanto a distribuicao de copias do manual a entidades externas, esta ¢ uma pratica
que requer autorizacao expressa da geréncia. Quando essa aprovacao ¢ concedida, as copias
externas sdo devidamente identificadas com a meng¢ao de “Copia Externa Nao Controlada”.
Essa designacdo reforca que tais versdes ndo estdo sujeitas ao mesmo rigor do controlo
documental aplicado ao manual oficial, e a sua utilizacdo externa deve ser interpretada com

essa limitacdo existente.

Esse processo estruturado de revisdo, validacdo e distribui¢do visa garantir que o
contetido do manual esteja sempre atualizado e acessivel as partes interessadas. Ao mesmo
tempo, permite uma gestdo eficiente e segura da disseminagdo de informacgdes tanto

internamente quanto em interagdes externas.
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CAPITULO II - APRESENTACAO DA PME EM ESTUDO

2.1 —Reconhecimento Legal e Contactos.

e Identificagdo Legal
o Designagao Social: PME X, Lda
o Numero de Identificagdo Fiscal: xxx.XxX.Xxx
o CAE: 47112 — Comércio e Retalho em outros
estabelecimentos nao especializados, com predominancia de

produtos alimentares, bebidas ou tabaco.

e (Contactos:
o Telefone: +351 XXXXXXXXX

o Correio Eletronico: geral(@xxxxx.pt

o  Web Site: www. XXX .pt

2.2 —Quem Somos

Localizada no Alentejo, esta entidade dedica-se ao Comércio e Retalho de Produtos

Alimentares e outros bens de uso doméstico desde a década de 80.

A diversidade das mercadorias que dispde para venda ¢ uma das chaves de sucesso
continuo da entidade, visto que além de oferecer mercadorias de varios pontos do pais,
também se destaca pela capacidade de oferecer mercadorias importadas, o que enriquece

bastante a variedade disponivel.

11



mailto:geral@xxxxx.pt
http://www.xxx.pt/

MANUAL DE CONTROLO INTERNO Edigdo N° 0001

CAPITULO III - PROMULGACAO

Este Manual de CI representa um recurso fundamental para a organizacio e
execucgdo eficaz das acdes associadas ao sistema de CI. Este fornece uma base material
detalhada que orienta os procedimentos internos, promovendo uma gestdo eficiente e
alinhada com os objetivos estratégicos da entidade. No manual, estdo descritos todos os
procedimentos relacionados ao CI de inventarios, organizados de forma a oferecer uma
abordagem estruturada. Esta abordagem visa melhorar continuamente a eficacia dos
processos de gestdo de risco e controlo, permitido que a entidade atinja os seus objetivos

de forma segura, eficiente e em conformidade com as melhores préaticas.

A geréncia assume o compromisso explicito de implementar as medidas descritas
neste manual, além de garantir a sua aplicagdo e cumprimentos por todos os envolvidos. O
manual define as diretrizes necessarias para desenvolver e implementar os procedimentos
de CI, assegurando que essas agdes sejam sustentadas por uma gestdo solida e bem
estruturada. Um dos pilares fundamentais deste manual de CI é o compromisso da geréncia
com a implementac¢ao e manutencdo de um Sistema de CI que esteja em constante evolugao.
Esse compromisso inclui ndo s6 a implementacao inicial, como também a atuagdo continua
para promover melhorias no sistema, reforcando a sua adequagao e eficacia ao longo do
tempo. A gestdo e a manutengdo do sistema de CI sdo atribuidas a geréncia. Cabe a esta,
propor novas medidas e agdes que atendam as politicas e objetivos estabelecidos,
procurando também o aprimoramento continuo do sistema. Além disso, esta ¢ encarregue
de avaliar regularmente o desempenho e a eficacia do sistema, garantindo a sua relevancia

e alinhamento com as necessidades da entidade.

Por fim, a geréncia exige de todos os colaboradores um cumprimento rigoroso e
sistematico dos procedimentos estabelecidos no manual. Esse cumprimento é essencial
para assegurar a consisténcia, a eficidcia e a transparéncia das operacdes internas,

contribuindo para a reputagdo e o sucesso da entidade.

