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RESUMO

As organizagdes detém uma preocupacéo crescente pelos seus mecanismos de controlo
interno, de forma a rentabilizar os seus recursos, melhorar os seus resultados, gerir o risco,
bem como, diminuir a ocorréncia de erros, fraudes e falhas, sendo fundamental a adocao

de um sistema de controlo interno devidamente adaptado, eficiente e eficaz.

O processo de vendas é fundamental para qualquer organizagdo, uma vez que € a sua
principal fonte de rendimentos, contribuindo positivamente para o crescimento do seu
negocio. No entanto, esta area, assim como muitas outras, estd exposta a uma série de
riscos que podem colocar em causa a concretizacdo dos objetivos pré-definidos e
consequentemente o desenvolvimento da atividade. Nesse sentido, é de elevada
importancia a utilizacdo de mecanismos de controlo interno que, de modo a serem
benéficos, devem ser monitorizados regularmente, avaliando assim a sua eficacia

operacional, levando a criacdo de sugestdes de melhoria.

Por proposta da empresa Mendes Gongalves, S.A. foi realizado um projeto de
investigacdo, que utilizou a metodologia de estudo de caso, para caracterizagdo do

processo de vendas da empresa e dos mecanismos de controlo interno associados.

Os resultados do trabalho de investigacao realizado, foram a caracterizacdo do processo
de vendas da Mendes Gongalves, S.A., desde a rececdo da encomenda até a faturacdo e
ao servico de entrega ao cliente, sendo que a empresa ficou com um documento disponivel
e formalizado com todo o levantamento e desenho do referido processo, que podera ser
consultado por qualquer colaborador; a identificacdo dos controlos internos adotados
pelos sistemas informaticos e pelos colaboradores, com a consequente identificacéo de
pontos criticos, tanto ao nivel das atividades operacionais como ao nivel dos mecanismos
de controlo interno; e, por fim, a identificacdo e sugestdo de possiveis propostas de
melhoria dos processos e pontos criticos identificados, ao nivel das diferentes atividades

e mecanismos de controlo interno.

Palavras-chave: Controlo Interno, Sistema de Controlo Interno, Processo de Vendas,

Gestdo do Risco, Melhoria Continua, Auditoria Interna
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ABSTRACT

Organizations have a growing concern for their internal control mechanisms to make their
resources profitable, improve their results, manage risk, as well as decrease the
occurrence of errors, frauds and failures, being fundamental the adoption of a properly

adapted, efficient and effective internal control system.

The sales process is fundamental for any organization, since it is its main source of
income, contributing positively to the growth of its business. However, this domain, as
well as many others, is exposed to a series of risks that may jeopardize the achievement
of predefined objectives and, consequently, the development of the activity. In this sense,
the use of internal control mechanisms that, to be beneficial, should be monitored
regularly, is of great importance, thus evaluating their operational effectiveness and

bringing on suggestions for improvement.

At the proposal of the company Mendes Gongalves, S.A. a research project was carried
out, which used the case study methodology, to characterize the company's sales process

and the associated internal control mechanisms.

The results of the research work carried out were the characterization of the Mendes
Gongcalves, S.A. sales process, from the reception of the order to the invoicing and the
delivery service to the client, with the company having a document available and
formalized with all the survey and design of the referred process, which can be consulted
by any collaborator; the identification of the internal controls adopted by the computer
systems and the collaborators, with the consequent identification of critical points, both
at the level of the operational activities and at the level of the internal control mechanisms;
and, finally, the identification and suggestion of possible proposals for improvement of
the identified processes and critical points, at the level of the different activities and

internal control mechanisms.

Keywords: Internal Control, Internal Control System, Sales Process, Risk Management,

Continuous Improvement, Internal Audit

Vii



INDICE GERAL

L REET0] 51U 107X J TP 1
1 ENQUADRAMENTO TEORICO ....coveveeeieieresieieresiees s sesesses s sensssenasnensnes 5
1.1  Definicdo de controlo INTEINO.........ccviviiieeiieiie e 5
1.2 Tipos de CONtrolo INTEIMO .....cc.oiviiiiiiiieieeeee e 8
1.3 Principios e objetivos do controlo iNtern0 ...........ccoceveiieieisenenesese e 10
1.4 O modelo COSO e as componentes do controlo interno .............ccccceeeveeveenenn, 12
1.5 Importancia do coOntrolo INtEIMNO.........cceiveiieii e 15
1.5.1  Importancia do controlo interno Na organizagao ............ccccevrvrvreeeenenn. 15

1.5.2  Importancia/procedimentos de controlo interno no processo de vendas .. 18

1.6 LimitacGes do sistema de controlo iNterno...........ccceevevieieeiesie e, 22
1.7  Avaliacdo do sistema de controlo INterN0 ..........ccccveveeieiicce e, 23
1.7.1  AUCITOrTa INTEINA .....eviiiiiiiieieeee e 25
1.7.2  Planeamento, recolha e registo do sistema de controlo interno................ 28
METODOLOGIA ...ttt esnee s 30
2.1 ESTUOO U8 CASO....cuiuieiieiieterieie ettt bbb 30
2.2 Etapas do eStUO 08 CASO.........ereiieieieieie ettt 31
2.3 Formulacdo do problema de inVestigagao .............cuvereriiereneieneneseseeee 31
2.4 Selecdo do caso e elaboragdo do ProtoCol0.........cceveeieriieiiniiee e 32
2.4 1 ENErEVISIAS......oiiiiiiiieiie i 32
2.4.2  ODSEIrVAGAOD TIFBLA ......oveveieiiieiiieiee e 34
2.5  ReCOINa dOS dAU0S.......ccueieeiiiiiiiiisiieiee e 36
2.6 Analise dos dados e elaboragdo do relatorio...........ccoeveereieiiieneiceseeeee, 36
CARACTERIZAQAO DA EMPRESA - MENDES GONCALVES, SA............. 37
Bl HISEOMA e 37

viii



3.2 Misséo, Visdo, ambiCa0 € VAIOIES..........cecueiieiieie e 38

3.3 Estrutura organizaCional..............cocoooiiiiiiiiiiic e 39
KB o 11 Tor= o (=l 0Ty - SRS 39
3.5 AUVIOAUR ... 41
3.5.1  Marcas, negocio e prinCipais Mercados ..........ccceevvereeresieereereeseeseareesnnas 41
3.5.2  Canais de distribuicdo e segmentacao do NegOCIO..........cccerervrrerierirennes, 41
3.5.3  Evolucéo do volume de NEGOCIOS .......ccerveruererieiieieiinie e, 43
3.6 Recursos fisicos, humanos e teCNOIOGICOS .........coveveieeieiie i 43
3.6.1  RECUISOS TISICOS ....cuvvitirieiisieieeistesi ettt 43
3.6.2  RECUISOS NUMANOS ....c.coviiiiiiisiieiieie ettt 44
3.6.3  Recursos teCNOIOGICOS. .......cceruririirieieisie e 44

4  CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE VENDAS .......c.cccovveverereeererirennnen. 46
4.1  Subprocesso de ENCOMENa.........cccccveiiieiiiiieiiesie e 47
4.1.1  Subprocesso de encomenda recebida via e-mail.............cccocvininiiininnn, 48
4.1.2  Subprocesso de encomenda recebida via faX.........cccoeeeieieninininieienn, 57
4.1.3  Subprocesso de encomenda recebida via telefone............ccccoevveieieen, 57
4.1.4  Subprocesso de encomenda recebida de forma presencial ....................... 60
415  Subprocesso de encomenda recebida via EDI ..........ccccooiiiniiininicinnn, 64
4.2  Subprocesso da 10gistica € eXPEAIGAD ......ccevverereriririeiee e 66
4.3  Subprocesso da guia de remessa € faturagao...........ccoooeererriieneniieseeiese s 70
4.4  Subprocesso de saida e entrega da mercadoria...........ccccceevveiveieciieiecce e, 72
5 CONTROLO INTERNO DO PROCESSO DE VENDAS........cccooiiiiiieiie e 75
5.1 Identificacdo dos controlos INtErN0S atUAIS ...........ccceevverierieeieeriesieseesieeie e 76
5.2 Identificagdo de pontos criticos e sugestfes de melhorias..........cc.cccvvvvevenenne. 78
5.2.1  Subprocesso de encomendas via e-mail, fax, telefone e presencial.......... 78
5.2.2  Subprocesso de encomendas Via EDI ..........ccccocovveiiiiiiiccecce e 82



5.2.3  Subprocesso da logistica e eXPediGa0 .........cccvevurrieereirieiie e 83

5.2.4  Subprocesso de guia de remessa € faturaGao ..........cccccevvererieeneeneniennnnn 85
5.2.5 Subprocesso de saida e entrega da mercadoria..........ccccocevervieireeerinnnnn, 86
CONCLUSAD ..ottt 87
REFERENCIAS.........ooctitiieeite ettt sttt bbbt 90
APENDICES ...ttt s st 95
APENDICE 1. ORGANOGRAMA..........ooomrirreeiesriiseerisseessss s ssssenseansnsee 96
APENDICE 2. GUIAOD ..ottt 97
APENDICE 3. DIAGRAMAS BPMN ......ooovuvinreeineiiesesseesiesseessssses s 116



INDICE DE TABELAS E FIGURAS
Tabela 3.1. Evolucdo do nimero de colaboradores..........cocvvveverierereveiese e 44
Tabela 5.1. Identificag&o dos controlos internos adotados atualmente na MG .............. 76

Tabela 5.2. Identificacdo dos pontos criticos e indicacdo de sugestdes de melhorias no

que toca ao subprocesso de encomendas via e-mail, fax, telefone e presencial ............. 79

Tabela 5.3. Identificagdo dos pontos criticos e indicagdo de sugestfes de melhorias no
que toca ao subprocesso de encomendas Via EDI...........cccccoevviiiiinin i 82

Tabela 5.4. Identificacdo dos pontos criticos e indicacdo de sugestdes de melhorias no

que toca ao subprocesso da logistica € eXPediCao ..........c.ccvvveeieeiiiiie i 83

Tabela 5.5. Identificacdo dos pontos criticos e indicacdo de sugestfes de melhorias no

que toca ao subprocesso da guia de remessa e faturaGao...........ccevvveeervereesieeseenesienenns 85

Tabela 5.6. Identificacdo dos pontos criticos e indicacdo de sugestbes de melhorias no

que toca ao subprocesso de saida e entrega da mercadoria ..........cccocevveveeeeeieeseeiennn, 86

Xi



INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1. Estrutura tridimensional do COSO.........cccocviiiiiiiiicie e 12
Figura 2.1. Etapas de Metodologia de Investigagao “Estudo de Caso”..........cccceevvenenne. 31
Figura 3.1. Organograma da MG ..........cceiieiiiiecicse et 39
Figura 3.2. Politica de Gestdo da MG...........ccceeiiiieiicie e 40
Figura 3.3. Distribuic8o por canal em Portugal ............ccccooiiiiiiiiicicnc e 42
Figura 3.4. Segmentagdo d0 NEGOCIO .......cuerveiriirierieiesie et 42
Figura 3.5. VOIUME 08 NEYOCIOS .......eeveivieiiieiieeie sttt ne e 43
Figura 4.1. Diagrama BPMN do processo de VENUaS...........ccceeeereeiieiiiesiesieene e, 47

Figura 4.2. Diagrama BPMN do subprocesso de encomenda recebida via e-mail por parte
(0 QI ot 1T 0 (= SO STRORRUROPRON 49

Figura 4.3. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas

via e-mail por parte do COMEICIAl .........cceciveiiiiicie e 54

Figura 4.4. Extrato da parte intermédia do diagrama BPMN do recebimento de

encomendas via e-mail por parte do COMErCIAl .........ccooiiiiiriiiiicc e 55

Figura 4.5. Extrato da parte final do diagrama BPMN de recebimento de encomendas via

e-mail por parte do COMEICIAL ..........cceiieiiciie e e 56

Figura 4.6. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas
via fax por parte do CHENTE ... 57

Figura 4.7. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas

via telefone por parte do CHENTE.........c.oiiieie e 58

Figura 4.8. Extrato da parte intermédia do diagrama BPMN do recebimento de
encomendas via telefone por parte do CHENTe .........c.oceiiiiiiiieee 58

Figura 4.9. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas

via telefone por parte do COMErCIal...........ccoveiiiiiiiiiic e 59

Figura 4.10. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas

de forma presencial por parte do CHENTE .........ccvevieeiie e 60

Xii



Figura 4.11. Extrato das partes intermédia e final do diagrama BPMN de recebimento de
encomendas de forma presencial por parte do CHENtE .........cccoveveiieiiiiiircreeee 61

Figura 4.12. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas

de forma presencial por parte do COMErCial..........cccvevveiieieiiieie e 62

Figura 4.13. Extrato da parte intermédia do diagrama BPMN de recebimento de

encomendas de forma presencial por parte do comercial..........cccccoovivieiininniienicniennn, 63
Figura 4.14. Diagrama BPMN do subprocesso de encomenda recebida via EDI .......... 64
Figura 4.15. Diagrama BPMN do subprocesso da logistica e expedicao....................... 67
Figura 4.16. Digrama BPMN do subprocesso da guia de remessa e faturacao .............. 71
Figura 4.17. Diagrama BPMN do subprocesso da saida e entrega da mercadoria......... 73

Xiii



Lista de abreviaturas, acronimos e siglas

AICPA — American Institute of Certified Public Accountants
BPM — Business Process Management

BPMN — Business Process Management Notation

BRC — British Retail Consortium

CMR - Convencao Relativa ao Contrato de Transporte Internacional de Mercadorias por
Estrada

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
CS — Customer Service

DRA — Diretriz de Reviséo/Auditoria

EDI - Electronic Data Interchange

ESP — Especial

IFAC - International Federation of Accountants
1A — Institute of Internal Auditors

ISA — International Standard on Auditing

IVA - Imposto sobre o Valor Acrescentado

MG — Mendes Gongalves, S.A.

MTO - Make-To-Order

OROC - Ordem dos Revisores Oficiais de Contas
OVN - Ordem de Venda

PDF — Portable Document Format

PDT - Portable Data Terminal

SAS - Statement on Auditing Standards

SAP — Systems, Applications and Product

TMS - Transport Management System

WMS — Warehouse Management System

Xiv



Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

INTRODUCAO

O meio empresarial é dotado de constantes instabilidades e desafios, bem como de uma
acentuada competitividade. Nesse sentido, as organiza¢Ges devem ser permanentemente
capazes de fazer face a diversas situacdes que estdo fora do seu controlo, tais como, a
corrupcdo, fraude, globalizacéo, consolidacdo da competitividade, entre outros, de modo

a ndo prejudicar o desenvolvimento da sua atividade (Hightower, 2012).

Com a crescente evolucdo dos mercados e da economia e com as constantes mudangas
associadas, a gestdo das organizacdes tornou-se mais complexa. Assim, de modo a ndo
comprometer 0 sucesso das empresas, é necessario que estas efetuem uma adaptacédo
permanente as constantes alteracdes ambientais existentes e sejam capazes de gerir 0s
riscos, para aos quais estéo facilmente expostos, de acordo com o desenvolvimento atual
da sua atividade (Younas & Kassim, 2019).

As organizacGes detém uma crescente preocupacdo pela adocdo e manutencdo de
mecanismos de controlo interno. Esta preocupacgao remonta ao inicio do seculo XX, sendo
justificada pela ocorréncia de diversos escandalos empresarias, que levaram a faléncia de
algumas empresas (Younas & Kassim, 2019). Assim, segundo o International Federation
of Accountants (IFAC, 2006), tendo em conta a gravidade das falhas cometidas, sentiu-
se a necessidade de aumentar e reforcar regras, regulamentos e leis vigentes, de forma a
que fossem capazes de auxiliar as organizacOes, conseguindo reduzir 0s riscos inerentes
ao exercicio das suas atividades, resultantes das fraquezas existentes e/ou ma formulacéo
ao nivel dos controlos internos implementados (Younas & Kassim, 2019). Varios
organismos nacionais e internacionais contribuiram para o aumento e reforgo das
referidas normas, defendendo e evidenciando sempre a importancia da presenca de um

sistema de controlo interno eficaz no seio das organizag6es (IFAC, 2006).

O presente projeto, elaborado no ambito da parte ndo letiva do Mestrado em Controlo de
Gestdo do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra (ISCAC),
surge da proposta por parte da empresa Mendes Gongalves, S.A., doravante designada
por MG, de estudar os mecanismos de controlo interno associados ao seu processo de

vendas.

Neste ambito, e de forma resumida, o objetivo principal do presente projeto passa pelo
levantamento do processo de vendas da MG e respetivos mecanismos de controlo interno,

desde a chegada da encomenda até a sua entrega ao cliente, incluindo a recolha de
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medidas e procedimentos de controlo interno implementados com vista a identificacéo de
pontos fracos e, por conseguinte, a realizagcdo de recomendacgdes que visem melhorar 0s

pontos fracos identificados.

A empresa MG apresentou recentemente uma grande e rapida evolugdo num curto espaco
de tempo, o que tornou o desenvolvimento da sua atividade mais complexo, sendo que ao
longo do tempo foi efetuando os ajustes necessarios por forma a dar resposta eficiente e
eficaz a todas as solicitacdes dos seus clientes. Contudo, sentiu a necessidade de perceber
se atualmente o processo de vendas e respetivos mecanismos de controlo interno estdo de
acordo com o seu contexto real. Nesse sentido, e tendo em conta a sua evolucdo e o
patamar em que se encontra, a MG sentiu a necessidade de analisar e rever todos 0s seus
processos e procedimentos de controlo interno, de forma a concluir se tudo se encontra
em conformidade e a ser realizado da forma mais benéfica para a entidade, uma vez que,
apesar do seu crescimento, a MG pretende continuar a primar por um servigo de
exceléncia. Daqui surge a pertinéncia para a realizacao do presente projeto, proposto pela
MG.

Para além do ja referido, o presente projeto permitird também a MG identificar e eliminar
etapas desnecessarias, caso existam, integrando a informacgdo e os intervenientes no
processo. Apoés a caracterizagdao do processo de vendas e identificacdo de situacdes que
desencadeiem ou possam desencadear acontecimentos indesejaveis, torna-se viavel a
sugestdo de possiveis melhorias e mudancas, que permitam minimizar a ocorréncia de

falhas e otimizar todos os procedimentos.

O objetivo geral e primordial do presente projeto, como referido anteriormente, passa por
desenvolver um estudo acerca dos mecanismos de controlo interno associados ao
processo de vendas, desde o recebimento da encomenda, até a faturacdo e entrega da
mercadoria ao cliente. Ao longo do levantamento efetuado, pretende-se que sejam
identificados todos os controlos implementados, possiveis lacunas e pontos criticos
existentes ou que possam vir a existir, bem como identificar sugestdes de melhorias

relativamente aos processos identificados e possiveis fraquezas detetadas.

De forma a desenvolver e dar cumprimento ao objetivo geral do projeto, foram definidos
0S seguintes objetivos especificos:
e Identificar o sistema de controlo interno implementado;

e Conhecer o funcionamento do processo de vendas, dando especial atencdo ao
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subprocesso de encomendas e ao subprocesso de faturacéo;

e ldentificar e avaliar as atividades operacionais e respetivos controlos
implementados no processo de vendas;

e Identificar os instrumentos de controlo de gestdo (plataformas tecnoldgicas)
utilizados nas diferentes atividades operacionais do processo de vendas;

¢ Identificar lacunas e pontos criticos do processo;

e Verificar se 0s mecanismos de controlo interno existentes na MG sdo adequados;

e Apresentar recomendagdes/sugestdes de melhoria e/ou medidas corretivas que
permitam colmatar as lacunas e pontos criticos identificados.

O presente relatério de projeto encontra-se dividido em cinco capitulos. Apés a
introducao, é efetuada no primeiro capitulo a realiza¢do de todo o enquadramento tedrico
e revisdo de literatura diretamente relacionados com o projeto desenvolvido, estando
assente na tematica do controlo interno, com apresentacdo das suas definigdes, tipos,
principios, objetivos e componentes. Posteriormente, é feita referéncia a importancia do
controlo interno, dando especial enfoque a importancia do controlo interno no processo
de vendas. Por fim, sdo apresentadas algumas limitacGes, bem como o processo de

avaliacdo do sistema de controlo interno.

No segundo capitulo identifica-se a metodologia que serviu de base e deu suporte as
atividades desenvolvidas ao longo do desenrolar do projeto. Deste modo, nesse capitulo
sdo descritos 0s métodos e instrumentos necessarios e adotados para a recolha da
informacdo necessaria, nomeadamente através da opcéo pelo estudo de caso, utilizando o
método das entrevistas e 0 método da observacgdo direta. Importa referir, que tanto os
colaboradores como a Dra. Sofia Magalhdes Pires, supervisora do projeto, estiveram

sempre disponiveis para ajudar nas diferentes etapas do projeto.

Seguidamente, no terceiro capitulo, é apresentada a entidade acolhedora do projeto, que
compreende a sua histéria; missao, visdo, ambicdo e valores; estrutura organizacional;
politica de gestdo; sua atividade; e, por fim, os seus recursos fisicos, humanos e

tecnoldgicos.

Apos a apresentacdo dos trés capitulos ja mencionados, estdo reunidas as condi¢Ges
necessarias que permitem apresentar o estudo desenvolvido na MG. Desta forma, o quarto
e quinto capitulos sdo destinados a apresentacao do trabalho desenvolvido, sendo que, no

quarto capitulo consta a caracterizagdo do processo de vendas, através do qual sdo
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apresentados os diagramas com as respetivas descri¢ces de processos e controlos; j& no
quinto capitulo é apresentado o controlo interno no processo de vendas da MG, no qual é
feita uma reflexéo critica as suas atividades, estando assim presente a identificacdo dos
controlos ja existentes na empresa, assim como a identificacdo de pontos criticos, com as

respetivas sugestdes de melhoria.

No ultimo capitulo é efetuada a concluséo atraves de uma sintese do trabalho realizado,
com apresentacdo dos seus principais contributos e limitacfes, bem como possiveis

propostas de trabalhos que possam ser desenvolvidas em futuras investigacdes.
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1 ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente capitulo visa a elaboracdo do enquadramento tedrico, com o objetivo principal
de apresentar os contetidos necessarios e relevantes, relacionados e preponderantes para

o0 desenvolvimento e realizacdo do presente projeto.

Deste modo, todo o enquadramento teorico sera desenvolvido segundo a tematica do
controlo interno, no qual sera apresentada a sua definicdo, assim como 0s seus tipos,
principios, objetivos, componentes e limitaces. Posteriormente, serd feita uma
abordagem a avaliacdo do sistema de controlo interno, fazendo referéncia ao conceito de

auditoria interna e a forma como pode ser avaliado o sistema de controlo interno.

Por fim, tendo em conta a temética do presente projeto, serd dado real destaque a
importancia do controlo interno, quer ao nivel da organizacao, quer ao nivel do processo

de vendas.

1.1 Definicédo de controlo interno

O controlo interno apresenta atualmente elevada importancia, sendo considerado
fundamental para o bom desenvolvimento das organiza¢des. No que toca ao seu conceito,
ndo existe uma Unica definicdo, mas sim diversas ace¢des que foram surgindo ao longo
dos anos, provenientes de diferentes autores e organismos nacionais e internacionais que

serdo apresentadas seguidamente.

Segundo Morais e Martins (2013, p. 28), em 1934 o American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA) através da norma Statement on Auditing Standards (SAS) n.° 1,

definiu pela primeira vez o conceito de controlo interno, afirmando que o mesmo

compreende um plano de organizagdo e coordenacao de todos 0s metodos
e medidas adotadas num negdcio a fim de garantir a salvaguarda de ativos,
verificar a adequacéo e confiabilidade dos dados contabilisticos, promover
a eficiéncia operacional e encorajar a adesao as politicas estabelecidas pela

gestao.

Na otica do Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO,

1992, p. 13), o controlo interno €

um processo levado a cabo pelo Conselho de Administragdo, Direcdo e
outros membros da entidade com o objetivo de proporcionar um grau de

confiancga razoavel na concretizacdo dos seguintes objetivos:
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e Eficacia e eficiéncia dos recursos;
e Fiabilidade da informacéo;

e Cumprimento das leis e normas estabelecidas.

Em 2013, COSO atualizou o documento que emitiu anteriormente (1992), apresentando
assim uma nova definicdo de controlo interno, afirmando que “o controlo interno € um
processo efetuado pela administracdo, gestdo e outro pessoal, desenhado para
proporcionar seguranca razoavel acerca da consecucéo dos objetivos relacionados com as

operacdes, relato e conformidade” (COSO, 2013, p. 3).
Numa outra perspetiva,

o controlo interno é uma forma de organizacao que pressupde a existéncia
de um plano e de sistemas coordenados destinados a prevenir a ocorréncia
de erros e irregularidades ou a minimizar as suas consequéncias e a
maximizar o desempenho da entidade no qual se insere (Tribunal de
Contas, 1999, p. 47).

O controlo interno assegura assim que 0s processos/procedimentos se desenvolvem de
acordo com o expectavel, prevenindo e detetando a ocorréncia de situacfes indesejaveis

para a empresa, nomeadamente erros e fraudes (Neves, 2008).
A International Standard on Auditing (ISA) 315 afirma que o controlo interno é um

processo concebido, implementado e mantido pelos encarregados da
governacao, geréncia e outro pessoal para proporcionar seguranca razoavel
acerca da consecucdo dos objetivos de uma entidade com respeito a
fiabilidade do relato financeiro, eficacia e eficiéncia das operacles e
cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis. O termo “controlos”
refere-se a qualquer aspeto de um ou mais dos componentes do controlo
interno (IFAC, 2012a, p. 264).

O controlo interno tem-se revelado cada vez mais importante no seio das organizagoes,
sendo um conceito vasto, uma vez que estd presente em todas as operacdes de uma
entidade (Costa, 2019). E um processo que engloba politicas e procedimentos que se
difundem por toda a empresa, mitigando a ocorréncia de erros e comportamentos
fraudulentos, permitindo o alcance dos objetivos definidos, de forma eficiente e eficaz de

acordo com as leis vigentes (Younas & Kassim, 2019). Através das definicOes
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apresentadas, é possivel verificar que as mesmas diferem entre si, no entanto acabam por

ser complementares, uma vez que todas apresentam a mesma finalidade.

Neste ambito, e de modo a distinguir os conceitos, importa ainda mencionar a defini¢éo
de sistema de controlo interno, sendo uma ferramenta fundamental que contribui

positivamente para a fiabilidade dos processos organizacionais.

De acordo com Nabais (1993, p. 151), o IFAC define o sistema de controlo interno

afirmando que

é um plano de organizacao e todos os métodos e procedimentos adotados
pela administracdo de uma entidade para auxiliar a atingir o objetivo de
gestdo, de assegurar, tanto quanto for praticavel, a metddica e eficiente
conduta dos seus negdcios, incluindo a aderéncia as politicas de
administracao, a salvaguarda de ativos, a prevencao e detecdo de fraudes e
erros, a precisdo dos registos contabilisticos e a atempada preparacao de

informagdo financeira fidedigna.

Tendo por base a Ordem dos Revisores Oficiais de Contas (OROC) na Diretriz de

Revisdo/Auditoria DRA (410) o sistema de controlo interno compreende

todas as politicas e procedimentos (controlos internos) adotados pela gestdo
de uma entidade que contribuam para a obtencdo dos objetivos da gestéo
de assegurar, tanto quanto praticavel, a conducdo ordenada e eficiente do
seu negocio, incluindo a aderéncia as politicas da gestdo, a salvaguarda de
ativos, a prevencdo e detecdo de fraude e erros, o rigor e a plenitude dos
registos contabilisticos, o cumprimento das leis e regulamentos e a
preparacdo tempestiva de informacdo financeira credivel (OROC, 2000, p.
2).

Comparando os dois conceitos, é possivel compreender que o controlo interno é um
processo desenvolvido e orientado, levado a cabo por pessoas, que visa proporcionar uma
garantia razoavel a entidade, permitindo que esta atinja 0s seus objetivos pré-definidos
(Morais & Martins, 2013), enquanto que o sistema de controlo interno é o conjunto de

politicas e procedimentos, ou seja, 0s controlos internos definidos para a empresa.

Segundo Nabais (1993), o sistema de controlo interno € indispensavel e esta presente em
todas as organizacdes, independentemente da sua dimensdo e complexidade, para que

estas possam exercer a sua atividade. Por outro lado, o autor Neves (2008) defende que

7
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existe necessidade de implementacdo de um sistema de controlo interno eficiente e eficaz
quando as entidades vdo ganhando alguma dimensdo e complexidade, dado que nas
organizagOes de menor dimenséo, o respetivo proprietario define e aplica os seus proprios

controlos.

O sistema de controlo interno deve estar devidamente adaptado a organizacdo em que se
aplica, seja ao nivel temporal como ao nivel espacial, ndo havendo nenhum modelo
especifico, isto €, nenhum modelo standard, devendo o mesmo ser dindmico e facilmente
adaptavel as mudancas permanentes e novas realidades a que as empresas estdo sujeitas.
No entanto, deve haver especial preocupacdo com 0s custos que se irdo suportar e 0S
beneficios que irdo resultar da implementacdo desse mesmo sistema de controlo interno
(Inécio, 2014).

Desta forma, verifica-se que no ambito das organizacdes, devido ao seu permanente
crescimento, a0 ambiente que as rodeia e todas as constantes mudancas que lhes estéo
associadas, o controlo interno e o sistema de controlo interno revelam-se fundamentais

para 0 bom desenvolvimento das suas atividades.

1.2 Tipos de controlo interno

De acordo com o AICPA citado por Nabais (1993), Trenerry (1999) e Pinheiro (2014),
existem fundamentalmente dois tipos de controlo interno: o controlo contabilistico e o

controlo administrativo.

Relativamente ao controlo contabilistico, 0 mesmo tem como objetivo proteger o
patriménio da organizacdo, atraves da justificacdo de todas as operacOes realizadas ao
nivel da entidade assegurando que todos os procedimentos e operagdes séo levados a cabo
de acordo com a aprovacéo da administracdo (Nabais, 1993). Garante, por outro lado, que
“apenas as transacOes validas sdo autorizadas, registadas e relatadas, e que todas as
responsabilidades apropriadas sdo mantidas” (Trenerry, 1999, p. 8). O controlo
contabilistico envolve os registos, os atos ou procedimentos que visam a salvaguarda dos
ativos da organizacdo e o aumento da confianga nos registos contabilisticos/financeiros
associados a uma determinada entidade (Trenerry, 1999), fazendo com que 0s mesmos se

encontrem sempre completos e devidamente atualizados (Pinheiro, 2014).

Por sua vez, o controlo administrativo verifica a totalidade das operacOes das
organizagOes, para que estas consigam atingir os objetivos planeados (Pinheiro, 2014).

Relaciona-se com os processos de decisdo e abrange o plano de organizagdo, métodos,

8
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procedimentos e registos, que geram a informacdo necessaria que servird de base a

tomada de decisdo em determinadas areas da entidade, que levam & autorizacdo pelos

Orgaos de gestdo das varias transacdes (Nabais, 1993; Trenerry, 1999).

Numa outra perspetiva, Morais e Martins (2013) classificaram e definiram cinco tipos de

controlo interno, caracterizados de acordo com 0 momento em que podem ser postos em

prética, sendo eles:

Preventivos: sdo considerados controlos a priori, pois sdo definidos antes que
factos indesejaveis ocorram, tendo como principal objetivo o impedimento da

ocorréncia de erros ou fraudes;

Detetivos: sdo considerados controlos a posteriori, pois sdo definidos apds a
ocorréncia de factos indesejaveis. Tém como principal objetivo a detecdo e
identificacdo de falhas, irregularidades ou erros ocorridos no passado com o

intuito de os corrigir;
Corretivos: sdo utilizados para colmatar e retificar factos indesejaveis detetados;

Diretivos ou Orientativos: promovem a ocorréncia de factos desejaveis,

prevenindo as situacdes indesejaveis, trazendo beneficios para a entidade;

Compensatarios: sdo utilizados para compensar as fragilidades verificadas ao

nivel do controlo interno existente em relacdo a outras areas da organizacéo.

Por sua vez, para os autores Marcal e Marques (2011), existem trés tipos de controlo

interno, sendo eles:

Controlo da organizacao: é um controlo de elevada importancia que visa uma
adequada segregacdo de funcgdes, adequada atribuicdo de responsabilidades e
limites de autoridade a todos os colaboradores, contribuindo para um controlo
total da organizacao;

Controlo dos procedimentos: visa o impedimento do incumprimento de todos
0s procedimentos necessarios para a realizacdo do processamento e registo de
determinadas transacdes. Desta forma, pretende-se evitar que sejam esquecidas
algumas das etapas essenciais para a adequada realiza¢éo de todo o processo;
Controlo dos sistemas de informacdo: engloba os sistemas de informacéo
utilizados pela organizagdo que transmitem a informacéo aos 6rgaos de gestéo.

Assim, a informacéo pode ser controlada, examinada e utilizada pelos mesmos.
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1.3 Principios e objetivos do controlo interno

Como referido anteriormente, o controlo interno revela elevada importancia num
ambiente organizacional. A implementacdo e desenvolvimento deste processo ndo é
padronizada, pelo que o mesmo deve ser implementado e adaptado tendo em conta a
dimensao e atividade da organizacao em que se pretende aplicar. De modo a desenvolver
um eficiente e eficaz controlo interno, de acordo com o Tribunal de Contas (1999), o
mesmo deve assentar nos seguintes principios basilares que devem ser aplicados de um

modo geral:

e Segregacdo de funcdes: privilegia a atribuicdo de uma tarefa especifica a um
determinado colaborador para que se saiba sempre quem é o responsavel pela sua
realizacdo. Assim, este principio visa a ndo atribuicdo de uma ou mais fungdes
compativeis a mesma pessoa de modo a evitar a ocorréncia de atos fraudulentos,

possiveis erros ou irregularidades;

e Controlo das operacgdes: este controlo estd em concordancia com o principio
mencionado anteriormente, uma vez que o controlo das opera¢des, nomeadamente
a sua verificacdo ou conferéncia, devem ser efetuadas por um ou mais

colaboradores diferentes daqueles que efetivamente realizaram a tarefa;

e Definicdo de autoridade e de responsabilidade: principio que tem como
objetivo atribuir e limitar os poderes e responsabilidades que cada interveniente

detém relativamente a uma determinada funcao;

e Pessoal qualificado, competente e responsavel: principio que indica que cada
colaborador deve ser devidamente selecionado e adequado para 0 cargo que vai
ocupar. Assim, é de elevada importancia que o mesmo possua as qualificacdes
literdrias e técnicas, bem como experiéncia profissional necessaria ao

desenvolvimento apropriado das suas funcgdes;

e Registo metodico dos factos: principio que indica que as operacfes devem ser
reconhecidas na contabilidade, tendo em conta o cumprimento das regras
contabilisticas, juntamente com os respetivos comprovativos/documentos que 0s
justifiquem. Os registos devem ser numerados e organizados segundo a sua
numeragdo de modo a facilitar a sua consulta e o seu controlo no decorrer da

atividade.
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Importa mencionar que todos os principios referidos se encontram relacionados entre si,
contribuindo positivamente para 0 bom funcionamento do controlo interno e respetivo
sistema de controlo interno, contribuindo igualmente para a melhoria de resultados e

combate de erros, irregularidades e fraudes.

No que toca aos objetivos, o Institute of Internal Auditors (11A, 2012, p. 12) refere que 0s

objetivos do controlo interno visam:

e “O alcance dos objetivos estratégicos da organizacéo;

e A confiabilidade e integridade das informacdes financeiras e operacionais;
e A eficécia e eficiéncia das operacdes e programas;

e A salvaguarda de ativos;

e A conformidade com leis, regulamentos, politicas, procedimentos e contratos”.

Neste ambito, o Tribunal de Contas (1999, p. 48) também apresentou um conjunto de

objetivos do controlo interno, nomeadamente:

e “Salvaguardar os ativos;

e Garantir:
o alegalidade e a regularidade das operacoes;
o que todas as operagOes, e apenas essas, foram corretamente

autorizadas, liquidadas, ordenadas, pagas e registadas;

e Assegurar a oportunidade, a confianca e a integridade das informacdes
de gestdo;

e Promover a economia e a eficiéncia das operacdes ou atividades da
empresa;

e Assegurar que os resultados correspondem aos objetivos definidos”.

De acordo com COSO (2013), o controlo interno subdivide-se e foca-se em trés tipos de
objetivos: objetivos operacionais, objetivos de reporte e objetivos de conformidade. Os
objetivos operacionais referem-se “a eficacia e a eficiéncia das operagdes da entidade,
inclusive as metas de desempenho financeiro e operacional e a salvaguarda de perdas de
ativos” (COSO, 2013, p. 3). Os objetivos de reporte estdo relacionados com a divulgagéo
da informagdo, seja ela financeira ou ndo financeira, de carater interno e/ou externo,
devendo a informac&o ser confiavel, oportuna e transparente. Por fim, os objetivos de
conformidade, estdo relacionados com o cumprimento das leis, regras e normas pelas

quais a organizacao se rege (COSO, 2013).
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1.4 O modelo COSO e as componentes do controlo interno

O modelo COSO foi publicado em 1992 pelo Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission (COSO) com o intuito de auxiliar as organizagdes avaliagéo e
melhoria dos seus sistemas de controlo interno (Hightower, 2012). Este modelo da énfase
a adocdo de bons mecanismos de controlo interno e disponibiliza orientacfes que
permitem as organizagdes desenvolver e implementar um adequado e eficaz sistema de

controlo interno (Krsti¢ & Pordevi¢, 2012).

Figura 1.1. Estrutura tridimensional do COSO

Fonte: COSO, 2013, p. 6

Tal como se pode observar na Figura 1.1, 0 modelo COSO apresenta uma estrutura
tridimensional constituida por cinco componentes de controlo interno (ambiente de
controlo; avaliacdo do risco; atividades de controlo; informacdo e comunicacao; e
monitorizacao) e trés objetivos de controlo interno (objetivos operacionais, objetivos de
reporte e objetivos de conformidade). Numa outra dimensdo, sdo ainda apresentados 0s
diversos niveis onde podem ser adotados os controlos (entidade, departamentos, unidade
operacional e funcéo) (COSO, 2013).

De acordo com o modelo COSO, o controlo interno é entdo constituido por cinco
componentes que se relacionam entre si, sendo eles: o0 ambiente de controlo; a avaliagéo

do risco; as atividades de controlo; a informacéo e comunicagédo; e a monitorizagao.

O ambiente de controlo depende da historia e cultura da entidade e dos respetivos

colaboradores (COSO, 1992). Caracteriza-se e relaciona-se com todas as areas da
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organizacdo e é constituido pelo know-how, valores éticos e profissionais dos
colaboradores da organizacdo (Coderre, 2008). Esta componente serve de base as
restantes e engloba um conjunto de normas, procedimentos e estruturas, essenciais para a
eficacia do controlo interno da organizacdo, que tém como objetivo alertar todos os
funcionarios para a importancia da adoc¢do do sistema de controlo interno na entidade
(COSO, 2013). Se os funcionarios estiverem conscientes da importancia do uso do

controlo interno, a entidade conseguira atingir os seus objetivos da melhor forma.

Relativamente a componente de avaliagio do risco, qualquer entidade,
independentemente da sua dimenséo, estrutura ou setor, esta sujeita a diversos riscos em
todas as suas areas, provenientes tanto do ambiente interno, como do ambiente externo,
que podem afetar a estratégia e o cumprimento dos objetivos pré-definidos pela
organizacdo. A avaliacdo do risco é um processo dinamico e refere-se ao modo de
identificar, avaliar e analisar riscos, tanto internos como externos, controlaveis ou
incontrolaveis, considerados significativos, isto é, que possam influenciar negativamente
a entidade. Para que o processo ocorra com a devida eficacia, devem ser previamente
definidos os objetivos para cada nivel da entidade. Assim, este serve de base para que
posteriormente possam ser definidas solu¢des e medidas de controlo, com o intuito de dar
resposta aos riscos identificados e resultados inerentes, permitindo a organizagéo atingir
0s seus objetivos, evitando assim colocar em risco a sua atividade. Aquando da realizagédo
da avaliacdo de risco, devem ser consideradas as possiveis alteracdes no meio envolvente

que possam por em causa a eficacia do controlo implementado (COSO, 2013).

As atividades de controlo abrangem todas as politicas, procedimentos e préaticas
estabelecidas, que ajudam a assegurar que as agoes que foram identificadas pela gestdo
CoOmo necessarias para tratar os riscos, sdo cumpridas de forma eficiente a todos os niveis
de atividade (COSO, 2013). Esta componente desenvolve-se em todos 0s niveis da
entidade e auxilia no controlo/mitigacdo dos riscos intrinsecos ao desenvolvimento do
negocio, verificando se a administracdo se encontra a agir em conformidade, dado que,
em caso contrario, podera pér em causa a concretizacdo dos seus objetivos (Pinheiro,
2014).

No que toca a componente de informagdo e comunicacéo, os sistemas de informacéo e
comunicacdo sdo compostos por infraestruturas e softwares, individuos, dados e
processos que permitem a realizacdo de controlos internos, com utilizagdo de tecnologias

como Business Intelligence ou Business Process Management Suites (Belfo & Trigo,
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2013), e o alcance dos objetivos da organizacdo (IFAC, 2012a). Os sistemas de
informagao e comunicagédo efetuam a recolha, a identificagéo da informacgéo interna e/ou
externa e a sua adequada comunicacao aos interessados, necessaria para dirigir e controlar
diversas operacdes, de modo a que a organizacdo consiga alcancar 0s seus objetivos
(COSO0, 1992). O output obtido ap6s o tratamento da informacéo, deveré ser de qualidade
para que as decisdes a tomar sejam efetuadas de forma adequada. Assim, é fundamental
que a informacdo, que deve ser fiavel, chegue aos responsaveis de forma clara e objetiva.
Desta forma, cada organizacdo devera possuir um sistema de informacdo adequado a
organizacao, respondendo as suas necessidades, mas também as necessidades do meio
envolvente (Pinheiro, 2014).

Por fim, a monitorizacao responsabiliza-se pelo acompanhamento continuo do sistema de
controlo interno, através de avaliacOGes especificas, tais como as auditorias (Coderre,
2008), bem como pela avaliacéo da performance no que toca ao desenvolvimento de cada
uma das cinco componentes do controlo interno (Almeida, 2019). Tem como
objetivo a avaliacdo de desempenho do sistema de controlo interno, observando a sua
adaptabilidade face as constantes mudancas que surgem. Pode afirmar-se que é efetuado
um controlo sobre os controlos implementados, com o intuito de verificar se tudo ocorre
em conformidade e em tempo util (IFAC, 2012a), para que caso contrario sejam aplicadas
medidas corretivas que contribuam para a melhoria continua do sistema de controlo
interno (Coderre, 2008).

Em suma, de acordo com Morais e Martins (2013, p. 30) “estas componentes funcionam
articuladas entre si, gerando sinergias e formando um sistema integrado, respondendo de

forma dindmica a qualquer mudanca na envolvente”.

Assim, é possivel verificar que para a organizagdo atingir os seus objetivos e fazé-lo da
melhor forma, necessita da implementacdo de um bom sistema de controlo interno. O
controlo interno é eficiente e eficaz quando abarca e respeita todas as componentes
supramencionadas, fazendo com que estas sejam realizadas em conformidade e permitam

a organizacdo alcangar o cumprimento dos objetivos definidos.

Toda e qualquer organizacdo ambiciona conseguir alcancar da melhor forma os objetivos
definidos. Nesse sentido, as organizacOes baseiam-se nos componentes de controlo
interno como meio para a sua concretizagdo (Morais & Martins, 2013). Assim, verifica-

se que existe uma relacdo direta entre os objetivos (objetivos operacionais, objetivos de
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reporte e objetivos de conformidade), que a entidade pretende atingir e 0s componentes
do controlo interno, uma vez que estes indicam 0 que é necessario fazer para atingir os
respetivos objetivos. Similarmente, existe ainda uma ligacdo com os niveis (entidade,
departamentos, unidade operacional e funcao), dado que é nestes que sdo aplicados os
componentes do controlo interno, bem como sdo definidos objetivos para todos os niveis

de uma determinada organizacdo (OROC, 2000).

1.5 Importancia do controlo interno

Segundo Costa (2019, p. 233) o controlo interno engloba todas as operacdes de uma
organizacdo pelo que “nenhuma empresa ou entidade, por mais pequena que seja, pode
exercer a sua atividade operacional sem ter implementado um sistema de controlo interno,
ainda que rudimentar”. Toda e qualquer organizacao deve possuir um sistema de controlo
interno que seja eficiente e eficaz, ainda que menos formal ou sistematizado em entidades
de menor dimensdo, uma vez que deve estar de acordo com a organizacdo em que se
aplica (Neves, 2008).

No presente topico importa mencionar a importancia que o controlo detém no seu todo e
de forma genérica numa organizacdo, expondo de seguida a sua importancia num

processo especifico da empresa, neste caso no processo de vendas.

1.5.1 Importancia do controlo interno na organizacao

O controlo interno revela-se de elevada importancia no seio das organizagdes, sendo uma
ferramenta essencial a qualquer organizacdo que pretenda ter sucesso, uma vez que
consegue auxiliar no alcance de objetivos e manter e/ou melhorar o bom funcionamento
dos respetivos processos e operagdes (COSO, 2013). Para isso, &€ necessario que existam
controlos internos bons e sélidos, que tornem as operages eficientes e que permitam uma
tomada de deciséo consciente, melhorando consequentemente a imagem da organizacao.
Caso contrario, podem tornar-se prejudiciais, reduzindo a produtividade, aumentando a
complexidade das transagdes, ndo agregando qualquer valor a determinadas atividades
(Younas & Kassim, 2019).

O desenvolvimento dos negdcios e o consequente aumento e complexidade dos processos
organizacionais intensificam a importancia da adocao de sistemas de controlo interno
adequados (Marcal & Marques, 2011). O controlo interno revela especial importancia na

organizacdo, dada a aptiddo que detém no que toca a gestdo de riscos, contribuindo para
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a concretizacdo dos objetivos definidos e criacdo de valor para todos os stakeholders
(IFAC, 2012b). Segundo o COSO (2004), a gestdo dos riscos, como 0 proprio nome
indica, gere possiveis eventos (riscos e oportunidades) que possam ocorrer dentro de uma

organizacdo e que possam colocar em causa a cria¢do ou a preservacao de valor.

Qualquer organizacdo esta sujeita a ocorréncia de inimeros riscos, sejam eles positivos
ou negativos, que podem ser geridos através da implementacdo de controlos por parte da
organizacdo (IFAC, 2012b). Cada vez mais as empresas estdo sujeitas a constantes
mudancas, quer sejam provenientes do seu ambiente interno quer sejam provenientes do
seu ambiente externo. Nesse sentido, a ado¢do de mecanismos de controlo interno, para
além do ja referido, também contribui positivamente e sistematicamente para a mitigacao
do risco, efetuando a sua identificacdo e respetiva gestdo, uma vez que das constantes
mudancas podem surgir inameros riscos que devem ser controlados na sua plenitude
(Marcal & Marques, 2011).

De acordo com McKeever (2006), citado por Pinheiro (2014, p. 101), o risco é “um evento
adverso, que pode ter impacto no negécio (positivo ou negativo) devendo, por isso, ser
gerido de forma oportuna, adequada e apropriada”. Segundo o COSO (2004, p. 8) “o
controlo interno € parte integrante da gestdo dos riscos corporativos”. Deste modo, para
efetuar a sua gestdo e, assim, atingir os objetivos e estratégias pré-definidas, é necessaria
a adocdo de medidas de controlo, nomeadamente através da implementacdo de um
sistema de controlo interno (Pinheiro, 2014), que permita a mitigacdo dos riscos
desfavoraveis e potencie a ocorréncia de riscos favoraveis a organizagdo (IFAC, 2012b).
Um controlo interno eficaz, permite que a organizagao possua uma vantagem competitiva,
uma vez que, através da implementagdo e adocdo de controlos eficientes e eficazes, a

organizagao estara mais preparada para assumir riscos adicionais (IFAC, 2012b).

De acordo com WU (2013, p. 704) “o curso real dos negdcios, a gestdo do risco e 0
controlo interno estdo intimamente ligados”. De acordo com 0 mesmo autor, para uma
organizacao ter sucesso, nao deve dispensar nem a gestéo de risco nem o controlo interno,
uma vez que o controlo interno é essencial para a gestdao dos riscos, assim como a gestdo
dos riscos é essencial para a prossecucdo e realizacdo dos objetivos definidos pela
entidade (WU, 2013).

Para além da gestao dos riscos, o controlo interno tem também na sua génese o combate

da fraude (Inécio, 2014). Como é do senso comum, é impossivel eliminar de forma
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definitiva a ocorréncia de erros e fraudes, no entanto é possivel mitigar a sua ocorréncia
através da implementacdo de salvaguardas, isto é, de mecanismos de controlo interno
eficazes que permitam as organizacdes atingir os seus objetivos, bem como cumprir as
suas obrigacdes (AICPA, 2014).

A utilizacdo de controlos internos como ferramenta de gestdo torna-se crucial, uma vez
que os mesmos se mostram eficientes ao detetar situagcdes indesejaveis que podem ser
corrigidas, de modo a mitigar a ocorréncia de erros e procedimentos fraudulentos,

aumentando assim o seu desempenho (Tribunal de Contas, 1999).

Uma vez que ndo e possivel fazer auditorias constantes e exaustivas, de acordo com
Younas e Kassim, (2019), o controlo interno surgiu para assegurar que as informacoes
sdo transmitidas com o maior grau de confiabilidade, exatiddo e precisdo da realidade, de
forma a que se consiga detetar mais facilmente os erros, fraudes e irregularidades e ainda
possibilitar uma tomada de deciséo consciente: uma organizagao que ndo tenha qualquer
tipo de controlo sobre o seu patrimdnio, ndo tem como fornecer informacdes precisas e
confiaveis. Assegura também que todas as operacdes funcionem de modo efetivo e em
conformidade com as leis. De um modo geral, proporciona a toda a organizacdo a
confianca adequada para que consiga alcancar os objetivos tragados, com resultados
econdémicos favoraveis e com o minimo de recursos, influenciando assim toda a
organizacdo de forma positiva. O controlo interno protege tanto as organizacdes como
também todas as pessoas nela envolvidas, trazendo assim uma seguranc¢a adequada nas

atividades que executam (Younas & Kassim, 2019).

Assim, é possivel concluir que “um forte controlo interno é a chave para o sucesso do

negocio e essencial para a obtencdo de lucros saudaveis” (Younas & Kassim, 2019, p. 4).

Para além do referido, importa mencionar a importancia que os colaboradores apresentam
nesse processo, uma vez que sao parte integrante de uma organizagdo. Deste modo, as
mesmas devem estar devidamente conscientes das funcdes e respetivos controlos a
executar. Muitas vezes sdo 0s proprios colaboradores que, por estarem t&o envolvidos nas
suas fungbes e controlos, alertam as chefias para falhas existentes no sistema,
contribuindo para uma melhoria continua tanto dos processos como dos respetivos

controlos (Inécio, 2014).
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1.5.2 Importéncia/procedimentos de controlo interno no processo de
vendas

O processo de vendas é naturalmente de elevada importancia, uma vez que é a principal

fonte de receita para a maior parte das organizacoes (Almeida, 2019).

De acordo com Morais e Martins (2013, p. 265) “a area das vendas engloba um conjunto
de operacdes que visam transformar em dinheiro os produtos ou as prestacdes de servicos

da empresa”.

Tal como referido anteriormente, todas as areas de uma organizagdo suportam
diariamente um conjunto de riscos subjacentes a sua atividade. Nesse sentido, é de
elevada importancia a adog¢do de mecanismos de controlo interno que contribuam para o
seu controlo/mitigacdo. No presente ponto, serdo abordados os mecanismos de controlo
interno que devem ser adotados pela generalidade das empresas no processo de vendas,
de acordo com a sua atividade e dimensdo, relevando a sua importancia, dando especial
énfase as vendas a crédito, uma vez que sdo as que podem trazer mais situacoes

desfavoraveis as empresas.

Segundo Costa (2019) o processo de encomenda tem inicio no momento em que €
recebida uma ordem de compra, ordem de encomenda ou nota de encomenda por parte
do cliente, pelo que esta pode chegar por diferentes fluxos (correio, fax, correio
eletronico, telefone, ou de forma presencial). Para este autor, nos casos em que a
encomenda chegue por telefone, de modo a que existam provas do pedido efetuado, o
colaborador responsavel pelo recebimento das encomendas, deve solicitar ao cliente que
este cologue na mesma a situagdo por escrito. Nos casos em que a encomenda seja
efetuada de forma presencial, deve ser solicitada uma assinatura por parte do cliente no
documento/sistema que comprove a encomenda. Face ao exposto, podera haver o risco
de o cliente argumentar que ndo encomendou um determinado produto ou determinadas
guantidades, no entanto, com as provas mencionadas € possivel verificar a veracidade
desses factos, evitando assim a ocorréncia de situa¢fes constrangedoras com o cliente e

ainda a emissao de notas de crédito, muitas vezes desnecessarias.

Perante o preenchimento da ordem de compra que dard origem a ordem de venda, €
necessario efetuar dois tipos de aprovactes que devem ser feitas por colaboradores que
possuam responsabilidades diferentes. A primeira passa pela consulta da ficha de stock
do artigo para confirmacdo de existéncia do produto e respetivas quantidades em

armazem, de modo a satisfazer a encomenda; enquanto que a segunda se foca na
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aprovacéo da concesséo de crédito, havendo diferencas nos controlos, caso se trate de um
cliente novo ou de um cliente antigo (Costa, 2019).

No caso de ser um cliente novo, devem ser solicitadas e reunidas todas as informacdes do
mesmo para que se possa definir um limite de crédito, sendo o valor facilmente alteravel
de acordo com o comportamento do cliente ao longo do tempo (Inécio, 2014). A
encomenda sé pode ser autorizada, apés ter sido aprovado o limite maximo de crédito a
conceder ao cliente, pelo que o valor da encomenda deve estar dentro do limite
estabelecido (Costa, 2019).