A Geréncia

12
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CAPITULO IV — POLITICAS E OBJETIVOS DO
CONTROLO INTERNO

O CI ¢ um processo continuo, essencial para a reducao de riscos e a supervisao
eficaz dos ativos da organizagao. Este processo ¢ conduzido diretamente pela geréncia, que
tem a responsabilidade principal de assegurar a sua implementacao e eficacia. Contudo, a
geréncia pode delegar a execucgdo de atividades especificas de CI a outros responsaveis
dentro da organizacdo, garantindo que essas funcgdes sejam desempenhadas por pessoas
capacitadas e alinhadas aos objetivos da entidade. Essa delegacao, ndo exime a geréncia da
responsabilidade final sobre a supervisdao e os resultados do processo, refor¢ando a

importancia de um acompanhamento constante e estruturado.

J4

Este processo ¢ estruturado em cinco fases interligadas, cada uma delas
desempenhando um papel crucial para o funcionamento eficiente e eficaz do sistema de

CI:

1-Processo — O CI ¢ compreendido como um meio para atingir os objetivos
organizacionais. Este engloba um conjunto abrangente de acdes, incluindo todas as
atividades, processos e tarefas desempenhadas pela entidade. Esta fase destaca que o
CI ndo ¢ um elemento estatico, mas sim um mecanismo dindmico que engloba toda

a organizagao.

2 - Realizaciio por Pessoas — O sistema de CI ndo se limita a um manual de politicas,
normas e documentos formais. Este €, essencialmente, implementado e sustentado
por pessoas em todos os niveis da entidade, desde a geréncia até aos colaboradores
operacionais. Cada membro da organizagdo desempenha um papel ativo na conce¢ao
e implementacdo do CI, garantindo que este reflita as praticas, valores e objetivos

organizacionais.

3 - Confian¢ca — Embora os sistemas de CI sejam projetados para reduzir riscos e
proporcionar seguranca, ¢ importante reconhecer que ele nunca podera eliminar

completamente todos os riscos inerentes as operagdes. O objetivo do CI € oferecer

13
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\

um grau de confianga razoavel, ou seja, uma seguranca aceitavel em relagdo a
eficacia das medidas implementadas, sabendo-se que a eliminagao total dos riscos ¢

impraticavel.

4 - Concretizacao dos Objetivos — O sistema de CI ¢ concebido para viabilizar o
alcance dos objetivos organizacionais, tanto gerais quanto especificos. Estes
objetivos devem ser definidos de forma clara, coerente e alinhada com a estratégia
da entidade. O CI atua como uma ferramenta que apoia a concretizagdo de metas
dentro de diferentes categorias, reforcando a integragdo e a consisténcia dos esforcos

organizacionais.

5 - Eficiéncia, Eficacia e Conformidade — O CI também visa assegurar a eficiéncia e a
eficacia das operagoes, a fiabilidade das demonstragdes financeiras e a conformidade
com as leis e regulamentos aplicaveis. Este esfor¢o envolve um trabalho conjunto
entre a geréncia, as autoridades competentes e os demais funcionarios, todos
contribuindo para alcangar essas metas de desempenho e conformidade, enquanto

promovem a sustentabilidade e a transparéncia nas praticas organizacionais.

O objetivo principal deste manual € auxiliar a organizagdo para alcancar trés metas
fundamentais associadas ao CI, que sdo essenciais para a gestdo eficiente e a geréncia.

Estas metas estdo agrupadas em trés categorias interdependentes, que sdo:

1 - Eficacia e Eficiéncia das Operacdes — Objetivos Operacionais: Este objetivo
estd centrado na utilizagdo responsavel e produtiva dos recursos da entidade. Visa
assegurar que todas as atividades operacionais sejam conduzidas de forma eficiente
e eficaz, em conformidade com as orientagcdes da geréncia. Para alcangar isso, o
manual destaca a necessidade de:

e Utilizacao Otimizada dos Recursos — Garantir que os bens materiais,
humanos e financeiros sejam alocados e utilizados de forma a

minimizar desperdicios.
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Execu¢iao e Conformidade com as Diretrizes — Assegurar que o
trabalho realizado pelos colaboradores seja alinhado com as instrugdes
e estratégias definidas pela geréncia.