No caso de ser um cliente antigo, na sua ficha individual deve constar o limite maximo
de crédito a conceder que deve ser consultado, contudo, para que a encomenda seja
aprovada, o valor da mesma deve estar posicionado dentro desse mesmo limite (Costa,
2019). Se o valor da encomenda atingir o limite, 0 mesmo deve ser de novo analisado, de
forma a concluir se existe a necessidade de ser alargado ou ndo. Se o valor da encomenda
ultrapassar o limite, deve analisar-se se o limite deve ser alargado de modo a cobrir o
valor da encomenda (Inacio, 2014). Para além do referido, deve ser ainda consultado o
historico do cliente no que toca a sua politica de pagamentos, de forma a verificar se se
trata de um cliente que paga dento do prazo estabelecido (Inécio, 2014), caso contrario,

ndo sera aconselhavel o aumento do limite maximo de crédito.

Os controlos mencionados anteriormente fazem com que nao sejam realizadas vendas
acima do limite maximo de crédito definido para o cliente, o que, caso acontecesse,
levaria muitas vezes a situacdes de cobranca dificil (Almeida, 2019). Assim, através

destes controlos, é possivel mitigar a ocorréncia deste risco.

Ap0s a aprovacgdo da venda, deve ser emitida a ordem de expedicdo, que é entregue ao
armazém para que possam preparar a carga a enviar para o cliente (Costa, 2019). A ordem
de expedicdo pode ser emitida em duplicado, caso seja entregue em formato papel, ou

pode seguir de forma eletronica, sendo neste caso o documento original (Inacio, 2014).

De seguida, € emitida a guia de remessa que fara o acompanhamento da mercadoria até
ao destinatario/adquirente (Costa, 2019). A guia de remessa deve ser elaborada para cada
ordem de expedicédo, sendo de elevada importancia a existéncia de uma segregacao de
funcbes entre quem emite a guia e quem efetua a expedicdo, ndo havendo assim a
possibilidade de serem realizadas expedicGes ndo autorizadas. Aquando da expedicéo,

existe o risco de a mercadoria ndo ser a mesma que foi encomendada pelo cliente. Assim,
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de modo a evitar o referido risco e como medida de controlo interno, antes da expedigéo
da carga, deve ser feita a comparacdo entre a guia de remessa e a ordem de compra, de

forma a evitar a ocorréncia de erros (Almeida, 2019).

De acordo com o artigo 5° do Decreto-Lei n.° 147/2003 revisto pelo Decreto-Lei n.°
198/2012 de 24 de agosto citado por Inécio (2014, p. 166) “em Portugal, os documentos
de transporte podem ndo ser impressos se a sua emissao for transmitida eletronicamente
a autoridade tributaria, sendo-lhes atribuido um co6digo”. Contudo, na perspetiva do
controlo interno, as empresas devem optar pela sua impressdo, devendo a mesma ser
emitida em triplicado (original para o cliente, duplicado e triplicado para entidades
fiscalizadoras do transporte) (n.° 2 do artigo 5° do Decreto-Lei n.° 147/2003 revisto pelo
Decreto-Lei 198/2012 de 24 de agosto, citado por Inacio, 2014) e nelas conter um campo
especifico para colocacdo da assinatura do cliente, confirmando assim a rececdo da
mercadoria (Inacio, 2014). Deste modo, com este mecanismo de controlo interno, fica
provado o que efetivamente foi entregue ao cliente, evitando assim o risco de 0 mesmo
argumentar o ndo recebimento da sua encomenda ou de algum produto especifico,

diminuindo a emissdo de notas de crédito e consequentes perdas monetarias.

Na perspetiva de Inacio (2014), do ponto de vista do controlo interno, para além das trés
vias emitidas, devem ainda ser emitidos mais dois exemplares. O primeiro destina-se a
contabilidade, permitindo uma conferéncia adequada da fatura. O segundo € emitido com
vista ao seu arquivo na secc¢do da faturacdao. Importa mencionar que as duas vias referidas

ndo necessitam de ser impressas, podendo chegar ao seu destino de forma eletroénica.

Apds a emissao da guia de remessa e no momento em que € enviada a mercadoria, deve
ser emitido um documento interno, que serve de comprovativo de envio da encomenda,

denominado por guia de expedicdo (Inécio, 2014).

Por fim, é emitida a fatura que seré enviada ao cliente, comprovando a realizacdo efetiva
da venda. Para efeitos do envio da mercadoria e do ponto de vista do controlo interno,
deve ser a guia de remessa a acompanhar a mercadoria e ndo a fatura (Costa, 2019),
havendo assim um comprovativo para cada etapa, isto é, a guia de remessa comprova a
movimentacdo da mercadoria, enquanto que a fatura comprova a venda da mesma (Inacio,
2014).

No que toca a fatura, de modo a evitar erros na sua emissdo, a mesma deve ser comparada

com aguia de remessa, bem como com a nota de encomenda para que ndo sejam efetuadas
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faturas em duplicado, nem faturas de vendas ficticias (Almeida, 2019). Na ética do
controlo interno, “a fatura deve ser emitida em quadruplicado, sendo o original para o
cliente, o duplicado para a contabilidade como documento de suporte da venda, o
triplicado para a sec¢cdo de cobrancas e o quadruplicado para o arquivo da faturacdo”
(Inécio, 2014, p. 166).

Segundo o artigo 36.° do cddigo do IVA citado por Costa (2019, p. 359), “as faturas
devem ser emitidas o mais tardar até ao 5° dia util seguinte a0 do momento a que o
imposto é devido”. Para efeitos do controlo interno, as mesmas devem ser emitidas no
momento em que é feita a expedicdo da mercadoria, no qual se inicia a responsabilidade
do cliente, ou na data prevista de entrega da mesma, caso cumpra o prazo dos cinco dias
uteis (Inacio, 2014).

Antes da fatura ser enviada ao cliente, é de elevada importancia a realizacdo da sua
conferéncia, preferencialmente por um colaborador diferente, devendo existir prova dessa
mesma conferéncia e de quem a realizou (Costa, 2019), uma vez que existe o risco de
serem cobrados valores errados, no que toca aos pre¢os, descontos, entre outros, que ndo
foram aprovados pela administracdo (Marcal & Marques, 2011). Deste modo, de acordo

com Inécio (2014, p. 168) deve ser verificada a:

e Concordancia das quantidades, artigos faturados e outros dados com os
elementos mencionados na nota de encomenda do cliente e no
triplicado da guia de expedicéo;

e Concordancia dos precos unitarios, descontos, impostos, etc. com as
listas de precos aprovadas e taxas em vigor;

e Correcdo aritmética da fatura que com a emissao eletronica da fatura
representa a verificagdo do bom funcionamento do programa e a

verificacdo dos dados introduzidos manualmente.

De acordo com o mencionado ao longo do presente topico, € possivel concluir que as
organizag0es suportam diariamente um conjunto de riscos que podem afetar o
desenvolvimento da sua atividade. Verifica-se também que o controlo interno se
apresenta como um processo crucial no seio das organizagGes, contribuindo
positivamente e significativamente para a mitigacao dos riscos e da ocorréncia de erros e

comportamentos fraudulentos, melhorando os processos e consequentemente a atividade
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da empresa. Desta forma, fica comprovada a importancia que o controlo interno apresenta

na organizacao, neste caso e mais especificamente no processo das vendas.

1.6 Limitacdes do sistema de controlo interno

De acordo com o mencionado anteriormente, o sistema de controlo interno, quando se
encontra devidamente adaptado e adequado a organizacéo e atividade em que se aplica,
garante uma seguranga razoavel no que toca ao desenvolvimento da atividade, a0 mesmo
tempo que apoia na prevencgdo, mitigacao e detecédo de erros, irregularidades e fraudes
(Tribunal de Contas, 1999). No entanto, a implementacdo deste sistema, por mais bem
implementado, estruturado e complexo que seja, somente proporciona uma garantia
razoavel aos 6rgao de gestdo relativamente ao cumprimentos das metas definidas, ndo
fazendo com que a empresa consiga eliminar de forma definitiva a ocorréncia de situagdes
indesejaveis, uma vez que existem uma série de limitacBes subjacentes a todos os sistemas
de controlo interno que influenciam o processo de controlo (COSO, 1992; Pinheiro,
2014).

Verifica-se que muitas vezes, o 6rgdo de gestdo ndo valoriza e ndo se preocupa com a
implementacao de um bom sistema de controlo interno e respetiva disseminacéo por toda
a organizacdo (Costa, 2019), principalmente por duas razfes: a primeira passa por uma
maior preocupacdo pela contencdo de custos, ndo dando qualquer importancia a
existéncia de uma cultura de gestdo de controlo; a segunda passa pela falta de interesse
em prestar aos acionistas e stakeholders uma informacéo de confianca, verdadeira e fiavel
acerca da organizacdo, sendo esta de elevada importancia, dado que serve de base a
tomada de deciséo (Pinheiro, 2014).

A implementacdo de um bom sistema de controlo interno é dificultada em organizagdes
de menor dimensao, uma vez que nao existem recursos humanos suficientes para que seja
possivel definir e adotar uma correta segregacdo de funcdes (Nabais, 1993). No entanto,
existem muitos mecanismos de controlo interno que podem e devem ser adotados mesmo
nas organizacbes de menor dimensdo que certamente contribuirdo para o seu bom

funcionamento (Costa, 2019).

Independentemente da especificidade e complexidade do sistema de controlo interno que
se pretenda implementar, qualquer um acarreta custos para a entidade. Contudo, a medida
que a especificidade e complexidade aumentam, os custos para a sua implementacédo

também aumentam (Costa, 2019). Nesse sentido, aquando da sua implementacéo, é
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importante avaliar a sua relacdo custo/beneficio, ou seja, se 0 beneficio que a organizacao
ird obter, serd superior ao custo que tera de incorrer (OROC, 2000). Desta analise poder-
se-a concluir que nem sempre existem vantagens com a sua adocao, sendo mais vantajoso

correr 0s riscos provenientes da sua auséncia (Tribunal de Contas, 1999).

Normalmente, um sistema de controlo interno € implementado ao nivel das transa¢des
que ocorrem com frequéncia, ndo existindo muitas vezes controlos definidos para as

transagdes pouco usuais (Trenerry, 1999).

Podem facilmente ocorrer erros na concretizacdo de tarefas, seja por cansaco, desleixo,
distracdo, ou até ma interpretacdo, que influenciam fortemente o controlo interno, dado
que este depende maioritariamente de pessoas (Trenerry, 1999). A falta de ética e moral
por parte dos colaboradores ndo é eliminada através do sistema de controlo interno,
podendo levar a formacdo de conluios com vista a préatica de atos fraudulentos, sendo esta
pratica muitas vezes dificil de detetar, principalmente nos casos em que os colaboradores
envolvidos sejam de cargos hierarquicamente superiores (Pinheiro, 2014).

Por fim, existe também a dificuldade de manter permanentemente um sistema de controlo
interno adequado, eficiente e eficaz, uma vez que um negocio ndo é estavel, estando
sempre a evoluir e a diversificar as suas atividades. Para além do referido, as organizacdes
estdo também constantemente expostas a uma série de riscos e novos ambientes que
tornam facilmente o sistema de controlo interno inadequado a sua nova realidade
(Trenerry, 1999).

De acordo com Trenerry (1999) é importante que a organizacao, no seu todo, tenha plena
consciéncia das limitagdes existentes ao nivel do seu sistema de controlo interno, uma
vez que estas determinam a fiabilidade dos resultados e informagdes que servirdo de base
a tomada de decisdo. Caso contrario, poderdo ser tomadas decisdes que contribuam
negativamente para a organizacao, dado que se presume que os relatérios séo dotados de

grande precisdo e que estes possuem informacao verdadeira.

1.7 Avaliacéo do sistema de controlo interno

A avaliacdo do sistema de controlo interno consiste na analise dos controlos internos
implementados numa organizacao, de modo a testar a sua eficiéncia e eficacia com vista

a identificacdo das suas forgas e fraguezas (Almeida, 2019).
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Na perspetiva do Tribunal de Contas (1999, p. 53) “avaliar o controlo interno é determinar
0 seu grau de confianca, que se obtém examinando a seguranca e a fiabilidade da

informacao e o seu grau de eficacia na prevencdo e detecao de erros e irregularidades”.

A avaliacdo do sistema de controlo interno é o primeiro passo a realizar no
desenvolvimento de uma auditoria (Almeida, 2019), pelo que esta servird de base ao

auditor para fazer o planeamento da sua auditoria (Morais & Martins, 2013).

De acordo com os autores Marcal e Marques (2011, p. 60) o sistema de controlo interno

pode estar sujeito a duas avaliacdes, nomeadamente:

e Avaliago preliminar: inicia-se na fase do planeamento global, com a
identificacdo dos tipos de operacfes mais relevantes, dos principais

fluxos de processamento das operacdes e das areas-chave do controlo.

e Avaliacdo definitiva: so € possivel depois de o auditor interno dispor
de uma descricdo fiel e pormenorizada dos procedimentos, permitindo-
Ihe conhecer os pontos fortes e fracos do controlo e concluir se os

objetivos especificos do controlo interno foram atingidos.

A avaliacdo do sistema de controlo interno pode ser efetuada através da auditoria externa,
e da auditoria interna, contudo, apesar de ambas avaliarem o controlo interno, estas
possuem finalidades distintas. No caso da auditoria externa, a mesma foca-se na
conformidade das operacGes e no impacto que estas podem ter na credibilidade das
demonstracgdes financeiras. Por outro lado, a auditoria interna visa dar um parecer acerca
da eficécia e eficiéncia da gestdo e dos recursos da entidade (Morais & Martins, 2013).
Em concordancia, Inécio (2014, p. 53) afirma que “o auditor externo, ndo deve ignorar a
existéncia daquele e deve avalia-lo no decorrer do seu trabalho, enquanto o auditor interno

tem no @mbito da sua atividade o controlo interno como objetivo”.

A avaliacdo do sistema de controlo interno é de elevada importancia, uma vez que o
sistema implementado pode j& ndo estar de acordo com a realidade atual da empresa, ou
seja, os controlos implementados podem deixar de fazer sentido, assim como certos
processos e procedimentos podem ter sido alterados, fazendo com que o sistema de
controlo interno se torne desadequado (AICPA, 2014). Desta forma, € necessario realizar
a sua avaliacdo de forma regular através de atividades de monitorizacdo, tal como

recomendado através das componentes apresentadas pelo modelo COSO, que
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possibilitam a identificacdo de possiveis lacunas, permitindo assim melhorar o controlo

e/ou operacOes que estejam enfraquecidas (AICPA, 2014).

1.7.1 Auditoria interna

Tendo em conta 0 @&mbito do presente projeto, e antes de apresentar as formas de
planeamento, recolha e registo do sistema de controlo interno, importa primeiramente
fazer uma breve alusdo ao conceito de auditoria interna uma vez que esta ja ndo analisa
somente e em exclusivo as questes contabilisticas e financeiras, estando atualmente a
analisar também questdes operacionais, informaticas, entre outras. Dada a sua finalidade,
uma vez que visa a identificacdo de lacunas e sugestdo de recomendacdes de melhorias,
com o intuito de melhorar a performance da empresa para que esta consiga agregar mais
valor (Pinheiro, 2014), verifica-se que este conceito vai de certa forma ao encontro dos
objetivos do presente projeto, uma vez que a avalia¢do do sistema de controlo interno é

também realizado no ambito da auditoria interna.

O controlo interno, como ja referido, tem um papel preponderante nos varios niveis de
uma entidade, uma vez que permite melhorar os processos de gestao, prevenir possiveis
desvios de conduta e, consequentemente, melhorar os resultados das organizagdes. No
entanto, ha a salientar que o controlo interno por si s6 ndo € suficiente, devendo existir
um acompanhamento regular e sistematico através de processos de monitoriza¢do, como

por exemplo, de auditorias internas (Coderre, 2008).

Tal como na defini¢do de controlo interno, também na auditoria interna existem vérias
definicOes aceites por parte de diversos autores, bem como de organismos nacionais e

internacionais.

Segundo Morais e Martins (2013), o conceito de auditoria interna é um conceito que tem
vindo a evoluir ao longo dos anos de modo a responder e acompanhar as necessidades
existentes. Inicialmente a auditoria interna tinha como principal objetivo o apuramento e
a observacdo dos controlos relativos a contabilidade, no entanto, com a crescente
necessidade da adogcdo de complexos sistemas de controlo interno por parte das
organizag0es, a auditoria interna acabou por estender a sua atividade, focando-se assim

nos controlos administrativos.

De acordo com Costa (2019, p. 113) o 1A em 1978, definiu a auditoria interna como
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uma funcdo de apreciacdo independente, estabelecida dentro de uma
organizagdo, como um servigco para a mesma, para examinar e avaliar as
suas atividades. O objetivo da auditoria interna € o de auxiliar os membros
da organizacdo no desempenho eficaz das suas responsabilidades. Com esta
finalidade, a auditoria interna fornece-lhes analises, apreciacdes e
recomendagOes, conselhos e informacBes respeitantes as atividades

analisadas.

Segundo o mesmo autor, em 1999 o IIA apresentou uma nova definicdo de auditoria

interna como sendo uma

atividade independente, de seguranca objetiva e de consultoria, destinada a
acrescentar valor e a melhorar as operac6es das organizacfes. Ajuda uma
organizacdo a atingir os seus objetivos, facultando-lhe uma abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos
de gestédo dos riscos, controlo e governacdo (Costa, 2019, p. 114).

Esta nova definicdo, comparativamente a anterior, abrange todas as func¢des da

organizacao, englobando a gestdo do risco e 0s processos de governance.
Na perspetiva de Morais e Martins (2013, p. 91) a auditoria interna

é uma funcdo continua, completa e independente, desenvolvida na
entidade, por pessoal desta ou ndo, baseada na avaliacdo do risco, que
verifica a existéncia, o cumprimento, a eficacia e a otimizacdo dos
controlos internos e dos processos de governance, ajudando-a no

cumprimento dos seus objetivos.

A auditoria interna avalia em que medida as atividades planeadas foram concretizadas e
os resultados alcancados, sendo uma ferramenta que pode contribuir significativamente
para a melhoria continua de toda a organizagdo, uma vez que deteta e identifica situaces
indesejaveis, sugerindo medidas de carater corretivo e preventivo (Ugarak, Kor¢ok, &
Vuksanovié¢, 2015). Avalia a aplicabilidade e adequabilidade dos controlos existentes,
verificando se estes sdo suficientes, indicando, em caso contrario, quais 0s controlos que
deveriam existir, e se estes contribuem de forma positiva para a organizacao (Tribunal de
Contas, 1999).

A auditoria interna esta diretamente relacionada com o controlo interno, tendo como

principal objetivo auxiliar os 6rgdos de gestao a todos os niveis da entidade, uma vez que
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responde as suas necessidades, promovendo o cumprimento das suas responsabilidades
(1A, 2018). Contribui positivamente para a agregacdo de valor, bem como para um
sistema de controlo interno adequado, eficiente e eficaz, auxiliando na gestao de risco e

no governance da entidade (Ugarak et al., 2015).

Importa realcar que a auditoria interna ndo tem apenas uma funcdo avaliadora, mas
também uma funcéo critica e pedagdgica, na medida em que deve ter uma visdo critica
acerca dos controlos e procedimentos de trabalho existentes, de forma a poder conceder
diversas sugestdes de melhoria no sentido de minimizar e/ou colmatar situacdes e/ou
possiveis situacdes indesejaveis detetadas, acompanhando posteriormente a sua
implementacédo (Pinheiro, 2014).

Segundo I1A (2018), a auditoria interna permite obter um conhecimento pormenorizado
acerca dos processos e estrutura da organizacao, riscos e controlos, avaliando e relatando
a sua eficécia, sugerindo mudangas positivas e até possiveis inovacles a este nivel,
acompanhando a sua implementacdo, permitindo a organizacdo atingir os seus objetivos,
sejam eles estratégicos, operacionais, financeiros e/ou de conformidade. Uma eficiente
auditoria interna melhora os processos, controlos e a gestdo do risco, tendo muitas das
vezes um comportamento preventivo, alertando para possiveis situacdes indesejaveis que

possam Vir a ocorrer.

Através de uma sistematica auditoria interna, as organizacdes conseguirdo facilmente
melhorar os procedimentos de controlo implementados, através da implementacdo
adequada das recomendacGes/propostas de melhoria apresentadas, sendo uma estratégia
fundamental que permitira aumentar a qualidade dos produtos e/ou servigos
disponibilizados, aumentar a performance e o desenvolvimento sustentavel da empresa
(Pinheiro, 2014).

Segundo o 11A (2012, p. 12) “a atividade de auditoria interna deve auxiliar a organizagado
na manutencao de controles eficazes, avaliando sua eficacia e eficiéncia e promovendo a

melhoria continua™.

A auditoria interna analisa e avalia regularmente o sistema de controlo interno das
diversas areas da organizacdo, identificando falhas, sugerindo melhorias, planificando a
implementacdo das recomendacdes e acompanhando os respetivos resultados (Inécio,
2014).
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1.7.2 Planeamento, recolha e registo do sistema de controlo interno

A realizacdo de uma auditoria interna, com vista a detecdo e prevencao de distor¢des
materiais visa uma compreensdo aprofundada e detalhada dos procedimentos e controlos
internos adotados pela organizagdo (Almeida, 2019), de modo a verificar se vao ao
encontro da estratégia e objetivos delineados, e se contribuem positivamente para a gestao
do risco (Morais & Martins, 2013).

De modo a obter um entendimento completo e adequado dos controlos adotados pela
organizacao, o auditor interno tem a sua disposicéo algumas metodologias que o podem

auxiliar no desenvolvimento da sua investigacao.

Neste ambito, de acordo com Almeida (2019) o auditor interno pode recorrer a realizacao
de diversas entrevistas, observacdes diretas e analise documental, no que toca a um
determinado processo, desde o seu inicio, até ao seu término. Ao longo do processo, cada
interveniente/colaborador, deve executar 0s seus procedimentos para que o auditor
verifique se os controlos sdo adotados e se existem falhas a este nivel. Para além do
referido, existem ainda outras ferramentas que podem ser adotadas pelos auditores, de
forma a obterem prova sobre a recolha que se encontram a desenvolver acerca do sistema
de controlo interno, nomeadamente: questionarios de controlo interno, método descritivo,
método de fluxogramas, método misto e a metodologia de autoavaliagdo (Morais &
Martins, 2013).

Os questionarios de controlo interno englobam um conjunto de questdes acerca das
caracteristicas basilares do sistema de controlo interno, sendo o método mais utilizado.
Esta ferramenta auxilia os auditores na medida em que efetua o papel de “auxiliar de
memoria”, de modo a que o auditor tenha a certeza que investigou todas as areas
necessarias (Almeida, 2019; Morais & Martins, 2013). No que toca ao método descritivo,
0 mesmo “baseia-se na descricdo detalhada das caracteristicas do sistema que se esta a
avaliar’ (Morais & Martins, 2013, p. 157), nomeadamente, o fluxo das transacdes, 0s
funcionarios envolvidos, os documentos preparados, 0s registos contabilisticos e a
segregacdo de funcles, relativamente aos procedimentos e politicas de controlo
implementados na organizacédo (Almeida, 2019). Por sua vez, o método dos fluxogramas
passa por uma representacdo grafica e sequencial das operacdes e dos controlos da
organizagdo desde o0 seu inicio até ao seu término (Almeida, 2019). Através dos
fluxogramas € possivel ilustrar “a separacdo de funcgdes, autorizagdes, aprovacdes e

verificagcOes internas que tém lugar dentro do sistema” (Morais & Martins, 2013, p. 157).
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Existe ainda o método misto que consiste na utilizacdo de dois métodos que se
complementam, sendo eles o meétodo descritivo juntamente com o método dos
fluxogramas. Por fim, pode ser também utilizado o método de autoavaliacdo, que consiste
na atribuicdo de questiondrios individuais, para que posteriormente sejam recolhidas
respostas, procedendo ao seu devido tratamento e analise de modo a concluir acerca do
sistema de controlo interno (Morais & Martins, 2013).
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2 METODOLOGIA

O presente capitulo visa mencionar a metodologia adotada que serviu de base as
atividades desenvolvidas para o correto desenvolvimento deste trabalho. Na perspetiva
de Vilelas (2017, p. 21), a metodologia “corresponde a um conjunto de procedimentos
que contribuem para a obtencdo do conhecimento e define-se como o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade”. Para que o investigador
consiga realizar uma investigacdo, € necessario aplicar uma metodologia, sendo esta
constituida por um conjunto de varias etapas, bem como de métodos e técnicas de
investigacdo que permitam estudar a questdo formulada (Kothari, 2004). Deste modo,
seguidamente, sera apresentada a justificacdo pela adocdo do método do estudo de caso,
fazendo de seguida uma caracterizacdo sucinta do projeto a desenvolver, indicando por

fim, os métodos utilizados para a obtencdo dos dados necessarios.

2.1 Estudo de caso

O principal objetivo de uma investigacao, na perspetiva de Kothari (2004) passa por obter
respostas através de procedimentos cientificos, reforcando a ideia de que cada
investigacdo tem uma finalidade distinta, existindo, no entanto, um conjunto de

particularidades que podem ser comuns, e que dependem do propdésito da investigacéo.

O presente trabalho insere-se, como estratégia de investigacdo num estudo de caso, uma
vez que, segundo Yin (2001), o estudo do caso € um método utilizado sempre que exista
um baixo controlo sobre os acontecimentos que irdo ser examinados, sendo estes

contemporaneos e analisados no seu contexto real.

Na mesma linha de pensamento, de acordo com Ponte (2006), verifica-se que se trata de
um estudo de caso, uma vez que apenas foi analisada em profundidade uma parte
especifica da empresa com o intuito de perceber todas as suas caracteristicas e
particularidades, contribuindo assim para a compreensdo geral do objeto em estudo.
Ainda na perspetiva do mesmo autor, os estudos de caso “usam-se para compreender a
especificidade de uma dada situagdo ou fenOmeno, para estudar 0S processos e as
dindmicas da pratica, com vista a sua melhoria, ou para ajudar um dado organismo ou
decisor a definir novas politicas” (Ponte, 2006, p. 10). Pode considerar-se que o trabalho
apresentado neste relatorio se trata de um estudo de caso descritivo, dado que visou um

entendimento aprofundado de um determinado acontecimento, onde o investigador se
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apoiou “numa “descri¢ao grossa” (thick description), isto é, factual, literal, sistematica e

tanto quanto possivel completa do seu objeto de estudo” (Ponte, 2006, p. 2).

No caso especifico deste relatdério de projeto, considerou-se pertinente a nao
aplicabilidade da investigacdo quantitativa, uma vez que se trata de “uma modalidade de
pesquisa na qual variaveis predeterminadas sdo mensuradas e expressas numericamente;”
(Proetti, 2018, p. 8). Nesse sentido, perante 0 exposto, como 0 objetivo ndo passou por
recolher nem analisar/tratar dados quantitativos, e sendo que, a investigacdo qualitativa
se divide em trés métodos, nomeadamente: a investigacdo documentada, 0 método do
caso e 0 método etnografico; verifica-se que se tratou de uma investigacdo de ambito
qualitativo, pelo método de estudo de caso (Freitas & Jabbour, 2011).

2.2 Etapas do estudo de caso

Yin (2009), tal como apresentado na Figura 2.1, sugere as etapas necessarias para a
realizacdo de um estudo de caso em que s se tenha selecionado um caso para estudo,

sendo, neste caso a situagdo do presente trabalho.

Selecionar os
casos

Formular o

problema /
. questdo de +

investigacio

X ( ) Elaborar
Recolherdadu:}—’ AnahaardaduaH relatério }—.O

Elaborar o
protocolo

Figura 2.1. Etapas de Metodologia de Investigagdo “Estudo de Caso”

Fonte: Adaptado de Yin (2009)
2.3 Formulacéo do problema de investigacdo

Como referido anteriormente a realizagdo deste estudo surge de uma proposta de trabalho
da empresa Mendes Gongalves, S.A. (MG), com o objetivo de estudar os mecanismos de
controlo interno associados ao processo de vendas, que constitui a questdo de
investigacdo, sendo esta de caracterizar/descrever o processo de vendas e respetivos

mecanismos de controlo interno.
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2.4 Selecdo do caso e elaboragéo do protocolo

O presente trabalho ird4 abordar um Unico caso, sendo este 0 servigo de apoio ao cliente
(Customer Service) do departamento administrativo e financeiro da MG, uma empresa
totalmente portuguesa que se dedica a producdo de temperos de exceléncia,
designadamente, vinagres, molhos e piripiris. A apresentacdo da MG é feita no capitulo

trés do presente relatorio.

Relativamente a elaboracdo do protocolo, a mesma diz respeito ao procedimento de
campo, ou seja, que tipo de atividades o autor ira desempenhar de forma a obter os dados
necessarios para o estudo. No presente trabalho os procedimentos de campo sédo de dois

tipos: entrevistas e observacdo direta.

2.4.1 Entrevistas

As entrevistas sdo o método mais utilizado e importante nas investigaces qualitativas,
nomeadamente no que concerne aos estudos de caso (Mason, 2002). Neste caso, 0
investigador procede a recolha de dados através da realizagdo de entrevistas, onde efetua
uma série de questdes que irdo direcionar a entrevista da forma que Ihe for mais vantajosa
(Runeson & Host, 2009). As questdes serdo expostas a um conjunto de pessoas
devidamente selecionadas para o efeito, que contribuam positivamente para a obtencéo
da informacdo necessaria e relevante ao presente estudo (Runeson & Host, 2009). Através
do método das entrevistas, é possivel obter e compreender da melhor forma a opinido dos
inquiridos, ndo so através da interpretacdo das suas respostas, como também através da
interpretacdo das suas atitudes/comportamentos espontaneos (Darke, Shanks, &
Broadbent, 1998).

Importa mencionar que as entrevistas podem ser de carater pessoal ou efetuadas via
telefone, podendo-se optar por um dos métodos ou pelos dois, sendo que a escolha deve
ser feita de acordo com o tema e entidade em estudo (Kothari, 2004). As entrevistas
podem ainda ser realizadas de forma individual ou em grupo, devendo igualmente ser

selecionada a op¢do mais vantajosa (Runeson & Haést, 2009).

Na elaboracdo do guido onde constam as questfes que se pretendem colocar, podem
existir questdes abertas, onde é dada a possibilidade de o entrevistado divulgar toda a
informacao que detém acerca do assunto, ou podem existir questdes fechadas, no qual sdo
disponibilizadas um conjunto de opcOes de respostas, onde o entrevistado pode optar por
uma ou varias opgdes (Runeson & Host, 2009).
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Ainda de acordo com Runeson e Host (2009), as entrevistas podem, inclusive, ser

classificadas de trés formas distintas, a saber:

e Entrevistas ndo estruturadas: a entrevista ndo estruturada ndo se baseia em
questBes previamente definidas, isto €, as questdes sdo criadas e expostas de forma
aleatdria, de acordo com os interesses e preocupacdes do investigador, tendo em
conta o desenrolar da entrevista, ou seja, a investigacao é conduzida segundo o
interesse tanto do entrevistado como do entrevistador;

e Entrevistas semiestruturadas: na entrevista semiestruturada, o investigador possui
um guido com um conjunto de questdes formuladas e ordenadas que pretende
expor. Contudo, a ordem de colocacdo das questdes e as proprias questdes podem
ser facilmente alteraveis, tendo em conta a pertinéncia da mesma no ambito e
desenvolvimento da conversa. Neste caso 0 guido serve apenas de orientacéo,
fornecendo uma garantia de que todas as questdes que se pretendiam colocar,
foram efetivamente colocadas;

e Entrevistas totalmente estruturadas: nas entrevistas totalmente estruturadas, o
entrevistador possui um guido com as questdes formuladas e ordenadas. No
entanto, neste cenario, as questdes sdo colocadas exatamente da mesma forma
como constam no guido e segundo a ordem previamente definida até ao término

da entrevista.

As entrevistas apresentam um conjunto de vantagens que contribuem positivamente para
o desenvolvimento do estudo que se pretende levar a cabo, uma vez que, com a utilizagéo
deste método é possivel adquirir uma maior quantidade e profundidade ao nivel das
informacdes. A entrevista permite ainda que o entrevistador adapte a linguagem a cada
entrevistado, evitando assim a ocorréncia de interpretac6es erradas acerca das perguntas
colocadas. Com esta ferramenta, é ainda possivel aplicar, em simultdneo o método da
observacdo direta, conseguindo assim chegar a determinadas conclusées, com a
observacdo de reacdes espontaneas ou quando o entrevistado é apanhando desprevenido
(Kothari, 2004).

Apdbs toda a exposicdo tedrica acerca das entrevistas, importa agora mencionar as

entrevistas desenvolvidas no presente estudo de caso.

As entrevistas foram de carater pessoal e realizadas em meio real, ou seja, nas instalacoes

da MG, sendo que cada colaborador foi inquirido maioritariamente de forma individual.
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De forma a colocar em pratica a realizacao das entrevistas, previamente foi elaborado um
guido, devidamente apresentado no apéndice 1, que deu suporte ao investigador. O guido
é constituido por questbes abertas, dado que se pretendia obter um entendimento
aprofundado acerca de todo o processo de vendas, bem como de questdes fechadas, onde
0 entrevistador conseguiu ficar esclarecido acerca de alguns pormenores com a
apresentacdo das opgdes de resposta. As entrevistas desenvolvidas foram
semiestruturadas, uma vez que a ordem das questbes e as proprias questdes foram
facilmente alteraveis ao longo do projeto e a medida em que se iam obtendo
conhecimentos mais aprofundados. O guiéo serviu apenas para orientar o comportamento
do entrevistador e para que ele tivesse a certeza de que efetuou as questdes necessarias ao

desenvolvimento do seu estudo.

As entrevistas foram previamente marcadas com cada colaborador de acordo com a sua
disponibilidade, sendo que as mesmas foram realizadas em pleno contexto de trabalho
para que se pudesse aplicar, em simultaneo, a observacdo direta de modo a obter um
melhor conhecimento do processo, bem como facilitar a detecdo de incongruéncias,
falhas, erros e/ou possiveis erros. Foi solicitado aos entrevistados que contribuissem
livremente com a sua opinido e que respondessem de forma aprofundada e pormenorizada
ao que lhes fosse questionado, solicitando ainda a disponibilizagdo de informacéo que
considerassem pertinente e que contribuisse positivamente para o estudo em causa,

mesmo que nao estivesse a ser questionada.

As entrevistas foram realizadas a um grupo muito restrito de colaboradores, tendo em
conta a proposta efetuada pela MG. De modo a analisar o processo de vendas, dando
especial enfoque ao subprocesso de encomendas e ao subprocesso de faturacdo, foram
entrevistados os dois colaboradores responsaveis por estes dois subprocessos, sendo eles
pertencentes ao servico de apoio ao cliente do departamento administrativo & financeiro.
Seguidamente, de modo a compreender 0s subprocessos anteriores e posteriores aos

supramencionados, foram ainda entrevistados dois colaboradores da area da logistica.

2.4.2 Observacao direta

Com a adoc¢édo dos métodos de observacéo direta os investigadores conseguem captar 0s
“comportamentos no momento em que eles se produzem e em si mesmos, sem a medi¢édo
de um documento ou de um testemunho” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 198). A
observacdo direta € um método demorado, ou seja, 0 investigador necessita de dedicar
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muito tempo nas observagdes para se inteirar totalmente nos fendmenos que se encontra
a estudar; no entanto, permite que se obtenha um conhecimento aprofundado acerca do
fendmeno em estudo percebendo, em contexto real, como é que determinados processos

e procedimentos sao levados a cabo (Runeson & Host, 2009).

Segundo os autores Quivy e Campenhoudt (1998) o investigador dispde de duas formas
de realizacdo da observacdo direta, nomeadamente a observacdo participante e a
observacdo nao participante. A observacdo participante ‘“consiste em estudar uma
comunidade durante um longo periodo, participando na vida coletiva” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p. 197), contrariamente, na observagdo ndo participante é feito um
estudo a um determinado grupo, sendo que este pode ser de curta ou de longa duracéo.
Neste caso o investigador observa o fendmeno em estudo de fora, ndo participando na
vida coletiva (Quivy & Campenhoudt, 1998).

A observacdo direta é particularmente importante ap0s a realizacdo das entrevistas,
servindo como elemento de confirmacdo e verificacdo da existéncia de desvios, isto é,
permite verificar se existem diferencas entre o que realmente foi respondido na entrevista

e o que efetivamente é realizado em contexto real de trabalho (Runeson & Hdost, 2009).

No que toca ao desenvolvimento do presente projeto, a observacgéo direta esteve sempre
presente, principalmente na analise dos processos, procedimentos, bem como dos
comportamentos, quer sejam dos colaboradores, quer sejam dos recursos tecnoldgicos
utilizados. No presente projeto optou-se pela realizacdo da observacdo participante,
estando o investigador envolvido na comunidade que se encontrava a estudar, observando

os fenomenos em pleno e real contexto de trabalho.

Neste caso, a observacéo direta foi fundamental, uma vez que contribuiu profundamente
para a andlise do processo de vendas, nomeadamente dos controlos internos
implementados. Para além do referido, dado que uma das etapas do projeto passa pela
identificacdo de pontos criticos, a mesma so pode ser bem-sucedida com o apoio fulcral

do referido método.

Por fim, foi ainda analisada alguma documentagéo disponibilizada pela empresa que se

considerou relevante para o bom desenvolvimento do projeto.
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2.5 Recolha dos dados

Todo o levantamento do processo de vendas foi efetuado nas instalagdes da MG no
periodo compreendido entre janeiro e margo de 2020. Os dois métodos de recolha de
dados foram utilizados em simultaneo, dado que a observacdo direta esteve sempre
presente, tanto no momento das entrevistas como posteriormente as mesmas. Com a
observacdo direta foi possivel aprofundar os conhecimentos apreendidos, bem como
verificar a coeréncia entre a informacdo recolhida com a realizagdo das entrevistas e a
concretizacdo das atividades na pratica. Importa mencionar que tanto as entrevistas como
a observacdo direta contribuiram positivamente para que se conseguisse obter um
conhecimento aprofundado de todas as operagdes do processo de vendas, permitindo o
correto desenho dos fluxogramas e respetiva descricdo detalhada e aprofundada das

operacoes.

O estudo desenvolvido contou com a supervisdo e coordenacdo da Dra. Sofia Magalhées
Pires, responsével pela direcdo do departamento administrativo e financeiro da empresa
MG, bem como, com a incansavel disponibilidade e ajuda dos colaboradores envolvidos.

2.6 Analise dos dados e elaboracéo do relatério

Posteriormente a obtencdo de todo o levantamento de dados necessario, com o apoio das
entrevistas e da observacdo direta, foi fundamental proceder a organizacéo e analise de
toda a informacdo recolhida. Nesse sentido, indo ao encontro dos autores Almeida (2019)
e Morais e Martins (2013) e cumprindo na integra a primeira etapa fulcral do projeto, o
método dos fluxogramas, onde as operacdes foram desenhadas, juntamente com o método
descritivo, fazendo a explicacéo detalhada e por escrito dos processos que estiveram a ser
analisados. Ou seja, pode-se afirmar que foi utilizado o método misto tal como

mencionado pelas autoras Morais e Martins (2013) (vide tdpico 1.7.2).

A andlise, tratamento dos dados e elaboragdo do relatorio deste estudo de caso é

apresentada nos capitulos quatro e cinco do presente relatério.
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3 CARACTERIZAQAO DA EMPRESA - MENDES GONCALVES,
S.A.

O presente capitulo destina-se a apresentacdo e enquadramento da entidade acolhedora -

a empresa Mendes Gongalves, S.A. (MG) - na qual foi desenvolvido o projeto no ambito

do mestrado de Controlo de Gestdo. Deste modo, serdo seguidamente apresentados

diversos aspetos sobre a MG, nomeadamente, a sua historia, atividade, misséo, vis&o,

ambicdo e valores, politica de gestdo e estrutura organizacional.

3.1 Historia

A Mendes Gongcalves, S.A. foi fundada em 1982 por Carlos Ferreira e pelo filho Carlos
Gongcalves que encabeca atualmente o Conselho de Administracdo. Esta sediada na
Golegd, sendo uma empresa familiar do ramo alimentar que se dedica a producdo de

vinagres, molhos e temperos alimentares.

Iniciou a sua atividade como vinagreira, com a producdo de vinagre de figo da marca
“Peninsular” de forma a aproveitar a producdo agricola disponivel na zona, algo que
marcou muito o seu lado inovador, numa altura em que o setor era composto por centenas
de pequenas vinagreiras que faziam o tradicional vinagre de vinho e o pais enfrentava o
resgate do FMI em 1983.

A MG nasceu da capacidade da familia fundadora assumir riscos e querer fazer mais e
melhor pela regido, lancando o vinagre de figo, além do tradicional vinagre de vinho,
dando assim uma nova vida a um produto tradicional da regido: o figo de Torres Novas.
Ao longo dos anos a MG foi sempre apostando na diversificacdo, produzindo diversos

tipos de vinagre.

Em 1999 construiu uma nova unidade de producéo, denominada por MG Embalagens,
destinada a producéo das suas préprias embalagens. Em 2001, deu inicio a producédo de
molhos e condimentos, sendo que em 2004 se deu a grande revolucao atraves da compra

da marca “Paladin”, relancada em 2013.

A marca é conhecida atualmente pelos molhos diferenciadores com carater de
portugalidade, tendo sido a primeira marca certificada com o selo “Portugal sou eu”
devido a importancia que a MG deposita no desenvolvimento local, bem como pela opgéo

de utilizar maioritariamente matéria-prima portuguesa para a producdo dos seus produtos.
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No ano de 2015, a MG deu inicio a sua internacionalizacéo, estabelecendo-se em Angola
(MG Angola), com a sua primeira unidade instituida fora de Portugal, destinada
igualmente a producdo de embalagens e vinagres para o referido pais. Ao nivel da
exportacdo e internacionalizacdo, a MG possui atualmente uma exportagéo ativa para as

cinco partes do mundo e esta presente em mais de trinta paises.

3.2 Missao, visdo, ambicao e valores
A MG tem como misséo:

somos uma empresa portuguesa da Golegd, dedicada a producdo de
temperos. Fazemos diferente, desde sempre, com inquietude, inovacao e
responsabilidade, criando valor para os acionistas, colaboradores e
comunidade envolvente. Tendo em conta a multiculturalidade dos gostos,
trabalhamos para a satisfacdo dos nossos clientes e consumidores, de onde

quer que venham, onde quer que estejam (MG, 2019a).

No que diz respeito a visdo, a MG procura “ser uma referéncia nacional, com
reconhecimento internacional, na producdo de temperos inovadores e adaptados aos

mercados onde atuamos” (MG, 2019a).

Apesar da MG ter definido a sua missdo e visdo, atualmente, a mesma ndo se define de
acordo com estes dois conceitos, mas sim de acordo com a sua ambicdo, sendo esta: “ser
relevantes na alimentacdo do futuro, com rentabilidade e exigéncia, impactando

positivamente as nossas pessoas, a sociedade e o meio ambiente” (MG, 2019b).

Relativamente aos valores, a MG definiu trés valores principais, sendo estes: a inquietude,
a humildade e a familia. A inquietude representa a “eterna insatisfacdo”, (MG, 2019a)
que resulta numa constante e sistematica preocupacao em questionar tudo, com vista a
melhorar tudo. A humildade, em que os colaboradores devem ser capazes de reconhecer
0s seus pontos fortes e fracos, mantendo sempre o caminho aberto para constantes e
futuras aprendizagens. Por fim, a familia prende-se com a quest@o do espirito de equipa

no qual devem estar presentes a unido, a colaboracéo e o companheirismo.

Queremos sempre fazer mais e melhor: por isso somos INQUIETUDE!
Sabemos que somos sempre uma obra inacabada e temos sempre por onde

melhorar, aprender e crescer: € por isso que somos HUMILDADE!
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Estamos sempre la uns para 0s outros, para nos ajudarmos e crescermos
juntos: é por isso que somos FAMILIA! (MG, 2019a)

3.3 Estrutura organizacional

No que concerne a estrutura organizacional, a mesma apresenta-se na Figura 3.1, a qual

se encontra devidamente exposta no apéndice 2.

Oiga Matias Carlos Mendes Gongalves
Alexandra M. Gongalves
Carlos Mendes
Sofia M. Pires

— T
Alexandra M. Gongalves Alexandra M. Gongalves
Familia MG

I |
-

Mendes Alexandra M. Gongaives
acional Eventos | C ]

Figura 3.1. Organograma da MG

Fonte: Manual do Colaborador (MG, 2019a)

Como referido anteriormente, a MG é uma empresa familiar, tendo como Diretor Geral
um dos seus fundadores. De acordo com o organograma, é possivel verificar que a MG é
composta por um Conselho de Administracdo, responsavel por toda a gestdo da MG, e
estd segmentada em oito departamentos com os respetivos responsaveis/chefes de cada
departamento, sendo estes: o0 Departamento de Qualidade; Departamento de Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovacdo (IDI); Departamento de Producdo; Departamento
Comercial; Departamento de Marketing; Departamento Administrativo & Financeiro;

Departamento de Informética; e o Departamento das Operaces.

3.4 Politica de gestéo

Na Figura 3.2, encontra-se representada de forma esquematica a politica de gestdo
adotada pela MG que contribui positivamente para o crescimento da organizacdo. Assim,
verifica-se que esta politica assenta em trés pilares basilares: sustentabilidade; qualidade
e seguranca alimentar; e responsabilidade social. Estes pilares permitem que a MG
consiga cumprir 0S Seus cCompromissos no que concerne as questdes relacionadas com a
ética, a transparéncia, o dialogo e o respeito com todos os parceiros, bem como uma
constante e sistematica preocupacdo com a melhoria continua dos seus processos e

procedimentos. Através desta politica sera igualmente possivel cumprir os restantes
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compromissos relativos a inovagéo e criatividade, aos seus clientes, ao meio ambiente e

ainda aos seus colaboradores.

COMPROMISSO COM A ETICA, A TRANSPARENCIA, O DIALOGO E O RESPEITO
COM TODOS OS NOSSOS PARCEIROS

g \ &

Compromisso com a gestdo aliada 3
preservagdo ambiental e ao consumo
consciente

Compromisso com as tecnologias e as A
ideias inovadoras para as nossa actividades. -

! Compromisso com a saide, a seguranga
r ' a qualidade de vida e o desenvolvimento
|
« \‘ v ) pessoal e profissional dos nossos

F - colaboradores.
' . ‘ :
J <"J - ;

Compromisso com a satisfagdo dos clientes v |§g é

antecipando as suas necessidades, através & Wy

do desenvolvimento de produtos seguros. ¢ ! 1 I
»
/
i
- AA‘

.
Compromisso em melhorar continuamente os processos implementados,
acompanhando as exigéncias técnicas e comerciais rentabilizando os
recursos disponiveis e assegurando a avaliagdo e promogao dos resultados.

Figura 3.2. Politica de Gestdo da MG

Fonte: Manual do Colaborador (MG, 2019a)

No ambito da qualidade e seguranca alimentar, a MG aposta em certificacOes
internacionais, possuindo diversas certificagdes a este nivel tais como: a ISO 9001, 1SO
22000, a certificacdo Kosher (a empresa cumpre 0s requisitos para a preparacdo dos
alimentos tendo em conta a religido do Isldo), a certificacdo Halal (a empresa cumpre 0s
requisitos para a preparacao de alimentos, tendo em conta as leis judaicas) e a certificacao
British Retail Consortium (BRC), sendo a mais completa norma de seguranca alimentar.

Relativamente a sustentabilidade, a MG possui uma grande preocupagdo com 0 meio
ambiente. Neste contexto e como exemplo, melhora continuamente 0s seus processos
com vista a redugdo da utilizagdo do papel, fazendo ainda reciclagem dos materiais

utilizados.

Ao nivel da responsabilidade social, a MG aposta verdadeiramente nos seus

colaboradores implementando diversas ag0es, nomeadamente a permissdo aos mesmos
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para terminarem a escolaridade obrigatoria em horario pos-laboral nas instalagGes da
empresa, através da implementacao do Projeto “Qualificar” em parceria com uma escola
da zona. Criou também o programa “Gravidez Feliz”, que consiste na imediata adaptagao
do posto de trabalho as necessidades da gravida, de modo a que esta consiga trabalhar
confortavelmente, feliz e durante 0 maximo de tempo possivel. Para além do referido, a
MG disponibiliza ainda uma nutricionista, bem como um psicologo aos seus
colaboradores em caso de necessidade. Como prova disso e de acordo com o mencionado
anteriormente, a MG ficou entre as cem melhores empresas para trabalhar em Portugal
no ano de 2019.

3.5 Atividade

A MG aposta diariamente e sistematicamente na inovagéo, produzindo atualmente uma
vasta gama de produtos tais como: varios tipos de vinagre, molhos/condimentos e

piripiris.
3.5.1 Marcas, negbcio e principais mercados

A MG possui atualmente quatro marcas: a Peninsular, a Creative, a Venda da Galega e a
Paladin. Esta uUltima esta presente em trinta paises, incluindo a india, Etidpia, Israel e
Kuwait. A forte aposta que efetua diariamente ao nivel de IDI (Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovacdo), faz com que a MG consiga lancar por ano
aproximadamente setenta e oito produtos novos que podem surgir de pedidos especificos
de clientes, através de ideias disponibilizadas por colaboradores, ou pelo departamento

de marketing.

Nas suas quase quatro décadas de vida, a MG cresceu, evoluiu e diversificou 0 seu
negocio. Deste modo, a MG é uma referéncia na inddstria alimentar, sendo uma empresa
Business to Business (B2B), comercializando para empresas como a McDonalds, Lidl,
Continente, Pingo Doce, Auchan, Aldi, Unilever, Domino’s, entre outras; e Business to

Customer (B2C) em que a venda é direcionada diretamente ao consumidor final.

3.5.2 Canais de distribuicdo e segmentacdo do negdcio

Ao nivel dos canais de distribuicdo é de elevada importancia a existéncia de diversos

canais, contribuindo positivamente para a manutencao do equilibrio da MG.
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Distribuicdo Por Canal Portugal

m Grossstas
m Retaho
= Industria e Institugdo

Qutros

Figura 3.3. Distribuicdo por canal em Portugal

Fonte: Relatério e contas (MG, 2019b)

De acordo com a Figura 3.3, a MG utiliza diversos canais de distribui¢do, de forma a ndo
depender exclusivamente de nenhum canal, embora em maior percentagem para o retalho
(52%).

No que toca a segmentacdo do negocio, e tendo em conta a Figura 3.4, conclui-se que a
MG comercializa maioritariamente molhos/condimentos, tendo uma percentagem de
72%, estando situado logo de seguida o vinagre alimentar com 24%. Relativamente a
mercadorias, estas representam 3% do volume de negdcios. O vinagre ndo alimentar é
uma aposta recente, sendo que, sem ser realizado qualquer investimento em comunicacao,

representa 1% do volume de negdcios, o que se revela um valor bastante positivo.

Segmentacdo De Negdcio

m Mercadorias

m Mohos/Condimentos

m Vinagre Alimentar
Vinagre N&o Aimertar

Figura 3.4. Segmentag&o do negécio

Fonte: Relatério e contas (MG, 2019b)
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3.5.3 Evolucéo do volume de negdcios

O bom desenvolvimento da atividade da MG reflete-se no seu volume de negdcios,
havendo uma evolucao positiva relativamente ao seu valor, tal como se pode verificar na
Figura 3.5.

35.998.910,87

30.954.593,90 31.917.062,14

2017 2018 2019

Volume de negdcios

Figura 3.5. Volume de negdcios

Fonte: Relatorio e contas (MG, 2019b)

Através da analise do volume de negdcios dos ultimos trés anos, verificou-se que o
volume de negdcios aumentou cerca de 3% em 2018 e 12,8% em 2019, o que reflete uma

evolucdo crescente de ano para ano.

3.6 Recursos fisicos, humanos e tecnologicos

No presente topico importa referir os diferentes recursos, nomeadamente fisicos,

humanos e tecnoldgicos que suportam o desenvolvimento da atividade da MG.

3.6.1 Recursos fisicos

No que toca aos recursos fisicos, 0 grupo MG é constituido por trés edificios: o primeiro
edificio (Edificio S.A.), é o edificio principal onde constam as linhas de produgdo dos
varios produtos, estando dividido pelos varios setores de producdo (molhos, vinagres e
condimentos). Para além da producdo, estdo ainda presentes os departamentos de
compras, comercial, informatica, qualidade, IDI e, por fim, os recursos humanos. O
segundo edificio (Centro Logistico) é o local onde se encontra o centro logistico no qual
se efetua o armazenamento e a logistica de distribuicdo dos produtos acabados, bem como
o0 departamento administrativo e financeiro. Por Ultimo, existe ainda um terceiro edificio

(MG Embalagens) onde sdo produzidos os varios tipos de embalagens para o
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embalamento dos produtos comercializados pela MG, sendo que neste edificio estd
também presente o departamento de marketing.

3.6.2 Recursos humanos

Ao longo dos anos e em concordancia com a evolugdo do negdcio, a MG foi aumentando
0 seu nimero de colaboradores, como se pode verificar na Tabela 3.1, empregando
atualmente cerca de trezentos colaboradores. A MG apresenta uma forte e constante
preocupacdo com o bem-estar dos seus colaboradores, tendo como prova disso o facto de

em 2019 ter estado entre as cem melhores empresas para trabalhar em Portugal.

Tabela 3.1. Evolucao do nimero de colaboradores

Ano 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Numero de Colaboradores 210 220 233 237 214 282

3.6.3 Recursos tecnolégicos

A MG aposta continuamente na melhoria dos seus sistemas de informacao/ferramentas
consultando regularmente os seus colaboradores acerca de possiveis melhorias que
possam ser implementadas, de modo a melhorar o funcionamento de cada posto de
trabalho, bem como da sua atividade, tornando-a, assim, mais eficiente, eficaz e
competitiva. Deste modo, importa, antes de mais, referir as diversas ferramentas que
servem diariamente de suporte as atividades desempenhadas pelos diversos intervenientes
mencionados no presente projeto, nomeadamente no servico de apoio ao cliente, area

financeira e no servigo de logistica e armazém.