Proteciao de Bens e Registos — Implementar mecanismos de controlo
que protejam os bens fisicos e os registos da entidade contra perdas,
roubos, danos ou acessos ndo autorizados, promovendo a integridade

dos ativos organizacionais.

2 - Fiabilidade dos Relatérios Financeiros — Objetivos de Relato Financeiro: Este

3-

objetivo visa garantir que as demonstracdes financeiras e outros relatorios

relacionados sejam precisos, completos e oportunos, fornecendo informagdes

confidveis para a tomada de decisdes e para os stakeholders. As agdes associadas

incluem:

Registo Correto de Transa¢des — Garantir que todas as transagdes
sejam contabilizadas com precisdo, refletindo o valor real.

Verificacdo Regular de Registos e Ativos — Estabelecer praticas de
revisdo e conciliagdo frequentes que assegurem a correspondéncia entre
os registos financeiros e os ativos fisicos da entidade.

Apoio a Transparéncia e Prestacio de Contas — Promover uma
cultura de transparéncia nas praticas financeiras, assegurando que os
relatorios  estejam alinhados aos padrdes contabilisticos e

regulamentares aplicaveis.

Cumprimento das Leis e Regulamentos — Objetivo de Conformidade: Este

objetivo destina-se a assegurar que todos os colaboradores, em todos os niveis da

organizagdo, cumpram rigorosamente os regulamentos legais e as politicas

internas aplicaveis. Os esfor¢os para atingir esse objetivo incluem:

Adesao a Normas e Procedimentos — Garantir que os colaboradores
sigam as politicas, procedimentos e padrdes estabelecidos pela
entidade, bem como as exigéncias impostas pelas entidades

reguladoras.

15
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Conformidade com os Requisitos Legais — Implementar sistemas e

controlos que previnam, identifiquem e corrijam quaisquer desvios ou
infragdes as leis e regulamentos aplicaveis.

Promocio de uma Cultura Etica — Estimular uma conduta ética
entre os colaboradores, promovendo a responsabilidade e a

conscientizacdo em relagdo as obrigacdes legais e regulamentares.
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CAPITULO V — POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE
CONTROLO DE INVENTARIOS

O presente manual tem como principal objetivo auxiliar e organizar o processo de
planeamento de encomendas realizadas junto dos fornecedores, dando assim o suporte
essencial a entidade. A sua finalidade é enquadrar e normalizar o tratamento das
informacgdes relacionadas aos artigos solicitados, estabelecer uma comunicacdo eficiente

com os fornecedores e detalhar o processo de manuseamento e controlo de inventarios.

Por meio deste documento, procura-se garantir que todas as etapas e atividades
associadas ao processo de manuseamento e controlo de inventarios sejam conduzidas de
maneira clara, estruturada e em conformidade com os requisitos preestabelecidos. O
manual descreve minuciosamente as fases do processo ¢ do controlo, caracterizando cada

atividade de forma a assegurar que todas as obrigacdes sejam cumpridas com rigor.

A elaboragdo deste documento ¢ fundamentada na importdncia da execucdo
continua e bem organizada das encomendas. Esta abordagem sistemadtica contribui
diretamente para o sucesso e o desenvolvimento da organiza¢do, minimizando falhas e

maximizando a eficiéncia das operagdes.

5.1 - Planeamento da Encomenda

% Para otimizar o processo de gestdo de inventarios, ¢ fundamental
implementar um sistema de planeamento de compras que assegure a
reposi¢do eficiente e adequada. (Anexo 1) Esse sistema deve basear-se
em analises detalhadas de vendas historicas, sazonalidade, tendéncias
de mercado e previsdes de procura, de forma a garantir a
disponibilidade de artigos, reduzir custos associados ao excesso e

prevenir roturas. Um componente essencial desse processo ¢ a

determinacdo da quantidade econdmica a encomendar (QEE
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Quantidade Econdmica a Encomendar). As diretrizes para a
determinagdo da quantidade econdmica a encomendar ¢ amplamente
utilizada no planeamento de inventarios e tem como principal objetivo
determinar a quantidade ideal de produtos a serem encomendados em
cada pedido.