No ambito do desenvolvimento do projeto, foram mencionadas as seguintes ferramentas:

1. Systems, Applications and Product (SAP) — Sistema Integrado de Gestdo
Empresarial, em inglés Enterprise Resource Planning (ERP), que apoia a gestao
das diferentes operacGes da empresa, nomeadamente no servico de apoio ao

cliente, area da logistica e na area financeira/contabilistica;

2. Electronic Data Interchange (EDI) — Ferramenta utilizada para a transmisséo de
dados de forma eletrénica entre um emissor e um recetor, neste caso, entre a
empresa e os clientes, permitindo igualmente a integracdo de dados em diferentes

sistemas informaticos. Através desta plataforma, os clientes enviam as suas ordens
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de compra, que integram automaticamente em SAP e recebem as respetivas

faturas, emitidas pelo SAP.

Reports MG - Plataforma desenvolvida internamente que retne todos os reports
dos diferentes departamentos e promove a disseminacao da informacéo por toda
a empresa. Através desta plataforma, é possivel a existéncia de uma interagédo e

informac&o em tempo util entre os diferentes departamentos.

Warepack — Software de Warehouse Management System (WMS) que apoia e
suporta a atividade logistica e de armazém da empresa, permitindo a realizacéo
do planeamento e preparacdo da expedicéo, a localiza¢ao dos diferentes stocks no
armazém, bem como a contabilizagdo automética e em tempo real dos stocks

existentes em armazém.

ieDocs — Ferramenta que permite o arquivo, a consulta e o intercdmbio de
diferentes tipologias de documentos entre clientes e fornecedores, nomeadamente
no que concerne aos comprovativos de entrega de mercadoria, bem como a

faturacdo eletronica das faturas via EDI.
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4 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE VENDAS

Neste capitulo apresenta-se o levantamento detalhado, o desenho e a descricdo do
processo de vendas da empresa MG, desde o recebimento da encomenda até a entrega da

mesma ao cliente.

Do processo de vendas fazem parte todas as atividades que permitem que a empresa
consiga comercializar e entregar o produto a um determinado cliente, satisfazendo ao
maximo as suas necessidades. Assim, torna-se essencial deter um processo de vendas
otimizado, que resulta de um constante aprimoramento das tarefas e respetivas
ferramentas, facilitando o desenvolvimento das mesmas e diminuindo, por sua vez, a

ocorréncia de erros.

No que toca ao desenvolvimento da primeira etapa, mais precisamente o levantamento
das diferentes fases do processo de vendas da MG, o mesmo teve por base a realizagdo
de entrevistas a quatro colaboradores (dois do servigo de apoio ao cliente e dois da area
de logistica), de acordo com o defendido pelos autores Darke et al. (1998), Kothari
(2004), e Runeson e Host (2009); bem como, a observacao direta, no que toca a realizagdo
das tarefas dos respetivos colaboradores (Quivy & Campenhoudt, 1998; Runeson & Host,
2009).

Ainda na primeira etapa, de modo a proceder ao tratamento dos dados e elaborar o
desenho do processo de vendas, foram utilizados dois métodos: o método dos
fluxogramas e o método descritivo, ou seja, 0 método misto (Morais & Martins, 2013).
Na elaboracédo dos fluxogramas foi utilizada a linguagem Business Process Management
Notation (BPMN) (OMG, 2011). Esta linguagem surge associada ao Business Process
Management (BPM), designado em portugués por “gestdo por processos”, um conceito
com cada vez mais importancia no seio das organizagdes, uma vez que atualmente as
mesmas dao cada vez mais destaque a melhoria dos seus processos. Desta forma, importa
definir o BPM, sendo este uma disciplina “que inclui métodos, técnicas e ferramentas
para dar suporte ao design, aprovacdo, gestdo e analise de processos de negocios
operacionais” a fim de melhorar os processos de negécio (van der Aalst, ter Hofstede, &
Weske, 2003, p. 4), podendo ser aplicado em qualquer departamento ou area da
organizacdo. O BPM contribui para maximizar os resultados da organizacdo (Trigo &

Belfo, 2013), através da identificacdo, desenho, implementacdo e monitorizacdo dos
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processos da organizagao, cooperando para uma sustentacdo e/ou aumento do seu éxito,
uma vez que se trata de um sistema que atua de forma abrangente (Rosemann, 2015).

De forma a apresentar e analisar todo o trabalho realizado no ambito do levantamento e
desenho do processo de vendas da empresa MG, primeiramente apresenta-se o diagrama

do processo de vendas com o0s respetivos subprocessos, 0s quais serdo explicitados

Logistica e Séida e Entrega
Expedicdo da Mercadoria

seguidamente.

Guia de
Remessa e
Faturagdo

Encomenda aceite

Encomenda

Encomenda
cancelada

Figura 4.1. Diagrama BPMN do processo de vendas

Como se pode verificar na Figura 4.1, o processo de vendas é constituido por quatro
subprocessos. O primeiro subprocesso a ser realizado é o subprocesso Encomenda (vide
subcapitulo 4.1); seguidamente, podem ocorrer duas situacdes distintas: se a encomenda
for cancelada, o processo termina, caso contrario, isto &, se a encomenda for aceite, segue-
se 0 subprocesso Logistica e Expedicdo (vide subcapitulo 4.2). Apés a realizacdo do
subprocesso anterior, ocorre 0 subprocesso Guia de Remessa e Faturacdo (vide
subcapitulo 4.3), terminando o processo de vendas com o subprocesso Saida e Entrega

da Mercadoria (vide subcapitulo 4.4).

4.1 Subprocesso de Encomenda

O subprocesso de encomendas inicia-se sempre com o recebimento de uma encomenda
ou ordem de compra, seja por parte do cliente ou do comercial. Existem diversos fluxos
de chegada da encomenda, nomeadamente: e-mail; telefone; fax; e EDI; podendo ainda

ser efetuada de forma presencial nas instalacfes da empresa.

Importa mencionar que todos os fluxos de encomendas, a exce¢do das encomendas
recebidas via EDI, possuem maioritariamente atividades semelhantes, pelo que, em
consequéncia, os diagramas BPMN séo similares. Uma vez que a encomenda recebida
via e-mail por parte do cliente é o fluxo mais utilizado, e de forma a ndo repetir a
explanacdo das atividades, optou-se por apresentar, de forma completa, apenas o
diagrama e respetiva explicacdo da encomenda recebida via e-mail por parte do cliente.

Relativamente aos restantes fluxos de chegada da encomenda, somente serdo
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apresentadas as diferencas existentes ao nivel processual comparativamente ao primeiro

fluxo apresentado. Todos os diagramas encontram-se completos no apéndice 3.

4.1.1 Subprocesso de encomenda recebida via e-mail

De acordo com o referido anteriormente, um dos fluxos de chegada de encomenda passa
pelo recebimento de um e-mail, podendo o mesmo ser enviado pelo cliente ou pelo
comercial. No préximo topico sera explanado de forma pormenorizada o recebimento da
encomenda via e-mail por parte do cliente, sendo que no tdpico seguinte, serdo
apresentadas apenas as nuances do recebimento da encomenda via e-mail por parte do
comercial, uma vez que este subprocesso é realizado de forma muito semelhante ao

anterior.

4.1.1.1 Encomenda recebida via e-mail por parte do Cliente

Como é possivel verificar na Figura 4.2, o subprocesso inicia-se quando o cliente envia
a ordem de compra / encomenda por e-mail. Ap6s o recebimento da encomenda, o
Customer Service (CS) insere a encomenda no SAP, no qual tem de introduzir
manualmente: 1- o nome do cliente ou o cddigo de cliente; 2- 0 nimero de referéncia do
cliente (nimero de ordem de compra); 3- 0 cddigo do artigo (caso seja igual ao codigo
adotado pela MG); 4- o nome do artigo (caso o cliente ndo indique o codigo ou caso
indigue, mas este ndo seja 0 mesmo codigo adotado pela MG); 5- a quantidade a vender;
6- 0s descontos a aplicar (nos casos de campanhas e acordos pontuais que ndo estejam
carregados nos precos especiais na ficha do cliente); 7- as observagdes (nos casos em que
a morada de faturacdo seja diferente da morada de entrega e outras informac6es que sejam

de caréater esporadico); 8- a data prevista de entrega; e 9- 0s requisitos de qualidade.

Ao inserir a encomenda no SAP, 0 mesmo disponibiliza automaticamente: 1- o codigo de
cliente (no caso do CS colocar o nome do cliente); 2- 0 nome do cliente (no caso do CS
colocar o cédigo de cliente); 3- o artigo a vender (no caso do CS colocar o codigo do
artigo); 4- o preco do artigo; 5- os descontos (que estejam carregados nos pregos especiais
na ficha do cliente); 6- as condigOes de venda; 7- as condi¢cGes de pagamento; 8- o

comercial responsavel; 9- a morada de entrega; 10- a morada de faturacéo.
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Figura 4.2. Diagrama BPMN do subprocesso de encomenda recebida via e-mail por parte do cliente

Ao elaborar a encomenda, o CS tem de ter em atencdo quando se trata de um cliente que
encomenda “Marca Propria”, “Nossa Marca” ou se se trata de um “Cliente de

Exportacao™:

e Se for um cliente que encomende “Marca Propria”, tera de ser selecionada a opgao
‘CCLMPD,;

e Se for um cliente que encomende a “Nossa Marca”, tera de ser selecionada a opgao
‘GCL,Q;

49



Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

e Se for um “cliente de Exportacdo”, tera de ser selecionada a opg¢ao “CLT”.*

Para além do referido, o CS deve ainda ter em atenc&o se se trata de uma Ordem de Venda?
(OVN) em que é selecionado no campo “ntimero” a opgdo “OVN”; uma Make-To-Order?
(MTO) em que ¢ selecionado no campo “nimero” a op¢do “MTO”; ou uma Especial

(ESP) em que ¢ selecionado no campo “numero” a opgao “ESP”.

No que toca a data prevista de entrega colocada na ordem de venda, cada tipologia de
encomenda tem uma data estimada, designadamente para a OVN, normalmente s&o
colocados dois a trés dias Uteis ap6s a elaboracdo da ordem de venda, ou, em caso de nao
haver stock, dois a trés dias Uteis apds a data de planeamento de producédo; paraa MTO
sdo colocados trinta dias, ou seja, a encomenda tem de ser satisfeita até ao referido prazo;
e paraa ESP sdo colocados quinze dias, ou seja, a encomenda também tem de ser satisfeita

até ao referido prazo.

Quando sédo colocados os artigos e se 0 CS estiver perante uma ESP ou OVN, o0 mesmo
verifica a disponibilidade de stocks. Esta verificagdo normalmente é feita quando um
cliente encomenda quantidades muito acima do stock minimo disponivel ou quando um
cliente encomenda poucos artigos, mas em quantidades significativas. De forma a
verificar esta disponibilidade, o0 SAP apresenta uma coluna com o stock existente e uma

coluna com o stock que ja se encontra reservado.

Apos a verificacdo de disponibilidade de stocks e, se se concluir que ndo existem stocks
em quantidades suficientes para satisfazer a encomenda, o CS verifica o planeamento
de produgdo através da consulta de uma plataforma online denominada por “Reports
MG” na qual, pelo cdédigo do artigo verifica a sua descricdo, a quantidade planeada a
produzir, bem como a data prevista para a sua producéo. Se ja estiver prevista a producao
dos produtos solicitados, é dada uma data estimada de quando o cliente podera receber o

produto (normalmente sdo colocados mais ou menos dois dias depois da produgdo). Se

L«CLMP”, “CL” e “CLT” sdo codigos de clientes adotados pela empresa. Estas contas existem uma vez
que podem estar acordadas condi¢des contratuais diferentes no que toca a prazos de pagamento, sendo que
no mesmo CL ndo podem estar carregados dois prazos de pagamento. Ocorre também em casos em que o
cliente exija faturagdo separada entre “Marca Propria” e “Nossa Marca”. No caso dos clientes de
exportacdo, esta conta tem mesmo de ser criada pelas questdes de VA e contas de contabilidade diferentes.
2 Quando sdo encomendados produtos que a empresa tem stock minimo em armazém.

3 Designacéo utilizada para os produtos que apenas sdo produzidos aguando do recebimento de uma
encomenda, ou seja, ndo existe stock minimo desses produtos em armazém.

4 Significa que os produtos encomendados poderdo sofrer alteragGes em termos de rétulos, idioma, entre
outros.
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ndo estiver prevista a producdo, o CS contacta o responsavel da producéo, solicitando
as quantidades necessarias e uma data prevista de produgdo para que o cliente possa ser

informado.

Relativamente aos stocks e no que concerte a estratégia de planeamento de producéo, o

SAP lanca um alerta ao planeamento de producéo:

e Sempre que o stock definido para cada produto atinja o limite minimo definido;
e De acordo com a estimativa de vendas de cada produto;
e De acordo com os dias, existindo alertas a trinta e cinco dias ou a dezoito dias;

e Sempre que for uma MTO.

Desta forma, cada produto deve ter selecionada uma das referidas op¢des no campo

“estratégia de planeamento”.

No final da verificacdo dos stocks, o CS verifica os precos dos artigos e verifica 0s
descontos aplicados. Em algumas situacdes, para além da verificacdo do histérico, é
ainda feita a confirmacdo dos descontos acordados com o comercial responsavel. Nos
casos de campanhas promocionais, o CS tem de verificar as campanhas em vigor através
de uma tabela disponibilizada pelo Controller. Existem ainda descontos em bonus no qual
0 CS tem de ter o cuidado de colocar cem por cento na coluna dos descontos, uma vez
que o cliente leva o produto a custo zero. Nas colunas dos descontos, e como medida de
controlo, 0 SAP possui duas cores (azul e preto) de forma a distinguir os descontos que
foram colocados ao elaborar a encomenda de forma manual, dos que estdo carregados no
parceiro de negdcios, que por sua vez, aparecem automaticamente. Assim, a azul constam
o0s valores que aparecem automaticamente e a preto os que séo colocados manualmente
pelo CS.

Seguidamente, o CS verifica o valor da encomenda uma vez que existe um valor minimo
de encomendas, sendo este de duzentos e cinquenta euros (250€) sem IVA®. Este valor
estd sujeito a algumas excecbes, nomeadamente quando engloba clientes que néo
envolvem transporte, isto €, que vém buscar a sua propria encomenda; quando sdo clientes
da Golega ou areas limitrofes; ou quando o cliente aceita pagar o seu proprio transporte

(frete). Nos casos em que a encomenda ndo perfaca o valor minimo definido, o CS

5 Valor definido de forma a compensar a realizagdo do transporte quando este se encontra a
responsabilidade da MG.
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contacta o cliente, neste caso, via e-mail, de modo a questionar se é possivel fazer um
incremento a sua encomenda, sendo que, enquanto este decide sobre a encomenda, a
mesma fica em aberto no SAP. Se o cliente aceitar, o CS adiciona 0s novos artigos e/ou
quantidades fazendo igualmente toda a verificacdo supra explicitada; caso contrario, no

final do dia o CS cancela a encomenda.

Nos casos em que a encomenda seja superior aos duzentos e cinquenta euros (250€) sem
IVA, o CS confirma a encomenda. Antes deste procedimento, é feita a confirmacéo da
morada de descarga, uma vez que pode ser diferente da morada de faturacdo e ¢ feita a
verificagdo dos dias e horarios em que o cliente aceite receber a encomenda. Todas estas
informagdes devem ser colocadas no campo “observacdes”. Se se tratar de um cliente
que pertenca a alguma central de compras® deve ser colocado o respetivo cliente
associado, bem como a respetiva morada. Para além do referido, e igualmente antes da
confirmagédo da encomenda, o CS verifica se o total da ordem de compra coincide com o
total da ordem de venda. Aquando da confirmacéo da encomenda, se 0 campo da data de
entrega prevista ndo estiver preenchido, o SAP lanca um alerta, ndo deixando gravar a
encomenda. O mesmo lanca também um alerta sempre que a coluna do total de descontos
ndo coincide com os descontos colocados nas restantes colunas, ndo deixando igualmente

gravar a ordem de venda.

Quando é confirmada a ordem de venda, a mesma pode ficar automaticamente bloqueada
pelo SAP, aparecendo um alerta no ecra, quando o valor da encomenda excede o plafond
definido na ficha do cliente, ou quando o cliente possui faturas vencidas ha mais de trinta
dias.

Nestes casos, 0 CS contacta a area financeira para que a pessoa responsavel possa
analisar a situacéo atual do cliente em causa. No entanto, este contacto é maioritariamente
efetuado nos casos em que seja uma encomenda de valor significativo e/ou com alguma
urgéncia, ou quando a encomenda esta bloqueada ha algum tempo, de modo a perceber
as razdes do ndo desblogueio. Mesmo que 0 contacto ndo seja feito, 0 SAP emite um
alerta que aparece no ecrd da pessoa responsavel pelo desblogueio das encomendas, para
que esta fique informada. Apds a emissdo do alerta, a area financeira verifica a conta

corrente do cliente. Se verificar que tudo se encontra em conformidade com o cliente, a

® Conjunto de associados que se agrupa com o intuito de obterem melhores condicGes de compra, de
pagamento e/ou promocionais.
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encomenda é imediatamente desbloqueada. Se o cliente possuir faturas vencidas, a area
financeira contacta o cliente para regularizar a situagcdo. Assim que o cliente
regularizar a situacdo, a encomenda é desblogueada; caso contrario, permanece a
encomenda bloqueada, sendo que, para ser eliminada, tera de ser primeiramente

desblogueada.

Quando a &rea financeira desbloqueia uma encomenda, o SAP langa uma caixa de alerta
no proprio programa e ao mesmo tempo envia um e-mail de alerta para o0 CS. O SAP
envia também um e-mail informativo para o CS acerca das encomendas desbloqueadas
nos Gltimos trinta minutos. Apo6s o desbloqueio, e quando o blogueio e a aprovacgao
ocorrem em dias diferentes, o CS tem de alterar a data da encomenda para o dia atual

antes de confirmar, sendo que, se ndo o fizer, o SAP lanca um alerta.

Se a encomenda ndo for bloqueada ou se for, mas ja estiver desblogueada, o CS emite a
ordem de venda. Posteriormente, o CS confirma a rececdo da encomenda e informa
a data de entrega prevista ao cliente. Em caso de dividas, a ordem de venda é enviada
para o cliente para que este a possa confirmar. A mesma pode ser enviada diretamente
pelo SAP, ou pode ser feito o download do Portable Document Format (PDF) e ser
enviado por e-mail ao cliente. Esta situacdo ocorre nomeadamente quando: 1- o cliente
solicita; 2- a encomenda € recebida por telefone; 3- o cliente ndo enviou a ordem de
compra; 4- ndo se tem a certeza dos precos e descontos que foram acordados; ou 5- 0

cliente ndo tem carregado no seu sistema 0s precos e descontos a que tem direito.

Ap0s a emissdo da ordem de venda e no caso de ser uma MTO, mesmo havendo um alerta
do SAP para o planeamento de producdo, o CS, por precaucdo, envia e-mail para o
planeamento de produg¢éo com o PDF da ordem de venda. Se se tratar de uma ESP e
uma vez que o0 SAP ndo emite nenhum alerta ao planeamento de producdo, o CS envia e-

mail para a producéo (parte da rotulagem) com o PDF da ordem de venda.

No final de todo o subprocesso supramencionado, acerca do recebimento da encomenda
via e-mail por parte do cliente, é entdo feita a impressdo da ordem de venda, sendo que,
antes de a entregar a logistica, o CS verifica se se trata de um cliente de pagamento

antecipado e, em caso afirmativo, confirma a encomenda ao cliente e alerta a logistica
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para o referido facto. Neste caso, da-se inicio ao processo de piking’, para que
posteriormente possa ser emitida a guia de remessa que daré origem a respetiva fatura,
que serd enviada ao cliente de forma a que este a possa liquidar. Assim que o CS receber

0 comprovativo de pagamento é planeada e permitida a expedicdo da mercadoria.

4.1.1.2 Encomenda recebida via e-mail por parte do Comercial

[
Envia a encomenda
por e-mail

Comercial

&
Insere a

encomenda no
Recebe Al
encomenda
via e-mail

Figura 4.3. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas via e-mail por parte do
comercial

Comparativamente ao subprocesso apresentado no topico anterior, neste caso, segundo a
Figura 4.3, o subprocesso inicia-se quando o comercial envia a encomenda por e-mail,
ndo fazendo o envio da ordem de compra “oficial”, como no caso do cliente. Ap6s o
recebimento da encomenda, o CS insere a encomenda no SAP, no qual efetua todo o
procedimento ja explicitado (vide tépico 4.1.1.1).

7 Processo de preparagdo das encomendas que engloba a picagem das quantidades de produto solicitadas,
bem como a deslocacdo das mesmas para o cais.

54



Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

Figura 4.4. Extrato da parte intermédia do diagrama BPMN do recebimento de encomendas via e-mail por parte do
comercial

Como é possivel verificar na Figura 4.4, antes de confirmar a encomenda, a semelhanca
do processo anterior, o CS verifica o valor da encomenda uma vez que existe um valor
minimo de encomenda. Nos casos em que a encomenda nao perfaca o valor minimo
definido e dado que a encomenda foi enviada pelo comercial, o CS contacta o comercial

responsavel por telefone, informando-o da situacdo e questionando se pode ou ndo
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avancar com a encomenda, ao invés de contactar diretamente o cliente. Se o comercial
n&do autorizar a prossecucdo da encomenda, 0 mesmo contacta o cliente a solicitar que
este faca um incremento a sua encomenda. Se o cliente aceitar, 0 CS adiciona 0s novos
artigos e/ou quantidades fazendo igualmente toda a verificacdo supra explicitada (vide
topico 4.1.1.1), caso contrario e com permissdo do comercial responsavel, cancela a
encomenda. Nos casos em que a encomenda seja superior aos duzentos e cinquenta euros
(250€) sem IVA, ou mesmo que ndo seja, mas o comercial autorize a sua prossecucao, o

CS confirma a encomenda.

&

Emite a ordem
de venda

=
Envia e-mail para a
producdo (parte da

rotulagem) com o PDF

da ordem de venda

1]
Envia e-mail para
0 planeamento de MTO }\ ESP
E):»rodugéo com o x
DF da ordem de
venda

QVN

Figura 4.5. Extrato da parte final do diagrama BPMN de recebimento de encomendas via e-mail por parte do
comercial

Em semelhanca ao referido no processo anterior, ap6s a confirmagéo da encomenda, caso
a mesma nao seja blogueada, ou se ja tiver sido desbloqueada, 0 CS emite a ordem de
venda. No caso de ser uma MTO, mesmo havendo um alerta do SAP para o planeamento
de producéo, por precaucdo, o CS envia e-mail para o planeamento de produgéo com
0 PDF da ordem de venda. Se se tratar de uma ESP, e uma vez que o SAP ndo emite
nenhum alerta ao planeamento de producéo, o CS envia e-mail para a producéo (parte

da rotulagem) com o PDF da ordem de venda.

Através da Figura 4.5 é possivel observar que na encomenda recebida por e-mail enviada
pelo comercial, contrariamente ao que acontece na encomenda recebida por e-mail por
parte do cliente, 0 CS nédo envia nenhum e-mail com a confirmacdo do recebimento da

encomenda e data de entrega prevista para o recebimento da mesma.
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4.1.2 Subprocesso de encomenda recebida via fax

O envio da encomenda por parte do cliente pode igualmente ser efetuado via fax, embora
seja um fluxo cada vez menos utilizado. Ainda assim, como uma peguena minoria opta
por esta via, importa mencionar o seu subprocesso, sendo este muito semelhante ao do
envio por e-mail. Assim sendo e como referido anteriormente, serdo apenas apresentadas

as diferencas existentes relativamente ao recebimento da encomenda via e-mail.

. Envia a ordem de .
compra por Fax

Cliente

&
nsere a

encomenda no
5
Recebe ordem de SAH
compra
via e-mail

Figura 4.6. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas via fax por parte do cliente

De acordo com a Figura 4.6, verifica-se que o presente subprocesso se inicia quando o
cliente envia a ordem de compra por fax. Neste caso ndo se considera envio da
encomenda, mas sim a ordem de compra “oficial”. Assim que é recebido, o fax é
convertido para e-mail pelo departamento de informatica, sendo enviado ao CS. Apds o
recebimento da ordem de compra, o CS insere a encomenda no SAP, de acordo com as

indicacdes supramencionadas (vide topico 4.1.1.1).

A semelhanca do que acontece no caso do processo de encomenda via e-mail por parte
do comercial (vide Figura 4.5), o CS emite a ordem de venda. No caso de ser uma MTO,
0 CS envia e-mail para o planeamento de producédo com o PDF da ordem de venda,
sendo que, se se tratar de uma ESP, o CS envia e-mail para a producdo (parte da
rotulagem) com o PDF da ordem de venda. Da mesma forma, de acordo com a Figura
4.5, também neste caso o CS ndo envia um e-mail de confirmagdo da rececdo da
encomenda ao cliente, bem como de informacdo da data de entrega prevista para o

recebimento da mesma.

4.1.3 Subprocesso de encomenda recebida via telefone

A empresa também pode receber a encomenda via telefone, tanto por parte do cliente
como por parte do comercial, sendo, neste caso, maioritariamente recebida por parte do

comercial. Este fluxo de encomenda € evitado, uma vez que, em caso de erro, ndo existe
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qualquer prova do pedido oficial. No entanto, dado ser uma forma simples e rapida de
efetuar uma determinada encomenda, alguns clientes apresentam preferéncia por este

fluxo. Nos dois topicos seguintes serdo apenas identificadas e explicitadas as

particularidades.

4.1.3.1 Encomenda recebida por telefone por parte do Cliente

&

Comunica a
encomenda via
telefone

Cliente

Regista a Insere a
encomenda encomenda no
i

l

Figura 4.7. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas via telefone por parte do
cliente

Tal como se observa na Figura 4.7, este subprocesso inicia-se quando o cliente comunica
a encomenda via telefone. Aquando do contacto telefonico, o CS regista a encomenda

em papel e, posteriormente, insere a encomenda no SAP, de acordo com as indicacdes

supramencionadas no topico 4.1.1.1.
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Verifica o valor
da encomenda

Cliente fez
incremento
a encomenda?

Superior
a 250€7
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artigos efou
quantidadas

Figura 4.8. Extrato da parte intermédia do diagrama BPMN do recebimento de encomendas via telefone por parte do
cliente

No presente fluxo (vide Figura 4.8), antes de confirmar a encomenda, o CS verifica o

valor da encomenda. Quando o valor sem IVA néo atinge os duzentos e cinquenta euros,
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o CS contacta o cliente de forma a questiona-lo se é possivel efetuar um incremento a
sua encomenda, tal como nos processos anteriores. No entanto, dado que esta encomenda
é recebida via telefone, este contacto também é realizado pela mesma via (ao invés de
usar o e-mail), ndo havendo uma espera para que o cliente decida sobre a encomenda,
uma vez que a resposta € geralmente dada de imediato. Se o cliente aceitar efetuar um
incremento a sua encomenda, o CS adiciona os novos artigos e/ou quantidades fazendo
igualmente toda a verificacdo supra explicitada (vide topico 4.1.1.1). Caso contrario, e
com o conhecimento do cliente, cancela a encomenda. Nos casos em gue a encomenda

seja superior aos duzentos e cinquenta euros sem IVA, o CS confirma a encomenda.

Tal como sucede nos dois casos anteriores (vide Figura 4.5), também neste caso o CS nao
envia um e-mail de confirmacdo da rececdo da encomenda ao cliente, bem como de
informacdo da data de entrega prevista para o recebimento da mesma. Apds a confirmacao
da encomenda, se tudo estiver em conformidade, o CS emite a ordem de venda, envia
e-mail para o planeamento de produgdo com o PDF da ordem de venda, quando se
trata de uma MTO, ou envia e-mail para a producao (parte da rotulagem) com o PDF

da ordem de venda, se estiver perante uma ESP (vide Figura 4.5).

4.1.3.2 Encomenda recebida por telefone por parte do Comercial

F
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O—b encomenda via
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Comercial
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Figura 4.9. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas via telefone por parte do
comercial

Neste ponto, como se pode ver na Figura 4.9 este subprocesso inicia-se quando o
comercial comunica a encomenda via telefone, sendo que o CS regista a encomenda
em papel e, posteriormente, insere a encomenda no SAP de acordo com as indicagdes

mencionadas no ponto 4.1.1.1.
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Tal como referido no ponto anterior, também neste caso, o CS emite a ordem de venda.
Caso de trate de uma MTO, o CS envia e-mail para o planeamento de produgéo com
o PDF da ordem de venda. No entanto, se se tratar de uma ESP, o CS envia e-mail para
a producao (parte da rotulagem) com o PDF da ordem de venda (vide Figura 4.5).
Sendo a encomenda recebida por telefone por parte do comercial, é possivel observar
através da Figura 4.5 que o CS ndo envia nenhum e-mail com a confirmacdo do

recebimento da encomenda e data de entrega prevista para o recebimento da mesma.

4.1.4 Subprocesso de encomenda recebida de forma presencial

Além dos fluxos de encomenda ja referidos, € possivel ainda efetuar encomendas de
forma presencial nas instalacdes da empresa, tanto da parte dos clientes, como da parte
dos comerciais. Importa realcar que esta situacdo € pouco recorrente, ndo existindo
qualquer prova em caso de erro, tal como acontece na encomenda recebida via telefone.
Seguidamente, nos proximos dois tdpicos, serdo explicitadas as particularidades destes

subprocessos.

4.1.4.1 Encomenda recebida de forma presencial por parte do Cliente

(=
Comunica a
encomenda

presencialmente

Cliente

N

Insere a

encomenda no
SA

Figura 4.10. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas de forma presencial por
parte do cliente

As encomendas realizadas de forma presencial ocorrem por parte de clientes residentes
na Golegé ou em areas limitrofes, sendo um fluxo raramente utilizado. Assim, segundo a
Figura 4.10, o subprocesso inicia-se quando o cliente comunica a encomenda
presencialmente, sendo que o CS imediatamente insere a encomenda no SAP em

concordéncia com as atividades mencionadas no ponto 4.1.1.1.
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Figura 4.11. Extrato das partes intermédia e final do diagrama BPMN de recebimento de encomendas de forma
presencial por parte do cliente

Como se pode observar na Figura 4.11, este subprocesso apresenta algumas diferencas
em relacdo aos fluxos anteriormente analisados. Primeiramente, neste fluxo nédo existe
valor minimo de encomenda, isto porque este fluxo € adotado por clientes da Golega e/ou
areas limitrofes pelo que compensara sempre efetuar o transporte. Salientar que o valor
minimo dos duzentos e cinquenta euros sem IVA foi definido de forma a compensar
efetuar o transporte. Posto isto, o CS verifica os pregos dos artigos, verifica os
descontos aplicados e confirma a encomenda sem ter que verificar o valor da mesma,
contrariamente aos fluxos anteriores. Consequentemente, sendo a encomenda realizada
de forma presencial, ndo é necessario efetuar o contacto com cliente, nem solicitar que

faca um incremento a sua encomenda.

Apos a confirmagdo da encomenda, a mesma pode ficar automaticamente bloqueada, pelo
que o CS contacta a area financeira para que a pessoa responsavel possa analisar de
imediato a situacdo atual do cliente em causa. Seguidamente, a area financeira verifica a
conta corrente do cliente e, no caso de detetar alguma irregularidade, informa o cliente
e solicita a regularizacdo da situacdo. Neste caso, e uma vez que este fluxo de

encomendas se aplica apenas a clientes da Golegé ou areas limitrofes, a razdo de bloqueio
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de encomendas normalmente acontece por excedéncia do plafond definido na sua ficha
de cliente, pois sdo normalmente clientes de pronto pagamento, ndo tendo, desta forma,
faturas vencidas. Deste modo, perante este cenario, a area financeira desbloqueia a
encomenda de imediato, circunstancia que normalmente ndo acontece nos fluxos

anteriores.

Por fim, CS emite a ordem de venda. Dado que a encomenda é realizada de forma
presencial e o cliente pode comprovar a emissao da ordem de venda, ndo sendo por esse
motivo enviado um e-mail de confirmacéo ao cliente. Deste modo, apds a emissao da
ordem de venda, sendo uma MTO, o CS envia e-mail para o planeamento de producéo
com o PDF da ordem de venda, enquanto que sendo uma ESP, 0 mesmo envia e-mail
para a producéo (parte da rotulagem) com o PDF da ordem de venda (vide Figura
4.11).

4.1.4.2 Encomenda recebida de forma presencial por parte do comercial
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Figura 4.12. Extrato da parte inicial do diagrama BPMN de recebimento de encomendas de forma presencial por
parte do comercial

O recebimento das encomendas realizadas de forma presencial por parte do comercial é
algo que ocorre com pouca frequéncia. Neste caso, 0 subprocesso inicia-se (vide Figura
4.12) quando o comercial comunica a encomenda presencialmente, sendo que o CS
imediatamente insere a encomenda no SAP de acordo com a explicitagdo mencionada
no ponto 4.1.1.1.
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Figura 4.13. Extrato da parte intermédia do diagrama BPMN de recebimento de encomendas de forma presencial por
parte do comercial

A encomenda proveniente do comercial pode surgir de qualquer zona geografica; por esse
motivo, o CS verifica o valor da encomenda (vide Figura 4.13), de forma a analisar se
esta cumpre o valor minimo (250€ sem IVA). Nos casos em que a encomenda néo perfaca
o0 valor minimo definido, o CS informa o Comercial de imediato da situacdo, ao inves
de contactar diretamente o cliente, questionando o comercial se pode ou ndo avangar com
a encomenda. Caso o comercial ndo autorize a prossecucdo da encomenda, 0 mesmo
contacta o cliente questionando-o se pode efetuar um incremento a sua encomenda. Se
o cliente aceitar, o CS adiciona os novos artigos e/ou quantidades fazendo igualmente

toda a verificacdo supramencionada (vide topico 4.1.1.1), caso contrario, com 0

63



Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

conhecimento do cliente e permissdo do comercial, 0 CS cancela a encomenda. Nos

casos em que a encomenda seja superior ao valor minimo, o CS confirma a encomenda.

Apbs a confirmacao da encomenda, o CS emite a ordem de venda. Sendo a encomenda
recebida de forma presencial por parte do comercial, é possivel observar na Figura 4.5
que o CS ndo envia nenhum e-mail com a confirmacéo do recebimento da encomenda e
data de entrega prevista para o recebimento da mesma, tal como em todos os fluxos
provenientes do comercial. Por fim, no caso de ser uma MTO, o CS envia e-mail para o
planeamento de producdo com o PDF da ordem de venda. Se se tratar de uma ESP, o
CS envia e-mail para a producéo (parte da rotulagem) com o PDF da ordem de
venda (vide Figura 4.5).

4.1.5 Subprocesso de encomenda recebida via EDI

Por altimo, resta mencionar as encomendas que chegam via EDI (Electronic Data
Interchange), sendo adotado apenas por clientes, principalmente de maior dimenséo. E
um subprocesso que se revela bastante vantajoso, tanto para o cliente como para o CS,
uma vez que o primeiro efetua a sua encomenda de forma autdbnoma sem necessitar do
auxilio da empresa, e 0 segundo apenas precisa de efetuar alguma operagdo, caso surja
algum problema com a submisséo deste fluxo de encomendas. No diagrama seguinte
apenas serdo demonstradas as irregularidades que poderdo ocorrer com as encomendas

que advém desta ferramenta, dado que, no caso contrario, ndo existem tarefas a executar.
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Figura 4.14. Diagrama BPMN do subprocesso de encomenda recebida via EDI
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De acordo com a Figura 4.14, o subprocesso de encomendas que chegam via EDI inicia-
se quando o cliente insere a encomenda via EDI. Neste caso, se a encomenda néo ficar
pendente, ou seja, se ndo existirem problemas a resolver por parte do CS, a encomenda é
integrada em SAP. Assim sendo, quando existe o recebimento de uma encomenda via
EDI que por sua vez é integrada em SAP, € emitido um alerta por parte do SAP, que se
converte num e-mail, que é recebido pelo CS, de modo a que este fique informado do
recebimento e integracdo da encomenda. Para além do referido, o0 SAP emite também um
alerta, que igualmente se converte num e-mail que é recebido pelo CS, informando-o das

encomendas que foram recebidas via EDI nos Gltimos trinta minutos.

A encomenda podera ficar pendente nesta plataforma, pelo que o CS tem o cuidado de
Ihe aceder com alguma regularidade, de forma a verificar se existem encomendas
pendentes. Assim, as encomendas que nao foram integradas em SAP, ou seja, que ficaram
pendentes no EDI, o mesmo langa um alerta para o e-mail do CS informando-o do erro
sucedido. Caso isso aconteca, 0 CS acede a plataforma e verifica o erro ocorrido.

Existem dois motivos identificados como erros para que as encomendas figuem pendentes
no EDI, sendo estes, o erro de “diferenga de codigo de barras” e o erro de “produto
descontinuado”. Relativamente ao primeiro erro, o CS acede a plataforma EDI e
elimina os artigos que apresentam a designaciao “Nao existe em SAP”. No que toca
ao segundo erro, o CS acede a plataforma EDI e elimina os artigos que apresentam a
designagio “INATIVO”. Para cada um dos erros e apds eliminar os respetivos artigos,
para que a encomenda seja integrada em SAP, o CS tem de colocar o c6digo da morada,
bem como o cddigo EDI do cliente que consta em SAP, uma vez que com o erro, o EDI
assume automaticamente um outro codigo. Posteriormente, € necessario aguardar

aproximadamente quinze minutos para que a encomenda integre em SAP.

Seguidamente, no que diz respeito ao primeiro erro, assim gque a encomenda € integrada
em SAP o CS abre a respetiva ordem de venda no SAP e adiciona os artigos
eliminados com os cddigos de barras corretos e confirma a encomenda.
Contrariamente, no que concerne ao segundo erro, quando a encomenda integra em SAP,

ndo é necessario efetuar qualquer alteracdo na ordem de venda.

Uma vez que a encomenda néo fica pendente, ou que qualquer um dos erros mencionados

esteja resolvido, como ja referido anteriormente, o EDI em aproximadamente quinze
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minutos integra a encomenda em SAP, o CS emite a ordem de venda e entrega-a a

logistica.

Nas encomendas que foram integradas em SAP, ou seja, que nao ficaram pendentes no

EDI, o SAP pode langar um alerta via e-mail para o CS:

e informando que o cliente colocou uma encomenda incluindo marcas misturadas
(situacdo que nao revela constrangimentos)?.

e informando que os precos em SAP estdo diferentes aos precos inseridos no EDI
no qual é apresentada uma tabela indicando se o preco em SAP é inferior ao
preco do EDI (o cliente pode estar mal informado dos precos) ou se 0 pre¢o em
SAP é superior ao do EDI (o cliente pode estar abrangido por alguma campanha

ou acordo comercial);

No caso do alerta que indica que os precos em SAP estdo superiores ao EDI, 0 mesmo
pode justificar-se, como referido anteriormente, pela existéncia de alguma campanha ou
acordo comercial. Os descontos atribuidos aos clientes, que inserem as encomendas via
EDI, estdo contratualizados, contudo, ndo é possivel carrega-los no EDI. Nestes casos, se
ndo estiverem carregados no SAP, o CS tem de ser informado para estar atento a esta

situacdo, mesmo havendo um alerta que ira indicar esta diferenca de valores.

O EDI apenas recebe a encomenda e integra-a automaticamente no SAP, ndo fazendo
qualquer verificacdo de stock. As encomendas recebidas através do EDI, mesmo que nao
haja stock, sdo sempre planeadas, sendo expedido o stock que houver no momento. O EDI
¢ utilizado maioritariamente por grandes superficies que exigem receber as suas
encomendas no dia que solicitam, mesmo que ndo seja expedida a totalidade da
encomenda, uma vez que o incumprimento de prazos de entrega pode dar origem a

pagamento de coimas que terdo de ser pagas pela MG.

4.2 Subprocesso da logistica e expedicéo

Apos a exposicdo dos diversos fluxos de encomenda, importa neste momento e no
presente subtopico, apresentar o subprocesso seguinte, o da Logistica e Expedicao, sendo

a Logistica responsavel por receber e planear as ordens de venda que deverdo ser

8 Na mesma encomenda o cliente colocou produtos de “Marca Propria” bem como produtos da “Nossa
Marca”.
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expedidas futuramente. No que toca a Expedicdo, estdo associadas as operagdes de
picking e preparacdo da carga, de modo a estar tudo pronto aquando da chegada da

transportadora para levantamento da respetiva mercadoria.

=
Entrega ordem
de venda &
loglstica

Customer Service

= & & =
Separa as Planeia a Langa a onda de et
ordens de venda expedicio picking o

Assistente Logistica

No final do dia '15
Exporta o mapa
@ o rururas de
stock
4

Mendes Gongalves, S.A.

Acede a0 Warepack
e atribui os
responsaveis por
Chda aviso de

expedicao

Responsavel Armazém

Carga pronta
para expedicao?

&
Recebe no seu PDT
o respetivo aviso de

=

Prepara a carga

efaz a picagem
dos produtos

Encerra a

expedicdo no
Werepack

Assistente Armazém

Figura 4.15. Diagrama BPMN do subprocesso da logistica e expedi¢do

No presente ponto, segundo a Figura 4.15, o subprocesso inicia-se quando o CS entrega
a ordem de venda a logistica, sendo esta entrega feita em formato papel. De seguida, a
assistente de logistica separa as ordens de venda por: norte e sul (sendo que dentro de
cada zona separa por proximidade, horario de entrega e cliente); e pequenas cargas®
(independentemente da zona). Ao fazer a separacdo, a assistente de logistica tem atengédo
aos seguintes pontos: data de entrega; observacdes colocadas pelo CS; condicgdes de
pagamento (para 0s casos em que haja pagamento antecipado); nimero maximo de
paletes que o veiculo pode transportar; e o limite minimo do valor da encomenda de 250€
(s/ IVA) (verifica se compensa fazer o transporte, caso contrario, cabe ao comercial

decidir acerca da expedi¢do da encomenda).

Posteriormente, planeia a expedicdo através de um Warehouse Management System
(WMS) denominado por Warepack sendo que este planeamento, se for para encomendas

para territorio nacional, tem de ser efetuado com dois dias de antecedéncia; ja se for para

9 E feita uma separagio por pequenas cargas, uma vez que estas s30 entregues a uma transportadora
especifica que transporta para todo o pais a um custo que compensa suportar.
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Espanha, devera ser feito com quatro a cinco dias de antecedéncia. Ao fazer o
planeamento!®, a assistente de logistica tem de definir a transportadora que mais de
adeque ao servigo necessario a prestar. Para isso, primeiramente consulta as tabelas de
precos disponibilizadas pelas transportadoras, de modo a verificar a transportadora que
irdA cobrar o preco considerado mais justo pela prestacdo do servigo necessario.
Seguidamente, tendo também em conta a sua localizacdo, a rota a efetuar e as reclamacdes
existentes ou ndo sobre determinada transportadora, seleciona a mais adequada, de forma
a evitar constrangimentos no que toca as entregas das mercadorias. Posteriormente, insere
no Warepack todas as ordens de venda que esta a planear no momento e atribui a
transportadora, a matricula da viatura e o cais de expedicdo. No final do planeamento, a
assistente de logistica lanca a onda de picking!! pelo conjunto de ordens de venda que
estiveram a ser planeadas na mesma carga criando um codigo denominado por aviso de
expedicdo. Assim que a onda de picking é langada, o Warepack apresenta uma mensagem
de alerta no proprio programa.

No final de cada planeamento, a assistente de logistica faz a comparacao entre 0 nUmero
de expedicBes planeadas no Warepack e o numero de ordens de venda que estava a
planear, uma vez que, por erro de sistema, pode faltar alguma ordem de venda no sistema
e como consequéncia néo ser planeada. Ao longo do dia, e depois de lancar cada onda de
picking a assistente de logistica vai elaborando um e-mail, que apenas € enviado no final

do dia, informando cada transportadora do servigo que tera de prestar.

Posto isto, entrega as ordens de venda ao armazém em formato papel, estando estas
devidamente agrafadas por aviso de expedicdo, com um papel informativo para 0s
colaboradores do armazém, com a informac&o da transportadora que vira levantar a carga,
0 cais onde deverdo colocar a carga e ainda o horario previsto para levantamento da

mesma.

Assim que é lancada a onda de picking, s6 o responsavel de armazém passa a ter acesso
ao aviso de expedicdo com as respetivas ordens de venda que é necessario comecar a

preparar. Desta forma, acede ao Warepack e atribui o(s) responsavel(eis) por cada

100 planeamento é feito até um maximo de trinta e trés paletes de forma a otimizar a rota e os custos de
transporte.

11 Etapa final do planeamento, em que é realizado, através do Warepack, o “envio” de cada aviso de
expedicdo planeado, da assistente de logistica para o armazém, que fica disponivel para consulta pelo
responsavel de armazém, de forma a que este possa atribui-lo a cada assistente de armazém.
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aviso de expedicao, sendo que, cada assistente(s) de armazém, recebe no seu PDT*? o
respetivo aviso de expedicdo, prepara a carga e faz a picagem?®® dos produtos.
Importa mencionar que um aviso de expedi¢cdo pode ficar a responsabilidade de dois
colaboradores, através da respetiva atribuicéo realizada no Warepack. Neste caso, 0 aviso
de expedicdo impresso (conjunto de ordem de venda) tera de ser dividido por esses dois
colaboradores. Para além do referido, uma Unica ordem de venda, pode igualmente ser
dividida por dois colaboradores, sendo, no entanto, uma situacdo pouco recorrente. Nesta
situacdo, no Warepack, a ordem de venda é apenas atribuida a um colaborador, contudo,
no PDT, através do numero de operador de picking a quem foi atribuida a respetiva ordem
de venda, o colega conseguira ter acesso a mesma ordem de venda no seu PDT, colocando
esse mesmo numero de operador. Ou seja, a atribuicdo pelo responsavel de armazém so
pode ser feita aquele colaborador, mas com o nimero de operador, podem os dois ter

acesso @ mesma ordem de venda.

As ordens de venda sdo entregues em formato papel, de forma a facilitar o trabalho dos
assistentes de armazém, uma vez que o stock de um determinado produto pode estar em
diferentes locais do armazém. Devido a este facto, no momento do picking, quando é feita
a picagem de um determinado produto no primeiro local, mesmo que n&o se tenha picado
as quantidades necessarias que constem na ordem de venda, o PDT, uma vez que sdo
picadas algumas quantidades, assume que, para aquele produto, ja esta satisfeita a
encomenda, pelo que a linha desse produto desaparece do seu PDT, passando para a linha
do proximo produto a picar. Nesse sentido, o0s assistentes de armazém, apontam na ordem
de venda em papel, quantas unidades ja colocaram no cais e quantas é que ainda faltam
colocar. Posteriormente, consultam no seu PDT qual a proxima localizagdo onde podera

constar mais stock daquele produto.

Dado que no PDT, o assistente de armazém apenas tem acesso a uma ordem de venda de
cada vez, se existir um cliente com duas ordens de venda para a mesma morada, 0
assistente de armazém ndo sabera dessa situagdo se nao tiver as ordens de venda consigo
em papel, de forma a poder preparar e coloca-las juntas no cais, facto que igualmente

justifica a utilizagéo das ordens de venda em formato papel.

12 Portable Data Terminal
13 passagem do leitor portatil (PDT) no cadigo de barras no local de armazenamento do respetivo produto.
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Quando toda a carga esta pronta no cais para expedi¢do, o assistente de armazém encerra
a expedicdo no Warepack que comunica diretamente e automaticamente com o SAP que

a expedicao foi feita, mesmo sem estar na presenca da transportadora.

No final de cada dia, a assistente de logistica verifica no Warepack o que ficou por planear
sendo que, no Warepack, as ordens de venda planeadas aparecem a preto e as ndo
planeadas a vermelho. Seguidamente exporta o mapa de ruturas de stock que resulta
da comparacdo realizada de forma automatica entre o Warepack, ou seja, 0 que esta
pronto a expedir e 0 SAP, isto €, o que estava solicitado na ordem de venda. Isto acontece
no final do picking efetuado ao longo de cada dia pelos assistentes de armazém. O mapa
é enviado para 0 e-mail do CS que no dia seguinte e antecipadamente informa os clientes

da mercadoria que ndo irdo receber antes da mesma sair das instalagdes da empresa.

Quando ndo é enviada toda a mercadoria da encomenda, a mesma fica pendente no
Warepack. Diariamente, o CS verifica as encomendas que ficaram pendentes no
Warepack por: falta de mercadoria; incumprimento do dia de entrega; ou incumprimento

do horério de entrega.

Todos os dias sdo fechados os pickings das grandes superficies, bem como de outros
clientes que ja se sabe a partida que ndo querem receber encomendas depois da data
definida ou os produtos que ficaram em falta da encomenda feita. Nos restantes clientes,
o0 CS entra em contacto diretamente com cada cliente ou com o comercial responsavel, de
forma a averiguar, no caso de falta de mercadoria, se o cliente ainda pretende receber a
encomenda em causa, e nos casos de atraso, se € possivel reagendar a entrega. De acordo
com a resposta, é encerrado ou ndo o picking. Muitas vezes, nos casos de encomendas ou
pendentes de baixo valor (inferior a 250€ s/ IVA), em que ndo compense fazer o
transporte, também é encerrado o picking. Cada pendente deve ser analisado de forma
independente. No entanto, se o cliente pretender receber o pendente, 0 mesmo tem de ser

eliminado do Warepack e deve ser feita uma nova ordem de venda.

4.3 Subprocesso da guia de remessa e faturacéo

Posteriormente ao subprocesso da Logistica e Expedicdo, sucede-se o subprocesso das
Guias de Remessa e Faturacdo, emitidas neste caso apenas para territorio nacional e
Espanha, uma vez que so estes dois paises se encontram a responsabilidade do servico de

apoio ao cliente (Customer Service). No caso da Guia de Remessa, a mesma € sempre
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emitida de forma automatica, ao invés da Faturacdo que pode ser emitida de forma

automaética ou de forma manual, tal como sera explicitado seguidamente.

Figura 4.16. Digrama BPMN do subprocesso da guia de remessa e faturagdo

Atraveés da Figura 4.16, observa-se que 0 subprocesso inicia-se quando o SAP emite as
guias de remessa ap6s aproximadamente cinco minutos do encerramento da expedi¢éo
no Warepack feito pelo assistente de armazém, sendo que estas ficam ao cuidado do
rececionista do centro logistico para a realizacdo do subprocesso de saida e entrega da

mercadoria.

No que concerne a faturacdo, o0 SAP permite a realizacdo da faturacdo de duas formas
distintas: faturacdo automatica ou faturacdo manual. Cabe ao CS decidir qual a forma de
faturacdo a adotar, colocando a respetiva opcdo no SAP. Quando o SAP tem permissao
para emitir a fatura automaticamente, ap6s aproximadamente cinco minutos da emissao
da guia de remessa, 0 SAP emite a fatura. Contrariamente, se ndo tiver essa autorizacéo,
a fatura é feita de forma manual, no qual, o0 CS acede ao SAP e converte a guia de
remessa em fatura, através de conversdo automaética, coloca o desconto financeiro
(caso tenha direito) e emite a fatura. Posteriormente, a mesma pode ser enviada por:
correio (solicitado pelo cliente); EDI (através de faturacdo eletronica e quando as
encomendas sdo recebidas via EDI); e e-mail enviado pelo SAP (através da faturacédo
eletronica e permissdo do cliente). Se o SAP tiver a permissdo para enviar por e-mail ou
por EDI, o SAP envia automaticamente a fatura ao cliente. Para que o SAP envie as
faturas via e-mail ou via EDI, em cada cliente, tem de estar selecionada uma das opcoes
de envio. Se néo tiver permissdo, o CS imprime a fatura. Se se tratar de um cliente

internacional, neste caso a Espanha, depois de imprimir a fatura, o CS imprime o boletim
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de analise’* e emite a declaragdo de transmissdo intracomunitaria. No final, o CS

prepara o envio da fatura ao cliente pelo correio.

Diariamente, o CS recebe no seu e-mail um mapa exportado pelo departamento de
informatica onde constam todas as faturas enviadas por cliente, seja por e-mail, correio
ou EDI, através do qual controla o envio da fatura, pelo que, para cada uma, aparece no
status de envio “enviado” ou “ndo enviado”. Importa mencionar que as faturas enviadas
pelo correio sdo emitidas no dia anterior e enviadas no dia seguinte. Aquando da
preparacdo das faturas a enviar na manha do dia seguinte, o CS faz logo a verificagdo no

mapa se todas as faturas emitidas estdo impressas para envio.

De forma a verificar as faturas enviadas pelo EDI, existe também uma plataforma
denominada por ieDocs onde também € possivel verificar se a fatura foi enviada ou néo
ao cliente aparecendo com o mesmo status do mapa referido anteriormente. Quando ndo
séo enviadas, o ieDocs langa um alerta para o e-mail do CS no qual informa qual o erro
existente na fatura, para que a fatura possa ser corrigida em SAP e novamente enviada.

4.4 Subprocesso de saida e entrega da mercadoria

Por fim, o processo de venda termina com o subprocesso de Saida e Entrega da
Mercadoria para que a mesma seja finalmente entregue ao cliente. Nesse sentido, é
necessario o envio de documentacao que deve obrigatoriamente acompanhar a carga, bem
como o recebimento da documentacdo que comprova a rece¢do da mercadoria por parte
do cliente, para que se possa definitivamente dar como encerrado o processo da venda.
Assim, no presente subtopico e de acordo com o diagrama seguinte, estard explicitado o

referido processo de forma detalhada.

14 O boletim de analise indica que o produto esta dentro dos pardmetros de qualidade. Este boletim é gerado
pela area da qualidade e esta disponivel no SAP, apés a expedicao do(s) produto(s) e emissdo da respetiva
guia de remessa. Atualmente, o boletim apenas é enviado para clientes estrangeiros e para clientes que o
solicitem.
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Customer Service

Figura 4.17. Diagrama BPMN do subprocesso da saida e entrega da mercadoria

No presente subprocesso e segundo a Figura 4.17, apds a emissdo das guias de remessa,
estas ficam na posse do rececionista do centro logistico que verifica: se todas as guias de
remessa possuem o codigo da Autoridade Tributaria; se o nimero de ordens de venda
corresponde ao numero de guias de remessa; e se as guias de remessa pertencem a uma
determinada expedicdo. De seguida e aquando da chegada da transportadora, o
rececionista do centro logistico entrega as guias de remessa a transportadora,
preenche o CMR®, entrega 0 CMR a transportadora e arquiva o CMR em pasta

proépria.