Definir e monitorizar o stock minimo para cada artigo, garantindo que
sejam emitidos alertas automaticos para reposi¢do sempre que o nivel
minimo for atingido, a fim de evitar roturas e assegurar a continuidade
do abastecimento.

Consultar os fornecedores para identificar possiveis custos associados
as encomendas e avaliar beneficios ou descontos aplicaveis com base
na quantidade adquirida, otimizando a relagdo custo-beneficio do

processo da compra.

5.2 - Rece¢ao de Compras

7
A X4

7
A X4

7
A X4

Todos os artigos devem ser submetidos a um procedimento rigoroso de
verificacao de controlo de qualidade e conformidade, assegurando que
estdo de acordo com os padrdes internos da entidade, normas legais
aplicaveis, especificacdes acordadas com os fornecedores e as devidas
quantidades encomendadas. (Anexo 2)

Garantir que os tamanhos, marcas e tipos estdo conforme o solicitado e,
registar a entrada dos itens adquiridos no sistema de inventario com as
devidas quantidades e pregos, incluindo, caso aplicavel, a validade.
Verificar a integridade das embalagens e dos recipientes, fazendo a
inspecao das embalagens, garrafas, latas ou recipientes aquando da

chegada da encomenda para verificar se existem danos ou vazamentos.
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e Categorias de artigos e tipos de verificacoes:

» Congelados:

Temperatura — Medi¢do da temperatura para garantir o
cumprimento da cadeia de frio (-18°C ou inferior), segundo
as diretrizes da Autoridade Europeia para a Seguranga dos
Alimentos (EFSA).

Estado da embalagem — Inspe¢do de lacres e possiveis

sinais de descongelamento, como embalagens danificadas,
presenca de liquidos na embalagem, textura alterada ou
cristais de gelo irregulares.

Validade — Verifica¢do da data de validade e da rotulagem

correta.

> Laticinios:

Frescura e validade — Conferéncia da data de validade e

integridade das embalagens.

Armazenamento — Garantia de que o produto foi

transportando a temperaturas adequadas (entre 0°C a 5°C),
segundo a EFSA.

Conformidade da rotulagem — Conferir se ha informacoes

obrigatorias (como alergénicos e composi¢des).

> Frescos:

Verificacdo visual — Avaliagdo da aparéncia, cor e textura

para detetar danos ou deterioragao.

Temperatura e conservagdao — Inspecdao dos registos de

transporte de armazenamento (adequando para produtos
refrigerados ou em ambiente controlado), entre 0°C a 4°C,
segundo a EFSA.

Origem ¢ certificagdo — Verificacdo da documentacdo de

origem.
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> Mercearia:

= Validade e rotulagem — Conferéncia da data de validade e

informacgodes obrigatorias.

> Bebidas e Garrafeira:
= Rotulagem — Verificar informagdes como volume, teor
alcoolico, e validade, se aplicavel.
= Autenticidade — Garantia de que marcas ou artigos

controlados estdo devidamente autenticados.

» Artigos de limpeza:

= Conformidade dos artigos — Certificar-se de que os rotulos
possuem informagdes de seguranga.

= Integridade e selagem — Verificar lacres, embalagens e

auséncia de danos.

> Beleza e Higiene:

= Validade e informacdo técnica — Inspe¢do da data de

validade e presenca de instrugdes ou adverténcias no rétulo.

» Artigos para animais:

= Estado de conservacdo — Para racdes ou produtos

alimentares, verificar validade e condigdes de embalagem.
= Seguranca — Certificar-se de que brinquedos, produtos de

limpeza ou suplementos atendem as normas de seguranga.