Seguidamente, o assistente de armazém carrega o camido e efetua a expedi¢cdo da
mercadoria. Posteriormente e apds efetuada a entrega da mercadoria ao cliente, 0
rececionista do centro logistico recebe o comprovativo de entrega da transportadora.
Cada transportadora subcontratada é responsavel por fazer chegar os comprovativos de
entrega a empresa. Nesse sentido, e independentemente da transportadora, a mesma pode
submeter os comprovativos de entrega na sua plataforma online ou enviar 0s
comprovativos de entrega pelo correio, sendo este envio feito mensalmente, ou, em caso

de auséncia de plataforma, a entrega pode ser feita em mao.

15 Abreviatura de Convencédo Relativa ao Contrato de Transporte Internacional de Mercadorias por Estrada.
Documento que acompanha a mercadoria e prova a entrega da mesma a transportadora que por sua vez fica
com a responsabilidade de a entregar ao cliente.
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Importa mencionar que as transportadoras que possuem uma plataforma online para a
submissdo dos comprovativos de entrega, disponibilizam a mesma a empresa juntamente

com as credenciais de acesso a plataforma.

Os comprovativos de entrega recebidos pelo correio, o rececionista do centro logistico
digitaliza e arquiva em formato digital numa pasta partilhada. Relativamente aos
comprovativos submetidos nas plataformas, o CS acede a respetiva plataforma da

transportadora onde consulta e/ou efetua o download dos comprovativos de entrega.

Existem ainda clientes que enviam os seus préprios comprovativos de entrega via e-mail
ou entregam em maos através das suas proprias transportadoras, quando acedem as

instalagdes da empresa, sendo efetuado 0 mesmo procedimento supramencionado.
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5 CONTROLO INTERNO DO PROCESSO DE VENDAS

Tal como referido no enquadramento teérico, o controlo interno apresenta elevada
importancia no seio das organizagdes, na medida em que ajuda na mitigagéo da ocorréncia
de erros, falhas e fraudes; apoia a gestdo do risco; e melhora consequentemente a
atividade da empresa (Neves, 2008; Marcal & Marques, 2011; Inacio, 2014; Younas &

Kassim, 2019; entre outros).

Por intervencdo de mecanismos de controlo e com a realizacdo de constantes e
sistematicas atividades de monitorizacdo, a organizacdo consegue controlar da melhor
forma todas as suas atividades, o que possibilita a identificacdo de pontos criticos e
consequente implementacao de sugestdes de melhorias/medidas corretivas que permitam
melhorar o sistema de controlo interno e adequa-lo ao maximo a organizagao em que se
aplica (IFAC, 2012a; Pinheiro, 2014).

O processo de vendas é o processo mais importante das entidades com fins lucrativos,
uma vez que este é a principal fonte de rendimento das mesmas (Almeida, 2019). Assim,
e no &mbito do presente projeto, importa referir sucintamente os mecanismos de controlo
interno adotados até ao momento pela MG, de forma a demonstrar a importancia que 0s
mesmos apresentam na organizacao, mais concretamente ao longo de todo o processo de

vendas, e em que medida podem contribuir para a diminui¢do da ocorréncia de lacunas.

Toda e qualquer organizacdo, por mais perfecionista que seja, possui fraquezas
relativamente ao desenvolvimento da sua atividade, ou seja, existe sempre algo que pode
ser melhorado e/ou aperfeicoado. Apds a realizacdo de uma analise critica ao
levantamento do processo de vendas da MG, foram identificados os pontos criticos
inerentes ao referido processo que serdo devidamente discriminados. Por fim, e numa
perspetiva de melhoria continua tanto ao nivel dos controlos como ao nivel dos processos,
foram desenvolvidas as recomendagdes/sugestdes de melhoria que visam colmatar os
pontos criticos identificados, que se consideram favoraveis para melhorar os processos e
respetivos controlos e, consequentemente, melhorar a atividade da empresa, uma vez que
as diferentes funcbes se encontram interligadas. Resumidamente, ao melhorar uma
etapa/processo individualmente, é consequentemente possivel melhorar outras que

estejam associadas ou que precisem desta para dar continuidade ao seu trabalho.

ApOs a apresentacdo e explicitacdo da primeira etapa do projeto, no presente capitulo

serdo apresentadas as duas etapas seguintes, isto é, a identificacdo dos controlos ja
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existentes no processo de vendas e dos respetivos pontos criticos, bem como a

apresentacdo de propostas de melhorias nos processos e controlos identificados.

De forma a facilitar a compreensao das referidas etapas, as mesmas foram organizadas da
seguinte forma: primeiramente serdo apresentados os controlos ja existentes no processo
de vendas, e seguidamente, seréo apresentadas um conjunto de tabelas que mencionam
0s pontos criticos identificados com as suas respetivas recomendagdes/sugestdes de

melhorias, com vista a sua mitigacao.

5.1 Identificacdo dos controlos internos atuais

Em linha com o que se encontra mencionado no primeiro capitulo do presente trabalho,
ndo existe nenhum sistema de controlo interno standard, ou seja, cada entidade deve
adotar as medidas de controlo interno que mais Ihe for conveniente e que contribua o

melhor possivel para o desenvolvimento do seu negocio (Inacio, 2014).

Neste ambito, a MG, no seu processo de vendas, utiliza procedimentos e normas de
controlo interno, ndo possuindo, no entanto, um sistema de controlo interno formalizado,
isto €, ndo existe um manual de procedimentos detalhado e por escrito. Nesse sentido,
cada colaborador, no exercicio das suas fun¢des, adota 0s mecanismos de controlo interno
que considera mais adequados e que vdo ao encontro dos objetivos e resultados

pretendidos pela sua chefia.

Deste modo, na Tabela 5.1 pretende-se identificar e resumir alguns exemplos de controlos

internos adotados atualmente na MG nos diferentes subprocessos analisados.

Tabela 5.1. Identificacdo dos controlos internos adotados atualmente na MG

Subprocesso Etapa Controlos internos atuais

e O CS verifica: a disponibilidade de stocks; os precos e

descontos aplicados e/ou a aplicar; o valor da

Encomenda via encomenda; e os dados do cliente e respetiva morada
e-mail, fax, Elaboracéo da de entrega.
telefone e ordem de venda e Quando ndo ha stock suficiente para satisfazer uma
presencial encomenda o CS consulta o planeamento de produgé&o.

e O CS compara, entre a ordem de compra e a ordem de

venda, se o valor total da encomenda coincide.
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Confirmacéo da

ordem de venda

O SAP bloqueia automaticamente; as encomendas dos
clientes que possuirem faturas vencidas ha mais de
trinta dias; e/ou as encomendas que ultrapassarem o
seu plafond de crédito definido.

O SAP emite alguns alertas que auxiliam na
diminuic&o da ocorréncia de erros/falhas, alertando a
falta de preenchimento de informacéo de alguns

campos, ou preenchimentos errados.

Desbloqueio da

encomenda

Assim que a encomenda é desbloqueada, 0 SAP emite
uma caixa de mensagem de alerta no préprio ecra ao

CS, informando-o do desbloqueio.

Emissdo da ordem

de venda

O CS verifica se se trata de um cliente de pagamento
antecipado, sendo, em caso afirmativo, solicitado ao
cliente a realizacdo do pagamento. A mercadoria s6 é
enviada quando o CS recebe o comprovativo de

pagamento.

Encomenda via
EDI

Recebimento da
encomenda

O CS acede com alguma regularidade ao EDI, de
forma a verificar se existem encomendas pendentes.
O SAP emite um alerta que cai no e-mail do CS
sempre que € inserida uma encomenda via EDI.

O SAP langa um alerta via e-mail para o CS caso
existam diferencas de precos entre o que se encontra

registado no SAP e o que é colocado no EDI.

Logistica e

Expedicéo

Planeamento da

expedicdo

No final de cada planeamento, a assistente de logistica
compara o nimero de expedic¢des planeadas no
Warepack com o nimero de ordens de venda que
esteve a planear.

No final de cada dia: a assistente de logistica verifica
no Warepack as ordens de venda que ficaram por
planear; e exporta 0 mapa de ruturas de stock para que
no dia seguinte o CS consiga avisar os clientes dos

artigos da encomenda que ndo irdo receber.

Guia de remessa

e faturacdo

Emissdo da guia de

remessa

Para cada ordem de venda é emitida uma guia de

remessa.

77




Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

e Diariamente, o CS faz o controlo do envio das faturas
através de um mapa exportado onde constam todas as

faturas enviadas aos clientes.

e De modo a controlar as faturas enviadas via EDI, o CS

Envio das faturas por vezes consulta a plataforma ieDocs verificando se
as mesmas foram enviadas ou n&o.

e Quando as faturas via ieDocs ndo sdo enviadas, o
mesmo lanca um alerta para o e-mail do CS, que o

informa do erro existente na fatura.

e O rececionista do centro logistico verifica: se todas as
guias de remessa possuem o cddigo da Autoridade
Expedigdo e Controlo das guias Tributéria; se 0 nimero de ordens de venda
entrega de remessa corresponde ao nimero de guias de remessa; e se as
guias de remessa pertencem a uma determinada

expedicéo.

Em suma, como podemos constatar, apesar de a MG nédo possuir um sistema de controlo
interno formalizado implementado, verificou-se que existem um conjunto de cuidados
que é necessario ter ao longo de todo o processo de vendas, de forma a garantir 0 sucesso
da venda e minimizar todo o tipo de falhas e problemas que possa ocorrer. Desta forma,
podemos afirmar que a MG adota um conjunto de mecanismos de controlo interno em

diversas fases do processo de vendas.

5.2 ldentificacdo de pontos criticos e sugestdes de melhorias

Para a elaboracao de possiveis sugestdes de melhoria, foram tidas em conta as indicagoes
dos varios autores mencionados no topico 1.7.2., tais como Inacio (2014), Costa (2019) e
Almeida (2019), no que concerne aos mecanismos de controlo interno que deverdo existir

no ambito do processo de vendas de uma empresa.

5.2.1 Subprocesso de encomendas via e-mail, fax, telefone e presencial

Tal como mencionado anteriormente e uma vez que 0 subprocesso de encomendas
efetuado via e-mail, fax, telefone e presencial se revelam muito semelhantes, considerou-
se pertinente a aglomeracdo de todos os seus pontos criticos e sugestfes de melhorias
num unico subtopico, visto que praticamente na sua totalidade, tanto os pontos criticos

como as sugestdes de melhorias se verificam para todos os referidos fluxos.
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Tabela 5.2. Identificacdo dos pontos criticos e indicagéo de sugestdes de melhorias no que toca ao subprocesso de
encomendas via e-mail, fax, telefone e presencial

L . Propostas de melhorias nos subprocessos
Pontos Criticos identificados ) .
identificados

. . x e Ap0s o recebimento da encomenda via
e Nas encomendas recebidas via telefone, ndo

. - telefone, o CS deve solicitar ao cliente que
existe qualquer prova da realizacdo das

confirme a encomenda por escrito como
mesmas.

elemento de prova.

. e Nos casos em que a encomenda seja
¢ Nas encomendas recebidas de forma q g

. I ~ efetuada de forma presencial, deve ser
presencial, principalmente as que sdo

. L . solicitada uma assinatura por parte do
recebidas pelos comerciais, ndo existe

o cliente no documento/sistema que comprove
qualquer prova da realizacdo das mesmas.

a encomenda.

e Lancamento de um alerta no SAP que,
¢ No caso de encomendas que envolvam

muitos artigos, a verificagdo do stock nem aquando da confirmagdo da ordem de

e venda, o informe de quando ndo existem
sempre é feita.

quantidades significativas de um

¢ Mesmo que ndo haja stock dos produtos a determinado produto, que permita satisfazer

encomenda € na mesma aceite pelo SAP, 0 maximo da encomenda. Com este alerta, 0

sem que seja lancado nenhum alerta ao CS. CS seré obrigado a verificar o stock dos
produtos que derem origem ao alerta,
solicitando a sua producéo, caso esta ainda

ndo esteja planeada.

e Aquando da verificacdo da disponibilidade * Possibilidade de consulta pelo CS no SAP,

. através de um clique na coluna do stock
de stocks, 0 SAP possui uma coluna com o g

. reservado, do cliente para o qual o stock
stock existente e uma coluna com o stock

. ficou reservado, permitindo desta forma
reservado. No entanto, o stock ndo fica

. e uma maior consciéncia das quantidades
reservado para um cliente especifico, isto &,

X necesséarias para satisfazer todas as
0 stock ndo é reservado por ordem de

- ncomen m tempo Util.
emissdo da ordem de venda. Quando a encomendas em tempo Ut
ordem de venda é feita pode haver stock e

no dia da carga j& ndo haver.

. riaca m campo na plataform
e Nos casos de falta de stock e inexisténcia de *  Criagdo de um campo na plataforma

data para planeamento de producdo, nem Reports MG para que seja possivel a

e -~ solicitagdo das quantidades necessarias, com
sempre é feito o contacto telefénico para o

identificacdo do cliente e data pretendida de

planeamento de produgdo. Este contacto
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depende das quantidades que estdo a ser

encomendadas e do tipo de cliente.

Se ndo estiver prevista a producéo, o CS faz
um contacto maioritariamente via telefone
ao responsavel pelo planeamento de
producéo solicitando as quantidades
necessarias, no entanto, ndo existe nenhuma

prova deste pedido.

entrega. Assim, existe uma prova de que o
pedido foi efetuado.

O responsavel pelo planeamento de
producao ficara responsavel por dar sempre

um feedback a estes pedidos.

Aquando das visitas realizadas pelos
comerciais e apos a realizacdo de todas as
negociagdes, muitas vezes é o cliente que
posteriormente envia a encomenda para o
CS, neste caso, e no que toca aos descontos
e precos acordados, 0 comercial muitas
vezes ndo comunica ao CS os descontos e
precos que negoceia com os clientes. Como
o0s descontos dependem muito das
negociacdes que sdo feitas com o cliente,
nem sempre estdo devidamente carregados
no SAP, levando a “perdas de tempo” do CS
com contactos para o comercial, de forma a
concluir quais os descontos que negociou
com o cliente, ou na consulta do histérico,
de modo a verificar o desconto que foi
aplicado anteriormente, 0 que néo significa
que tenha de ser aplicado novamente.
Noutros casos, 0 comercial negoceia com o
cliente e aponta num caderno as
encomendas que vai efetuando ao longo dia,
pedindo, em casos de urgéncia ou outras

para que seja o CS a efetuar as mesmas.

Aquando das visitas efetuadas aos clientes o
comercial deveria inserir sempre e de
imediato as encomendas em SAP, uma vez
que é o comercial que efetua as
negociacdes, evitando desta forma a
ocorréncia de erros no que toca aos pregos e
descontos acordados. Assim, o CS deixaria
de receber encomendas por parte dos
comercias, dado que estas comunicages
sdo realizadas maioritariamente por
telefone, ndo havendo qualquer prova em

caso de erro.

As campanhas pontuais, devido ao seu curto
prazo e a quantidade de clientes a que séo

atribuidas, ndo sdo carregadas em SAP.

Algumas encomendas sdo aceites com 0
desconto da campanha promocional, antes

da mesma entrar em vigor.

Criag8o de um campo no SAP para
campanhas promocionais para que estas
aparecam automaticamente na sua data de
inicio e desaparecam da mesma forma na
sua data de término. Nesse campo deve ser
colocado: a duragdo da campanha; 0s
clientes a que a campanha se destina; a

percentagem de desconto a que cada cliente
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tem direito; bem como, se for o caso, a que

central de compras pertence.

No caso dos descontos em bénus, o CS, por
lapso pode ndo colocar os cem por cento na

coluna dos descontos.

Desconto em boénus leva muitas vezes a
emissdo de notas de crédito por rutura de
stock.

Mitigacdo e/ou eliminagdo dos descontos
em bénus através da adogdo maioritaria de
descontos de quantidade.

Definicéo de intervalos de valores de
compras e respetivos descontos. Assim,
quanto mais o cliente comprar, mais
possibilidade tem de alcangar um
determinado patamar, que Ihe permitira

obter um determinado desconto.

Quando a encomenda néo atinge o valor
minimo de 250€ (s/ IVA) o SAP ndo emite

qualquer alerta nem bloqueia a encomenda.

Valor minimo de encomenda de 250€ (s/
IVA) ndo aplicavel a generalidade dos
clientes mesmo que ndo estejam incluidos

nas excec¢des mencionadas.

Os clientes devem estar previamente
informados da existéncia do limite minimo
de encomendas de 250€ (s/ IVA), caso ndo
fagam parte das exce¢des mencionadas.
Nos casos em que o cliente ndo queira fazer
incrementos & encomenda, 0 SAP deverd
automaticamente bloquear a mesma, caso
esta seja inferior aos 250€ (s/ IVA). Para
desbloquear, tera de ser discriminado o
motivo que levou ao seu desblogueio, com
validac&o superior, permitindo também que
0s intervenientes neste processo tenham

conhecimento.

Se se tratar de uma ESP, o SAP ndo emite

nenhum alerta ao planeamento de produgé&o.

Criacéo de um alerta automatico no SAP de
acordo com o alerta existente para as MTO,
sempre que se trata de uma ESP com
possibilidade de indicagdo do respetivo

idioma.

O contacto para a area financeira ndo é um
procedimento, uma vez que nem sempre é

feito um contacto.

Falta de informacéo ao CS dos casos em que

ndo ocorre o desblogueio da encomenda.

Criacéo de um ficheiro de report
semelhante ao existente na parte das
cobrancas, onde o CS possa fazer uma
comunicacdo ativa sobre as encomendas
blogueadas para que posteriormente a area
financeira comunique diretamente ao CS,
em caso aplicavel, as razdes pelos quais as

encomendas ndo foram desbloqueadas.
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Os clientes que efetuam as encomendas por
fax, de forma presencial e por telefone, ndo
sdo informados acerca da confirmacdo das

suas encomendas.

Implementacéo no SAP de um envio
automatico de um e-mail ap6s a emissao da
ordem de venda, com o intuito de informar
o cliente que a sua encomenda foi recebida e
inserida em SAP, indicando ao mesmo
tempo uma possivel data de entrega, seja
qual for o fluxo de encomenda (e-mail, fax,

presencial, telefone).

5.2.2 Subprocesso de encomendas via EDI

Os pontos criticos e sugestdes de melhorias das encomendas recebidas via EDI, como ndo

possuem grandes semelhancas aos restantes fluxos de encomenda referidos, encontram-

se mencionadas a parte, no presente subtopico.

Tabela 5.3. Identificacdo dos pontos criticos e indicagédo de sugestdes de melhorias no que toca ao subprocesso de
encomendas via EDI

Pontos Criticos identificados

Propostas de melhorias nos subprocessos

identificados

Nas encomendas via EDI integradas em

SAP, o CS ndo faz qualquer verificagéo.

Lancamento de um e-mail de alerta ao CS
qguando ndo existem quantidades
significativas de um determinado produto,
para que o CS possa solicitar ao
planeamento de produgdo, de modo a
conseguir satisfazer o méximo de

encomendas na sua totalidade.

Quando surge o alerta informando que os
precos em SAP estdo superiores/inferiores
aos inseridos no EDI nem sempre é feito um
apuramento das razdes pelo qual a situagéo
aconteceu. Sabe-se que maioritariamente
ocorre por motivos de descontos ou
campanhas promocionais, no entanto,
podem existir casos em que este motivo ndo

seja aplicavel.

Apuramento ativo das diferencas de precos
existentes entre SAP e EDI, podendo este
apuramento ser feito através da exportagao
do SAP, de uma folha de Excel com a
indicacdo dos respetivos alertas, para que o
CS coloque as devidas razBes para a
ocorréncia de cada alerta. Assim seré
possivel realizar esse apuramento e verificar
se a empresa esta a cobrar acima ou abaixo

do preco definido em alguns produtos.

Os clientes que efetuam as encomendas via
EDI ndo sdo informados acerca da

confirmacdo das suas encomendas.

Implementacdo no SAP de um envio
automatico de um e-mail, com o intuito de

informar o cliente que a sua encomenda foi

82



Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

recebida e inserida em SAP, indicando ao

mesmo tempo uma possivel data de entrega.

5.2.3 Subprocesso da logistica e expedicéo

No presente item, serdo devidamente mencionados 0s pontos criticos bem como as suas

respetivas sugestdes de melhorias no que diz respeito ao subprocesso da logistica e

expedicéo, adequadamente apresentados na seguinte tabela.

Tabela 5.4. Identificacdo dos pontos criticos e indicagdo de sugestdes de melhorias no que toca ao subprocesso da
logistica e expedicéo

Pontos Criticos identificados

Propostas de melhorias nos subprocessos

identificados

Ordem de venda entregue a assistente de

logistica em formato papel.

N&o sdo utilizados sistemas de apoio a

decisdo no planeamento de expedicéo.

Implementacgdo de um sistema de apoio a
decisdo para o planeamento de
expedicdo/aquisicdo de um Transport
Management System (TMS) que, de acordo
com as ordens de venda a planear e
respetivas localizagGes, indique as ordens de
venda que devem ser agrupadas no mesmo
aviso de expedicdo. Deve ainda auxiliar a
assistente de logistica na escolha da
transportadora mais benéfica para efetuar o

respetivo aviso de expedicdo definido.

Por vezes, por erro de sistema ou distragéo,
existem ordens de venda que ficam por

planear no Warepack.

Colocagdo de um alerta diario no Warepack,
informando a assistente de logistica das
ordens de venda que ficaram por planear.
Colocacéo de um alerta no Warepack,
informando a assistente de logistica com
quarenta e oito horas de antecedéncia das

encomendas que tem de planear naquele dia.

As ordens de venda sdo entregues em
formato papel, de forma a facilitar o
trabalho dos assistentes de armazém, uma
vez que, no momento do picking, quando é
feita a picagem de um determinado produto
no primeiro local, mesmo que ndo se tenha
picado as quantidades necessarias que

constem na ordem de venda, o PDT, uma

De modo a eliminar o papel nesta etapa, na
lista de picking recebida no PDT, a linha do
produto para o qual se esta a preparar a
carga so deveria desaparecer depois de
picada a totalidade das quantidades
solicitadas. Para o caso das etiquetas,
deveria ser possivel, através do PDT,

consultar a morada e o nome do cliente para
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vez que sdo picadas algumas quantidades,
assume que para aquele produto, ja esta
satisfeita a encomenda, pelo que a linha
desse produto desaparece do seu PDT,
passando para a linha do préximo produto a
picar. Nesse sentido, os assistentes de
armazém, apontam na ordem de venda em
papel, quantas unidades ja colocaram no

cais e quantas é que ainda faltam colocar.

0 qual se esta a efetuar a preparacdo da

carga.

As ordens de venda sdo entregues ao
armazém em formato papel, uma vez que no
PDT, o assistente de armazém apenas tem
acesso a uma ordem de venda de cada vez,
ou seja, se existir um cliente com duas
ordens de venda para a mesma morada, 0
assistente de armazeém ndo saberd dessa
situagdo se nao tiver as ordens de venda
consigo em papel, de forma a poder preparar

e coloca-las juntas no cais.

Atribuicdo de um tablet a cada colaborador
que lhes permita consultar as diferentes
ordens de venda presentes no aviso de
expedicdo que lhes foi atribuido, de maneira
a que consigam planear da melhor forma a
preparacéo da carga. Ou seja, se por
exemplo um determinado cliente, tiver
nesse aviso de expedicéo duas ordens de
venda, o colaborador conseguira juntar logo
essas duas encomendas no cais,
conseguindo organizar melhor os produtos

nas paletes de uma sé vez.

A totalidade de stock de cada produto nao se
encontra armazenada no mesmo local do

armazém.

Reorganizacéo do armazém de modo a
posicionar os mesmos produtos o mais

aproximadamente possivel.

No momento do picking, por falta de stock,
pode acontecer as encomendas atingirem
valores inferiores aos 250€ (s/IVA) sendo
que muitas vezes é enviada na mesma por

falta de comunicacao.

Os assistentes de armazém devem estar
atentos para a referida situagdo, sendo que,
caso aconteca, o envio deve ser autorizado
pelo responsavel de logistica.

Deve ser criada uma folha de Excel onde
sejam reportadas todas as vezes em que
acontece esta situacdo e o porqué da mesma
ser aceite ou ndo, neste caso uma vez que 0
limite foi definido de forma a compensar

efetuar o transporte.

A mercadoria presente na guia de remessa
ndo é compativel com a mercadoria que o
cliente recebeu. Esta situacdo pode ocorrer

por erro de picking, ou seja, pode ter picado

No final da preparacéo da carga, a
conferéncia deve ser feita por outra pessoa.
Sendo que esta verificacdo deve ser

registada pelo operador que a efetuou.
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0 produto, mas nao o ter tirado da prateleira
por distracdo. Pode também ser um erro do
sistema ou quando duas ou mais pessoas
andam a tratar do mesmo aviso de
expedicéo (carro), colocarem em cais

diferentes.

A g — o Implementag&o de um sistema de avaliagéo
o N&o é feita uma avaliagdo ao desempenho

do sistema de transportes baseada em de desempenho ao sistema de transportes,

- - com a definicdo de indicadores especificos,
indicadores especificos.

que permitam fazer uma avaliagdo periddica

as transportadoras subcontratadas.

5.2.4 Subprocesso de guia de remessa e faturagao

Neste subtdpico tal como nos anteriores, serdo apresentados 0s pontos criticos e sugestdes
de melhorias correspondentes, no que toca ao subprocesso da guia de remessa e faturacao,

indicados na tabela seguinte.

Tabela 5.5. Identificacdo dos pontos criticos e indicagdo de sugestdes de melhorias no que toca ao subprocesso da
guia de remessa e faturacao

. Propostas de melhorias nos subprocessos
Pontos Criticos . .
identificados

o Nas faturas enviadas via EDI ndo existe * Verapossibilidade de colocagdo de um

. recibo de leitura.
forma de saber se o cliente recebeu a fatura,

apenas hé forma de saber se o EDI a enviou.

o Nas faturas enviadas por e-mail ndo existe
forma de saber se o cliente recebeu o e-mail

e se 0 abriu, ha apenas a prova do seu envio.

. e ¢ Realizacdo de um novo contacto a cada
e As faturas enviadas pelo correio ndo sdo

. . . X cliente de forma a questionar a possibilidade
enviadas em correio registado, ndo havendo

. de alteracdo do modo de envio das faturas,
forma de comprovar se o cliente recebeu a

passando do envio pelo correio para o envio
fatura.

por e-mail.

I . e Criacao de uma folha de Excel para
e As ordens de venda ndo sdo confirmadas ¢ P

. A exportacéo diaria do SAP, de modo a que
com as guias de remessa, ou seja, ndo é

. seja possivel verificar se para cada ordem de
visto se aquela ordem de venda tem a

respetiva guia de remessa.
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. o . venda foi emitida a respetiva guia de
e As guias de remessa ndo sdo confirmadas

N remessa e sua fatura.
com as faturas, ou seja, ndo é visto se aquela

guia de remessa tem a respetiva fatura.