» Artigos para a casa:

= Integridade dos artigos — Inspegdo visual para identificar

danos ou defeitos de fabricacao.
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= Funcionalidade — Quando aplicavel, realizar testes basicos.

(p.e. utensilios ou pequenos eletrodomésticos)

5.3 - Manuseamento e Controlo

¢ Organizacdo dos artigos em armazém por categorias de artigos,

verificando sempre as validades dos produtos, utilizando por base o
FEFO (First Expired First Out), portanto os produtos com maior

validade ficardo sempre por detras dos produtos com menor validade.

% Contagens fisicas mensais de inventario para controlo de qualidade e

quantidade para identificar eventuais divergéncias.

% Quando houver reposi¢do de produtos dentro do estabelecimento, o

método utilizado serd o mesmo do armazém para conseguir escoar 0s

produtos com menor validade.

¢ Aquando da reposi¢do verificar que o local estd devidamente

higienizado.

% Quando for necessario manusear qualquer tipo de artigo, tem de se ter

cuidado para ndo provocar quebras.

% A temperatura dos equipamentos de frio deve ser registada pelo menos

K/

duas vezes ao dia, garantindo o cumprimento dos parametros de
conservagao exigidos para os produtos armazenados. Este registo ¢
essencial para monitorizar e prevenir alteragdes que possam
comprometer a qualidade e seguranga dos alimentos, assegurando
conformidade com as normas em vigor. Esta tarefa deve ser realizada
por cada responsavel que a geréncia nomear. (Anexo 3)

Devem ser agendadas inspecdes mensais de controlo de pragas,
incluindo a verificagdo ¢ manutencao das armadilhas instaladas. Este
procedimento deve ser realizado por servigos profissionais
especializados, garantindo a prevencao de infestagcdes € o cumprimento
das normas de seguranca e higiene aplicdveis constantes no arquivo da

entidade. (Anexo 4)
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% E obrigatério o uso diario de equipamentos de prote¢do individual (EPI)
adequados durante a execuc¢do de todas as tarefas, garantindo a
seguranca dos colaborares e o cumprimento das normas de higiene e
seguranca no trabalho constantes no arquivo da entidade.

+ O manuseamento de maquinas a corte a frio exige cuidado para garantir
a seguranga, a qualidade dos alimentos e a higienizagdo adequada.
Seguir os procedimentos recomendados assegura eficiéncia,
durabilidade do equipamento e conformidade com normas de seguranca
alimentar, que consta na entidade no manual “Normas de Seguranga”.

» Procedimentos durante o uso:
e Preparacdo da maquina:

o Inspecionar visualmente a maquina antes de cada
utilizagdo, verificando a limpeza geral e a auséncia de
residuos do uso anterior.

o Ajustar a lamina ao tamanho desejado para o corte,
garantindo a seguranga e a precisao.

o Certificar-se de que os alimentos a serem fatiados
estejam devidamente higienizados e armazenados a
temperaturas adequadas.

e Operagdo segura:

o Utilizar os EPIs como luvas e utensilios apropriados
para manusear os alimentos.

o Garantir que as maos e os utensilios de apoio estejam
limpos para evitar contaminagao.

o Evitar toques desnecessarios nas superficies cortantes
ou na area de manuseio da maquina durante o
funcionamento.

e Manuteng¢ao da higiene durante o uso:

o Manter um pano descartavel ou um papel higienizante

préoximo para remover pequenos residuos visiveis que

se possa acumular na base durante o uso.
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o Evitar sobrecarregar a maquina com alimentos para

evitar bloqueios ou desperdicios.