5.2.5 Subprocesso de saida e entrega da mercadoria

Por fim, relativamente ao Ultimo subprocesso denominado por saida e entrega da
mercadoria, serdo no presente tdpico igualmente mencionados os pontos criticos
identificados e ainda as suas respetivas sugestdes de melhorias, de acordo com a tabela

apresentada seguidamente.

Tabela 5.6. Identificacdo dos pontos criticos e indicagdo de sugestdes de melhorias no que toca ao subprocesso de
saida e entrega da mercadoria

» Propostas de melhorias nos subprocessos
Pontos Criticos . .
identificados

o Nao existe qualquer periodicidade para a * Implementagao de uma rotina semanal de

e . verificacdo de comprovativos de entrega.
verificacdo dos comprovativos de entrega

. e D r m a ultim a
nas respetivas plataformas das & acordo com a ltima sugestdo de

transportadoras subcontratadas. Esta melhoria indicada no subtdpico anterior,

verificagdo apenas € feita nos casos em que (Criagdo de uma folha de Excel para

haja algum problema exportacdo diaria do SAP, de modo a que

seja possivel verificar se para cada ordem de

* Aquando do recebimento dos venda foi emitida a respetiva guia de

comprovativos de entrega pelo correio, néo remessa e sua fatura.), a este ficheiro podera

€ feita qualquer verificagdo aos mesmos. ser adicionada uma coluna para verificagdo

Apenas é feita a consulta na pasta partilhada do recebimento dos comprovativos de

nos casos em que haja algum problema. entrega para que seja possivel solicitar os

e Quando existe a necessidade de verificar que se encontram em falta. Assim € possivel
algum comprovativo de entrega, alguma comprovar gue a empresa possui toda a
vezes a pessoa que necessita de Consultar’ documentagéo inerente a venda que efetuou.

verifica que existem comprovativos de

entrega em falta.

86



Controlo Interno no Processo de Vendas na Mendes Gongalves, S.A.

CONCLUSAO

Tendo em conta a existéncia de variadissimos escandalos sofridos a escala global por
diversas organizacOes, tem-se dado gradualmente especial importancia a existéncia de
sistemas de controlo interno, eficientes e eficazes que permitam a mitigacdo de erros e
fraudes, o controlo das atividades operacionais e a obtencéo de informacéo fidedigna que
sirva corretamente de suporte a tomada de decisdo. Contudo, implementar este sistema
por si s6, ndo é suficiente; deve existir uma monitorizacéo constante que permita o alcance
dos objetivos definidos pela organizacdo, que contribuam consequentemente para o

sucesso das empresas, proporcionando-lhes vantagens competitivas.

O controlo interno é uma ferramenta indispensavel no desenvolvimento das atividades
operacionais da empresa e na gestdo do risco, sendo essencial para a sobrevivéncia e
sucesso da mesma, pelo que a empresa deve preocupar-se permanentemente com a

melhoria continua do seu sistema de controlo interno.

O projeto desenvolvido neste relatorio, como referido na introducgdo, surgiu de uma
proposta da empresa Mendes Gongalves, S.A., para estudar os mecanismos de controlo
interno associados ao seu processo de vendas, desde a chegada da encomenda até a sua
entrega ao cliente; incluindo a recolha de medidas e procedimentos de controlo interno
implementados, com vista a identificagdo de pontos fracos e, por conseguinte, a realizagdo
de recomendacdes que visem melhorar os pontos fracos identificados.

Para tal, foram definidas quatro etapas: 1) rever a literatura sobre a tematica do controlo
interno, do processo de vendas e mecanismos de controlo interno associados ao processo
de vendas; 2) realizar o levantamento e desenho de todo o processo de vendas da empresa,
desde a rececdo da encomenda até a faturacdo e ao servico de entrega ao cliente; 3)
identificar os mecanismos de controlo interno adotados pelos sistemas informaticos bem
como pelos colaboradores com consequente identificacdo de pontos criticos; e 4)
identificar e sugerir propostas de melhoria para 0s processos e pontos criticos

identificados.

Na persecugdo dos trabalhos para a realizacdo das referidas etapas foram utilizadas
diferentes técnicas de investigagdo. Primeiro foi feita uma reviséo de literatura sobre o
tema. Depois durante a realizacdo do estudo de caso foram utilizados os metodos de
observacao direta e entrevista. Foi utilizado o método de observacdo direta, uma vez que

foram observados, registados e analisados todos o0s procedimentos efetuados no processo
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de vendas que permitissem apurar as conclusdes necessarias (Sarmento, 2013). A referida
observacdo teve um carater critico de forma a perceber se a sua ocorréncia se encontra
em conformidade com as necessidades da empresa e por isso esteve aqui também presente
0 método critico (Sarmento, 2013). Com o intuito de conhecer todos os procedimentos,
foi também utilizado o método interrogativo, na qual foram realizadas diversas entrevistas
e interrogatorios, neste caso de carater meramente oral (Sarmento, 2013). As entrevistas
e interrogatdrios foram uma constante para que pudesse ser feita uma interpretacdo dos
procedimentos de forma regular, estando aqui presente o método sistematico (Sarmento,
2013). Por fim, foi ainda analisada alguma documentacdo necessaria e disponibilizada

pela empresa que se considerou relevante para 0 bom desenvolvimento do projeto.

Os principais contributos do trabalho realizado estdo associados as etapas e atividades
realizadas e sdo: 1) caracterizacdo detalhada do processo de vendas desde a rececdo da
encomenda até a faturagdo e ao servigo de entrega ao cliente, sendo que a empresa ficou
com um documento disponivel e formalizado com todo o levantamento e desenho do
referido processo, que podera ser consultado por qualquer colaborador; 2) identificacdo
dos controlos internos adotados pelos sistemas informaticos e pelos colaboradores, com
a consequente identificacdo de pontos criticos, tanto ao nivel das atividades operacionais
como ao nivel dos mecanismos de controlo interno; e 3) identificacdo e sugestdo de
possiveis propostas de melhorias para 0s processos e pontos criticos identificados, ao

nivel das diferentes atividades e mecanismos de controlos interno do processo de vendas.

Neste ambito, relativamente aos pontos criticos detetados, e no que diz respeito aos
mecanismos de controlo interno, verificou-se, como exemplo, que as ordens de venda ndo
sdo confirmadas com as guias de remessa, ou seja, ndo € visto se aquela ordem de compra
tem a respetiva guia de remessa, assim como, as guias de remessa ndo sédo confirmadas
com as faturas, ou seja, ndo é visto se aquela guia de remessa tem a respetiva fatura. Neste
caso, foi apresentada como sugestdo de melhoria a criacdo de uma folha de Excel para
exportacdo diaria do SAP, de modo a que seja possivel verificar se para cada ordem de

venda foi emitida a respetiva guia de remessa e sua fatura.

Quanto as lacunas identificadas ao nivel das atividades desenvolvidas, como exemplo,
detetou-se que a ordem de venda é entregue a assistente de logistica em formato papel e
que ndo sao utilizados sistemas de apoio a decisdo no planeamento de expedicdo. De
forma a colmaté-las, sugeriu-se a implementacdo de um sistema de apoio a decisdo para

0 planeamento de expedicdo/aquisicdo de um Transport Management System.
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Independentemente do tipo e natureza de qualquer trabalho, 0 mesmo esti exposto a
condicionantes que se podem traduzir em dificuldades/limitagdes que podem afetar o seu
bom desenvolvimento. A principal limitacdo encontrada com a realizacdo deste projeto
ocorreu no periodo de isolamento social, devido a pandemia provocada pela COVID-19,
pelo que ndo foi possivel abranger mais atividades relacionadas com o processo de
vendas. Também as restantes questdes do levantamento de processos tiveram de ser

esclarecidas a distancia, dificultando a identificacdo de outros pontos criticos.

Relativamente a trabalhos futuros, podem ser acompanhadas as implementacdes das
possiveis sugestdes de melhorias apresentadas no presente relatorio, bem como podem

ser analisadas as restantes areas da empresa que ndo foram analisadas no presente projeto.

Da realizacdo do presente projeto resultou um feedback muito positivo por parte da
empresa, ficando comprovada a sua pertinéncia, uma vez que, através da sua analise, a
MG teve a oportunidade de ficar a conhecer alguns pontos criticos que, possivelmente,
sem a realizacdo do projeto, ndo teria a disponibilidade necessaria para os detetar. Para
além do referido, conseguiu igualmente perceber a origem de alguns problemas existentes
que ja haviam sido detetados. Muitas vezes, existem situacdes que ndo ocorrem de forma
favoravel, sendo dificil identificar onde se encontra a origem do problema. Nesse sentido,
com este projeto, a MG, através da identificagdo de lacunas, percebeu a razdo da
existéncia de alguns problemas que podera vir a colmatar futuramente com o apoio das

sugestdes de melhoria apresentadas que ja se encontram a ser analisadas.

Através da elaboracdo do presente projeto foi possivel concluir acerca da importancia da
adocdo de uma conduta baseada na melhoria continua no meio empresarial e no impacto
que esta causa, ndo s6 numa etapa especifica como em Vvérias areas da organizacao, uma
vez que estas se encontram interligadas. Desta forma, esta inerente a importancia de rever
sistematicamente 0s processos e respetivos mecanismos de controlo interno adotados,
uma vez que estes ficam facilmente desatualizados e/ou desadequados ao contexto real e

atual das organizagdes.

Transversalmente, foi possivel desenvolver numa dimensdo pessoal e profissional, uma

melhor capacidade de observacéo, capacidade critica e de anélise.
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APENDICE 2. GUIAO

Levantamento do processo de vendas da empresa Mendes Gongalves, S.A.

1. A empresa possui organograma?

Sim [ ] Nao [ |

2. O organograma encontra-se atualizado?

sim [ | Nao [ |

3. Séo utilizados procedimentos de controlo interno?

sim [ ] Nao [ |

4. A entidade possui normas de procedimentos de controlo interno
no processo de vendas?

Sim [ | Nao [ |

5. A empresa possui um manual de procedimentos no processo de
vendas?

Sim [ ] Nao [ ]

6. As politicas e procedimentos de vendas estdo devidamente detalhadas
e por escrito?

Sim [ | Nao [ |
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7. Que controlos o sistema tem e que controlos os préprios funcionérios tém:

7.1. ENCOMENDAS SEM SEGUIMENTO

Sistema Funcionarios
7.2. GUIAS NAO FATURADAS
Sistema Funcionarios

7.3. FATURAS NAO EXP

EDIDAS (ELETRONICAMENTE)

Sistema

Funcionarios

7.4. FATURAS NAO EXPEDIDAS (PAPEL)

Sistema

Funcionarios
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7.5. OUTROS
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8. Como é feito o recebimento do pedido de encomenda:

8.1. Via e-mail?
8.2. Contacto telefonico?
8.3. Presencial?

8.4. Outro?

8.5.Qual?

Sim

Sim

Sim

Sim

.

L1 O O O

9. O gque fazem e como fazem para cada tipo de encomenda conforme a forma

como chegam? E o caminho possivel a seguir?
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10. Que procedimentos de controlo interno identificam que ajudem a que ndo haja
falhas no processo (automatismos por ex.) ou a detetar quando algo corre mal.

11. Quem recebe o pedido de encomenda?

12. No caso das encomendas que caiam diretas via EDI, como funciona?

13. Quem insere o pedido de encomenda no sistema?
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14. Como € inserido o pedido de encomenda no sistema da empresa?

15. Que informac6es sao inseridas no sistema?

15.1. Nome do cliente

15.2. Quantidade a vender
15.3. Prego

15.4. Artigo a vender

15.5. Prazos de entrega

15.6. Condicoes de venda
15.7. CondicGes de pagamento
15.8. Requisitos de qualidade

15.9. Outro?

15.10. Qual?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

OO OO oot

OO OO oot

15.11. Que informacéo aparece automaticamente? Como? (para cada fluxo de

encomenda)
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15.12. Que informacdo € inserida manualmente? (para cada fluxo de encomenda)

15.13.Quem insere?

16. Qual o sistema adotado pela empresa?

17. O que acontece se for um cliente novo?
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18. Quais os critérios utilizados para aceitar ou hdo uma encomenda?

19. Quem emite a ordem de venda?

20. O programa verifica automaticamente a disponibilidade de stock?
Sim [ | Nao [ |

20.1. Se existir stock, o que acontece?

20.2. Se ndao existir stock, 0 que acontece?
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21. Existe um sistema de inventério permanente?

Sim [ ] Nao [ |

22. Quem confirma a ordem de venda?

23. Para onde é envida a ordem de venda?

24. Em que formato € enviada a ordem de venda?

25. A fatura/guia de remessa € confirmada com a ordem de venda?

Sim [ ] Nao [ |
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25.1. Quem faz a confirmagéo?

26. Existe uma adequada segregacao de fungdes?

Sim [ ] Nao [ ]

26.1. Ainsercdo e verificagdo dos dados da encomenda inseridos sé&o verificados

pela mesma pessoa?

sim [ | Nao [ |

27. S6 tém acesso aos softwares os utilizadores autorizados?
27.1. O software identifica os utilizadores?
27.2. A cada utilizador foi atribuido um perfil?

27.3. As ac0Oes estdo limitadas a execucdo das acoes
necessarias a realizacdo do seu trabalho?

27.4. As ac0Oes efetuadas ficam registadas com o perfil
da pessoa responsavel?

28. Séo realizados backups?
Sim D Né&o D

28.1. Com que periodicidade?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

I RN

I RN

28.2. Que backups sao realizados?
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28.3. Os backups de fungdes, como estdo organizados?

29. E feita producao para stock ou sé por encomenda?

29.1. No caso de producao para stock, sdo produzidos todos os produtos?

sim [ | Nao [ |

30. A transacao da venda é efetuada com base nas encomendas dos clientes?

Sim || Nao [ ]

31. As guias de remessa sdo:

31.1. Pré numeradas e em documento padréo? sim [ | Néo
31.2. Emitidas sempre que sai mercadoria de armazém? Sim D Nao

31.3. Controladas pelo responsavel da faturacao? Sim D Nao

32. Existe algum prazo definido para o envio da encomenda?
Sim [ ] Nao [ |

32.1.1. Qual?

.
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33. Antes da expedicéo, as quantidades a expedir sdo verificadas de acordo com a guia
de remessa por outra pessoa?

Sim [ ] Nao [ |

34. Quais sdo os meios de distribuigéo utilizados?

34.1. Rodoviario Ssim [ ] Nao [ |
34.2. Maritimo e fluvial Sim [ | Nao | |
34.3. Aéreo sim [ ] Nao [ ]
34.4. Ferroviario Sim [ ] Nao | |

35. Como sdo definidas as rotas?

36. Como ¢€ feita a escolha do meio de transporte?

37. A empresa subcontrata o transporte?
Sim D Nao D
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38. A empresa efetua a exploragao propria do transporte?

Sim [ ] Nao [ |

39. Como é feita a escolha pela subcontratacdo, exploracdo prépria ou solucéo
mista?

40. Como é feito o transporte?

41. S&o utilizados sistemas de apoio a decisdo no planeamento de rotas?
Sim [ | Nao [ ]

41.1. Em caso afirmativo, que sistemas sdo utilizados?

42. E feita uma avaliagio ao desempenho do sistema de transportes?

Sim D Nao D
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43. Existe uma conta corrente individualizada por cliente?

Sim [ ] Nao [ |

44. Como é usada cada série de faturacdo e como é controlado o arquivo das

mesmas?

45. As faturas, antes de serem enviadas, sdo conferidas por
uma pessoa diferente de quem as elaborou?

45.1. Sdo verificadas:
45.1.1. As quantidades?
45.1.2. Os pregos?
45.1.3. As operacdes aritméticas?
45.1.4. As contagens?

45.1.5. Outras condicdes de venda?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

45.1.6. Perceber automatismos e validacoes do sistema.

[ ]

L1 O O OO O

=z

o)

(@]
[ ]

L] O O OO O
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46. Confrontam-se periodicamente os precos das faturas com os precos das tabelas de
vendas?

Sim [ ] Nao [ |

46.1. Sdo feitas por pessoas distintas da &rea de vendas?

Sim [ ] Nao [ ]

47. Existem tabelas de precos autorizadas?
sim [ | Nao [ |
47.1. Em todos 0s casos?
sim [ | Nao [ |
47.2. Sao revistas periodicamente?

Sim [ | Nao [ |

47.3. Onde estdo carregadas tabelas e condigdes de clientes?

47.4. E quando ha condicdes de grupo?

47.5. E campanhas pontuais?

47.6. Quem carrega?
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47.7. Quem atualiza?

48. Como tém a certeza quando faturam que estéo a inserir a informagé&o correta?

48.1. O que € inserido automaticamente?

48.2. O que € inserido manualmente?

48.3. Que conferéncia fazem?

48.4. Onde acontecem erros?

49. Existem politicas bem definidas no que toca a concesséo de crédito a clientes?

Sim D Né&o D

49.1. Existe um limite de crédito definido para cada cliente?
Sim D Né&o D
49.1.1. Esse limite consta na sua ficha individual?

sim [ | Nao [ |
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49.2. Esta definido quem é o responsavel pela sua autorizagao?
Sim [ ] Nao [ |

49.2.1. Quem é o responsavel?

50. Existem politicas bem definidas no que toca aos descontos a aplicar a clientes?
sim [ | Nao [ |
50.1. Esta definido quem é o responsavel pela sua autorizacao?

sim [ | Nao [ |

50.1.1. Quem € o responsavel?

51. As contas a cobrar sdo objeto de analises periodicas?

Sim [ | Nao [ |

52. Existem politicas bem definidas no que toca aos procedimentos de cobranca de
clientes?

Sim [ ] Nao [ |

52.1. Como séo feitas as cobrangas?
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53. Em que momento é feita a transferéncia de conta corrente para créditos
incobraveis?

53.1. Esta definido quem é o responsavel pela sua autorizacao?
sim [ | Nao [ |

53.1.1. Quem é o responsavel?

54. Existe segregacdo de funcdes entre quem:

54.1. Analisa as contas a cobrar e quem efetua os Sim Néo
registos?

54.2. Autoriza o crédito ao cliente e quem analisaas  Sim Néo
contas a cobrar?

55. S&o verificados os adiantamentos obtidos a fim de evitar duplica¢do?

Sim D Né&o D

56. Estdo definidos procedimentos de recebimento e resposta as reclamagées dos
clientes?

Sim D Né&o D

56.1. Como sdo tratados os recebimentos?
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56.2. Como sdo tratadas as respostas?

57. As notas de crédito a clientes sdo:

57.1. Controladas? Sim [ | Né&o [ ]
57.2. Elaboradas com base na guia de rececio? Sim [ | Né&o [ ]
57.3. Assinadas pelo responsavel autorizado? Sim [ ] Nio [ ]

57.3.1. Quem é o responsavel?

58. O ciclo de vida das transacdes € registado durante todas as fases do processamento
até a sua classificacéo final?

Sim ]:‘ Né&o D

Fonte: elaborado com base nos autores Morais e Martins (2013), Inécio (2014), Pinheiro
(2014), Almeida (2019) e Costa (2019).
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APENDICE 3. DIAGRAMAS BPMN

Descricdo dos elementos da linguagem BPMN?6

Simbolo

Significado

Representa o inicio do Business Process Diagram.

Representa o fim do Business Process Diagram

Representa o inicio do processo com o recebimento de

uma mensagem (e.g. e-mail ou sms).

Representa o recebimento de uma mensagem numa fase

intermédia (e.g. e-mail ou sms).

Representa o inicio de uma nova atividade tendo em conta

0 primeiro evento que ocorrer.

Representa a criacdo/juncdo de fluxos alternativos

(mutuamente exclusivos).

Representa a realizacdo de atividades em paralelo.

Representa um tempo de espera ou um determinado

momento no tempo para que ocorra uma atividade.

}@@@w@@@oo

& Representa uma atividade realizada pelo colaborador que
fica registada no sistema.

—

= )

= - .
Representa uma atividade realizada pelo colaborador de
forma manual e/ou que néo fica registada no sistema.

16 http://www.bpmn.org
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Simbolo

Significado

Representa uma verificacdo automatica feita pelo sistema

informatico.

Representa o envio de uma mensagem (e.g. e-mail ou

sms).

Representa o recebimento de uma mensagem (e.g. e-mail

ou sms).

U UIE

Representa um subprocesso.
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Processo de Vendas

Encomenda

Encomenda aceite Logistica e

Encomenda

cancelada

Y
ta

Guia de
Remessa e

P Expedicdo
{ [ J

Faturacgo

!

2. Encomenda recebida via e-mail por parte do Cliente

Saida e Entrega
da Mercadoria

uagao
regularizada?

&

Nao

Encomenda
blogueada

H Envia a ordem de
3 compra / encomenda
S por e-ma
o
Insere a
encomenda no
Recebe ordem de 5
compra / encomenda
a e-mal
Existe
Tipo d disponibilidade Existe
encomenda? de stock? ) de produgac?
o [ | N
Verificaa Verif ;
X disponibilidade X X [esponsavelda
de stocks produg; (=
E .
& Sim
mTo
X Verifica os precos vertica os | | eriic o valor
‘ g ‘ descontos aplicados ‘ da encomenda
g
H Superior Ciiente fez
& Encomenda P Ty ncremento
7 oqueada 4 encomenda?
H Sim & Recebe decisso Nzo
t
H Contacta a rea lug X Contirma a Contactao o ciente
k| financeira encomenda
No fim do dia
< Confirma a recegao
“ Emite a ordem da encomenda e
Fi informa a data de
2 entrega prevista a0
S dliente
<]
. ‘Adiciona os novos
3 artigos e/ou
H quantidades
=
=
Envia e-mail para .
Envia e-mail para a
o planeamento de producdo (parte da
rotulagem) com o PDF
a ordem de venda 2
Cancela
encomenda
Verifica a conta
corrente do
cliente
g Area inanceira
] esbloquela?
g =
2 Contacta o cliente| _ nzo
& para regularizar a
s sittiacao
<
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3. Encomenda recebida via e-mail por parte do Comercial

Mendes Gongalves, S.A.

=
= Envia a encomenda Contacta o
z re-mail dliente
)
£
5
3
Insere a
encomenda na
Recede sap
encomenda
via e-mail
o de dl:pnmh\hﬂaﬂe Existe
encomenda? e stock? 5 de produgio?
ESP/OVN Nao ‘ ‘ Nio | Contacta o |
X _dv bldd > >, Verlficao X > da
isponibiidade planeamento pans
produgio P!
E .
@ Sim
MTO L
ertia os precs Verifica os Verifica o valor
ldescontos aplicados da encomenda
g Encomenda s“fe””
H bloqueada?
5 =
S Sim Nao Contactao
z Contacta a drea X X P comercial
5 financeira encomanda responsével
i
[ . .
Comercial autorizou a
ncomenda?
Sim X
Emite 2 ordem
Nao
Cliente fez
incremento
4 encomenda?
| Adiciona os novos | Sim N&o
artigos efou X
¥ = quantidades
| Envia e-mallpars. MTO X £sp Envia e-mail para a
— B producao (parte da
;”E%‘gigfd‘g’r;”nz rotulagem) com o PDF
e da ordem de venda
OV Cancela a
encomenda
3
A
Verifica a conta
carrente do
cliente
Area financeira
° desblogueia?
g Contacta o cliente Nao
2 para regularizar a
i situacio
g
z
Situag:
regularizada?
Nao Encomenda

bloqueada
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4. Encomenda recebida via fax

compra por Fax

Envia a ordem de

Mendes Gongalves, S.A.

Recebe ordem de
compra

via e-mail

Tipo de
encomenda?

Existe
disponibilidade
de stock

7
ESP/OVN Verificaa Nao

Existe
de produgao?
Nio

Verifica o ‘

=

Contacta

|
| d

=X

P disponibiiidade
de stocks
£

B planeamento de
producio

&
lar

sim

=X :

> 2
producao

esponsa:

&

Verifica os precos

Verifica os
descontos aplicados

Verifica o valor

Uagdo

i
regularizada?

&

Encomenda

blogueada

decertises da encomenda
Cliente fez

y Superior incremento

s Encomenda y 4 encomenda?
H blogueada? B

& Sm Recebe deciszo oo
o do cliente

£ Contacta a drea X Confirma a Comacg

8 financeira encomenda

3

No fim do dia
Emite a ordem
Adiciona os novos
artigos efou
quantidades
s el pars ) =
5 anal MTO X ESP Enu&a eém.?\l paras
) P producia (parte da
gﬁ‘é“;g‘r’d‘e"r;”dz rotulagem) com o PDF
o da ordem de venda 2
o Cancelaa
encomenda
3
A
&
Verifica a conta
corrente do
cliente

e Area financeira

] desbloqueia?

2 Contacta o cliente| _ Nao
& para regularizar a

] situacao
z
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5. Encomenda recebida via telefone por parte do Cliente

=
] Comunicaa
O
S telefone
=
o] Reistaa nsere 3
encomenda &n[ﬂmsnda no
Existe
Tipo de disponibilidade Existe
encomenda? Ge stock? e produigao? =
ESPIOVN v“ 0 Nao VE",KE . ‘ Nio Contacta o
> P asponibiidace X — planeamento de > X B respons disida
resanes producio
3
& Sim
MTO
Vem.m 03 rec0s .
deseonion apieados da encomenda
g
H Cliente fez
& Encomenda 55,“5'5%’?! incremento
. blogueada? ! = aencomenda?
£ Sim
g Contacta a drea (@ X Confirma a Conace gy
3 financeira encomenda
cancelaa
encomenda
<
G Emite a ordem
g nda
g
8 ‘Adiciena s noves
k] artigos e/ou
8 quantidades
= ' y =
miale:maipera] WO gy e Envia e-mall para 3
rodugao (parte da
glgg‘j;;gﬁdgommng 1 Siiagém) com'o pDE
Xt da ordem de venda
ow
Y
A
Verifica a conta
corrente do
cliente
Area financeira
o desbloqueia?
3
g Contacta o cliente
a 'bara reguiarizar a
T situagdo
g
£

g regularizada?

&

=X = ™ bloqueada 'O
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6. Encomenda recebida via telefone por parte do Comercial

Mendes Gongalves, SA.

a0
MNao Encomenda

= = =
g Comunicaa
5 O—> encomenda via Contaciag
£ telefone
8
8
A
= fy
Regista a Insere a
encomenda encomenda no
SAP
Existe
Tipa de Existe
encomenda? de stock? de produgao?
ESP/OVN
erificalos precac Verifica 05 Verifica o valor
B descontos aplicadas da encomenda
y
H Encomenda Superior
g - bloqueada ¥ =
3 X sim Sim Nio Contacta o
E Contacta a drea X = Confirma a X = comercial
g financeira &mﬂ @ngm\
2
o Nao 7
Comercial autoriza a
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7. Encomenda recebida de forma presencial por parte do Cliente
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8. Encomenda recebida de forma presencial por parte do Comercial

Mendes Gongalves
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9. Encomenda recebida via EDI
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11. Guia de remessa e faturagdo
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12. Saida e entrega da mercadoria
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