» Procedimentos apos o uso:
e Desmontagem da Maquina:

o Desligar a maquina da fonte de energia ¢ aguardar a
total paragem da lamina.

o Remover todas as pegas desmontaveis, como o disco
de corte, bandejas ou suportes.

e Limpeza Geral:

o Eliminar residuos maiores utilizando uma espatula de
plastico ou um pano seco.

o Lavar todas as pegas desmontiveis com dgua morna
(35°C a 45°C) e detergente com PH neutro, conforme
a recomendag¢do do equipamento.

o Higienizar as areas fixas da maquina com um pano
himido embebido em solu¢do higienizante
certificada, evitando o contacto com componentes
elétricos.

e Higienizagdo Profunda:

o Aplicar uma solugdo desinfetante nas pecas
desmontaveis e na lamina, garantindo a eliminagao de
micro-organismos.

o Deixar as pecas secarem ao ar ou usar um pano limpo
€ Seco.

e Montagem e Inspe¢do:

o Reinstalar as pecas desmontadas apds estarem
completamente secas.

o Realizar uma inspe¢do final para garantir que nao
restem residuos ou areas mal higienizadas.

e Registo de Limpeza:
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o Preencher o formuldrio ou registo de controlo de

higienizacao, anotando a data, hora e responsavel pela

limpeza. (Anexo 5)

5.4 - Conservacao e Manutenciao dos Equipamentos afetos aos
Inventarios

+ Devem ser agendadas manutengdes preventivas mensais para

equipamentos mais criticos, como equipamentos de frio, a fim de

garantir o seu bom funcionamento, prevenir avarias e assegurar a

continuidade das operagdes da entidade. (Anexo 6)
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CAPITULO VI — CONSIDERACOES FINAIS

Este manual podera ser atualizado ou revisto sempre que necessario, a fim de
garantir que estd adequado as exigéncias legais e operacionais. As alteragdes poderao ser
realizadas para corrigir inconsisténcias, incorporar novas praticas ou adaptar mudangas nos

processos ou nas legislacdes em vigor.

Quaisquer duvidas que surjam durante a andlise ou interpretacao das disposi¢des
contidas neste manual deverdo ser formalmente encaminhas a geréncia, que terd a
competéncia para fornecer os esclarecimentos necessarios ou emitir orientagdes

complementares.

Entrada em Vigor

As diretrizes e procedimentos estabelecidos neste manual entram em vigor
oficialmente a 1 de janeiro de 2026, sendo a observagdo obrigatéria por todas as partes
envolvidas a partir dessa data. A implementacao pratica devera respeitar os prazos € 0s

requisitos previstos no documento.
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Anexo 1
NOTA DE ENCOMENDA
NO
FORNECEDOR
CONDICOES ENTREGUE DIA:
QUANTIDADE Ug'sﬁéi'z ARTIGO Usrﬁfﬁ o PRECO TOTAL
Tabela 1 — Nota de Encomenda
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Monitorizacdo da Rececdo de Mercadorias
Condigdes de .
Rotulagem Transporte e Estado do Produto Estado das Asslnat,ura do
Data Fornecedor N° Fatura D Embalagens Responsavel pela
escarga x
Rececdo
C NC C NC C NC C NC
Tabela 2 — Monitorizacao da Rececao de Mercadorias
Legenda:
C = Confere

NC = Nao Confere
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Anexo 3

REGISTO DAS TEMPERTAURAS DAS ARCAS

Equi 1 Equi 2 Equi 3 Equi 4 Equip 5 Equipamento 6
Manhi Tarde Manhi Tarde Manhi Tarde Manhi Tarde Marnhii Tarde Manhi Tarde

Tabela 3 — Registo das Temperaturas dos Equipamentos de Frio
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Edi¢ao N° 0001

Anexo 4
Controlo de Inspecdes de Pragas
Data Tipo de Inspegéo Area Data Observacoes Assinatura do

Responsavel

Tabela 4 — Controlo Inspe¢ao de Pragas
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Anexo 5
Registo de Limpezas
Dia Hora Area/ Equipamento Tipo de Limpeza Assinatura do Observacoes

Responsavel
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Anexo 6

Manutencdo de Equipamentos

Assinatura do

Equipamentos | Data do Pedido | Data da Manutengéo .
Responsavel

Observages

Equipamento 1

Equipamento 2

Equipamento 3

Equipamento 4

Equipamento 5

Equipamento 6

Equipamento 7

Equipamento 8

Equipamento 9

Equipamento 10

Equipamento 11

Equipamento 12

Tabela 6 — Manuten¢do de Equipamentos
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